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Abstract

Working life is undergoing major changes at the moment. The changing society, digitaliza-
tion and changes in consumer behaviour demand companies to have the ability to inno-
vate. Pressures to succeed and make profit are considerable. Companies often have clear
visions how they should change. The change does not just happen overnight, instead it
takes time and challenges the organizational culture. Companies often have their goals
clear in mind, but the operational side is inadequate. This is why there is a danger of stag-
nation, which is a disaster in today’s world where changes can take place even on a daily
basis day. The modern organizational culture enables changes and often aims at a state
where change is continuous.

The purpose of the thesis was to examine how to change the organizational culture to-
wards a state where the company’s strategic skills could be utilised. The purpose was to
give solutions and concrete suggestions to the assignor company. A qualitative study was
conducted by exploring the theory and by arranging interviews in the company. The inter-
views were conducted as half-structured interviews with five managers and experts. The
assignor of the thesis was Bank organization X.

By combining the related theory and the results of the interviews, bank organization X can
change its organizational culture by supporting its change management and also by paying
attention to the challenges in change management. A change manager should be able to
create an atmosphere of inspiration, motivation and leadership based on one’s own exam-
ple as well as that of understanding individuals. In organizational culture management, the
company should inform effectively, create psychological safety, involve people and man-
age by being interactive and dialogic.
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1 Tyon kuvaus

Talla hetkella Suomen tyétilanne puhuttaa. Yrityksilla on suuri paine menestya, kil-
pailu on kovaa ja muutoksia tulee digitalisaation my6ta jatkuvasti. Jotta pystyttaisiin
valttamaan irtisanomiset, takaamaan nykyiselle henkilostélle ty6 ja luomaan uusia
tyopaikkoja, on menestyminen kaiken keskiossa. Alati muuttuva yhteiskunta luo jat-
kuvasti muutospaineita organisaatioille. Esimerkkind on 1990-luvun Suomi, jossa or-
ganisaatiot tuskin osasivat varautua muutoksiin ja niiden vauhtiin (Matikainen 1999,

44).

Yritysten paine menestya ja tuottaa tulosta on siis suuri. Tydelama on jatkuvassa
muutoksessa muuttuvan yhteiskunnan vuoksi. Jotta yritys pysyy muuttuvan maail-
man, asiakkaiden tarpeiden ja yhteiskunnan vauhdissa, taytyy muutoksen olla paivit-
tdistd. Muutoksien toteuttaminen, johtaminen ja lapivienti ei kuitenkaan ole niin yk-
sinkertaista. Tydnantaja vaatii usein tyontekijoilta jatkuvaa muuntautumiskykya, uu-
siutumista sekd nopeaa oppimista. Tyontekijat kuitenkin arvostavat turvallista tyo-
ymparistda ja muutoksien tulva tuntuu ajoittain jopa ylitsepadasemattomalta. Ongel-
mana usein on jamahtanyt organisaatiokulttuuri, jonka muutoksella yleinen asenne

saadaan avoimeksi vastaamaan tulevaisuuden tyoelaman vaatimaa tasoa.

Muutos ja uudistuminen tapahtuvat organisaatiokulttuurin kautta, ja koska halutaan
uudistua, on kulttuuria muutettava. Organisaatiolahtoiset tavoitteet kulttuurin muu-
toksesta ovat usein selkeat, mutta konkreettiset toimenpiteet valttamatta eivat. Or-
ganisaatioissa luodaan innovatiivisia strategioita ja visioita, mutta ihmiset on saatava
my0s sitoutumaan niihin. Kulttuurin on ohjattava tavoitteisiin tahtdaavaa tehokasta
suoritusta ja tydssa viihtymistd. Tavoitteena on muuttaa organisaatiokulttuuria kohti
tilaa, jossa strategiset kyvykkyydet toteutuvat. Usein yrityksella ei kuitenkaan ole
keinoja tahan kulttuurin muutokseen, mika muodostuu ongelmaksi. Tama vanhaan

kulttuuriin jamahtaminen voi koitua yritykselle kohtaloksi kovassa kilpailussa.

Taman opinndytetyon tarkoituksena on ratkaista tama ongelma selvittamalld, mita
konkreettisia toimenpiteitd organisaatiokulttuurin muutos vaatii tydon toimeksianta-

jan Pankkiorganisaatio X:n kohdalla. Yrityksen nimea ei mainita tydssa, silla tutkimuk-



sen toimeksiantaja ei halua, etta yrityksen nimi tulee nakyviin. Tutkimuksen aihe tuli
toimeksiantajalta, jota myéhemmin muokattiin ja ideoitiin yhdessa. Tutkimus teh-
daan, koska toimeksiantajalla on tarve muuttaa organisaatiokulttuuria kohti strategi-
sia kyvykkyyksia. Tutkimuksen hyoty ja kulttuurin uudistus ulottuu kohti parempaa
kilpailukykya seka nykyaikaisempaa yrityskulttuuria. Kulttuuri valittyy monilla tavoilla
ja on erittdin tarked muun muassa yrityksen muille sidosryhmille, uusille jasenille ja
asiakkaille seka tyénantajamaineelle. Hyvalla kulttuurilla houkutellaan my6s parhaat
osaajat yritykseen (Organisaatiokulttuurin kehittdminen vaatii punaisen langan

2015).

Toimeksiantaja on maaritellyt itselleen strategiset kyvykkyydet, jotka tulisi nyt saada
kdytantoon ja yrityksen organisaatiokulttuuriin sisddn. Tutkimuksen selvitys tapahtuu
teorian ja aiempien tutkimusten seka haastattelututkimuksen tuloksia yhdistamalla
ja analysoimalla. Tutkimus antaa konkreettiset ratkaisumallit toimeksiantajayrityksel-
le, joita yritys voi lahted toteuttamaan kdytanndssa. Aiheen tutkiminen ja tyon teke-
minen edistaa yrityksen padsemista tilaan, jossa strategiset kyvykkyydet toteutuvat.
Tutkimusongelman esiintyminen kattaa koko liiketalouden alan johtamisen ja henki-
|6stdhallinnon osalta ja mahdollistaa osittaisen soveltamisen yritys- ja organisaa-

tiokohtaisesti.

Organisaatiokulttuuriteorioista on kirjoitettu suhteellisen vahan Suomessa, vaikka
niiden merkitys on tunnistettu ja ne ovat akateemisessa muodossa rantautuneet
Suomeen jo 1980-luvulla (Huhtala & Laakso 2007, 13—-32). Organisaatiokulttuurin
muutosta on tutkittu Iahinnd muutosjohtamisen alaisuudessa. Monissa kirjallisissa
julkaisuissa ja tutkimuksissa on todettu organisaatiokulttuurin tarkeys yritykselle,
mutta kuitenkin konkreettisia keinoja sen muutokselle on tarjottu vahan. Organisaa-
tiokulttuurin muutosta ja sen keinoja ovat tutkineet esimerkiksi yhdysvaltalainen Ed-
gar H. Schein (1985) seka suomalainen Sari Kuusela (2015). Monet aiheeseen liittyvat
tuoreemmat julkaisut pohjautuvat Scheinin teoksiin, silla hdn on tehnyt kattavan
uran tutkimalla organisaatiokulttuureja laajasti seka han on myds julkaissut useita
teoksia aiheen tiimoilta. Kuuselan teos aiheesta taas on hyvin tuore, nykyaikainen ja
se pohjautuu johtamiseen ja tydyhteisdjen maailmaan. Tama opinndytety® organi-

saatiokulttuurin muutoksesta kohti strategisia kyvykkyyksia antaa osittain uuden na-



kokulman aiheeseen. Tallaisella tutkimuksella on aina uutuusarvoa, silla jokainen or-
ganisaatio ja yritys on erilainen ja ndin ollen ei voida tdysin soveltaa samaa mallia

kaikkiin yrityksiin.

Aihe kiinnostaa minua erityisesti, silla opiskelen finanssialan karjessa, mutta myos
henkiléstéhallinto ja johtaminen ovat mielenkiinnon kohteitani. Kaiken kaikkiaan ny-
kypdivan muuttuvassa tyoelamassa jatkuva muutos on jopa elinehto. Pankkiala
muuttuu jatkuvasti, ja sopeutuminen tdahan vaatii yrityksilta erityisesti pdivittdista
muutosjohtamista. Aiheena ongelmaa on siis tutkittu jonkin verran, mutta se pysyy
hyvin ajankohtaisena yha enemman muuttuvan ja muutosta vaativan tydelaman

kautta.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma

Tutkimuksen taustalla oleva tutkimusongelma koostuu siitda, miten haluttuihin stra-
tegisiin kyvykkyyksiin on haastavaa paasta. Organisaatiokulttuurin muutos kohti tilaa,
jossa strategiset kyvykkyydet toteutuvat on siis haastava toteuttaa, jonka johdosta
|ahdin tutkimaan aihetta tarkemmin toimeksiantaja Pankkiorganisaatio X:n kohdalla.
Tutkimusongelmasta padstaan tutkimuskysymyksiin, jotka kohdentavat havaittua

ongelmaa.

Tutkimuskysymyksia ovat: Millaisilla konkreettisilla toimenpiteillda muutetaan organi-
saatiokulttuuria kohti strategisia kyvykkyyksia? Mitka ovat nama konkreettiset toi-

menpiteet? Miten haluttuun lopputulokseen padstaan? Opinndytetydssa ratkaistaan
edella esitetty tutkimusongelma tutkimuskysymysten tuella. Yritykselle tarjotaan siis

konkreettisia ratkaisuja, mutta itse toimenpiteita ei toteuteta tutkimuksen sisalla.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Kuinka sitten itse tieto tuotetaan tutkimuksessa? Opinndytety®ssa kaytetdaan kvalita-
tiivista eli laadullista menetelmaa. Kyseinen menetelma valittiin, koska tutkimuksen

kohteena olevaan ongelmaan on tarkoitus tuottaa ratkaisu ja ymmarrys. Ongelman



poistamiseksi ei kuitenkaan ryhdyta kdaytannon toihin. Laadullinen tutkimus on oival-
linen tutkimuksen tavoitteeseen ndahden, jonka tarkoituksena on esittaa syvallisempi

nakemys ja kuvaus ilmiosta. (Kananen 2010, 41-43.)

Tutkimusaineiston aineistonkeruumenetelmana kdytetdaan haastattelua. Se on tie-
donkeruutavoista yksi kdytetyin ja sen paamaara on tutkimustehtavan suorittaminen
siitd saadun tutkimusaineiston avulla. Haastatteluiden tarkoituksena on kerata perus-
teellista ja monipuolista tietoa aiheesta. Se on ainutlaatuinen vuorovaikutustilanne,
johon vaikuttaa myds haastattelijan kdytos, ilmeet ja eleet. Koska haastattelu on hy-
vin vuorovaikutuksellinen aineistonkeruumenetelma, sen sisalto suunnitellaan huo-
lellisesti ja siihen valmistaudutaan hyvin. Haastateltavaa motivoidaan ja motivaatiota
yllapidetaan lapi haastattelun. Luottamukselliset seikat kaydaan lapi haastateltavan
kanssa, jotta haastateltavan ei tarvitse rajoittaa vastauksiaan epdluottamukseen pe-

rustuen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Haastattelut tehddan henkilokohtaisina puolistrukturoituina haastatteluina. Puoli-
strukturoitu haastattelu kdy aineistonkeruumenetelmaksi juuri tahan tutkimukseen,
silld haastattelulle mietitdan teemat jo valmiiksi, mika helpottaa itse tekemista. Nai-
den lisdksi haastatteluun valmistellaan tarkat kysymykset (liite 1), jotka kaikki esite-
tdan haastateltavalle. Puolistrukturoidulle haastattelulle on ominaista, etta kysymys-
ten jarjestys voi vaihdella haastateltavasta riippuen seka se, ettd kaytossa on loma-
kekyselyn kysymykset, mutta vastausvaihtoehtoja kuitenkaan ei ole. (Kananen 2008,
73.) Talla tavoitellaan tietoa juuri tutkimuksen ongelmaan, silla ndin ongelma ja tut-
kimuksen tavoite on helpoiten saavutettavissa, eikd anneta liian suurta vapautta
haastateltavalle (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Pankkiorganisaatiosta
haastatellaan viitta henkil6a. Heilta pyritddn saamaan omakohtainen nakemys tutkit-
tavaan ongelmaan ja mielipiteita siita, miten tavoitteina oleviin strategisiin kyvyk-
kyyksiin padstaan organisaatiokulttuuria muuttamalla. Kaytdssa on harkinnanvarai-
nen otos eli niin sanottu eliittiotanta. Haastateltavina ovat pankkiorganisaatio X:n

johtajia seka asiantuntijoita.



Haastatteluiden jalkeen tutkimusaineisto analysoidaan. Tutkimustulosten analyysilla
tutkimuksen yhteydessa tarkoitetaan huolellista tekstin jasentelya ja rakenteiden
erittelyd. Analysoidaan siis mita aineisto sisaltaa, mista se koostuu ja mista se kertoo.
(Kananen 2008, 94.) Tassa opinnaytetydssa analysoidaan tietoa sisallon analyysilla,
jolla pyritaan kuvaamaan kerattya aineistoa sanallisesti tiiviissa ja yleisessa muodos-
sa. Analysoinnissa tarkastellaan tutkimusongelman kannalta oleellisia seikkoja, niiden
ilmentymista ja esiintymista. Huolellinen tulkitseminen, tarkastelu ja tiivistaminen
mahdollistavat tutkimustulosten informaatioarvon lisdamisen. Tuloksia tullaan myo-

hemmin vertailemaan teorian kanssa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Analyysitydssa tarkastellaan sita, mitka seikat nousevat toistuvasti tekstista. Tama
tapahtuu perusteellisen lapikdaynnin tuloksena, mika mahdollistaa oikeiden nakdkul-
mien tuoton tutkimusongelmaan liittyen seka selvityksen siitd, mika aineistossa to-
della liittyy tutkittavaan aiheeseen. Haastattelumateriaali, puhe ja teksti valmistel-
laan analysointia varten litteroimalla, eli se kirjoitetaan auki tekstiksi ja ndin materi-
aali muutetaan sen analysoimista ja hallitsemista helpottavaan muotoon. Kun haas-
tattelu on puolistrukturoitu, tiettyja seikkoja tarkastellaan erityisen tarkasti. Koko
teksti kuitenkin litteroidaan mahdollisimman tarkasti ja kattavasti, jotta valtytaan
virheilta. Rajauksia tehddan osissa vasta koko tekstin kasittelyn jalkeen. Realistiseen
analysointiotteeseen varataan aikaa, kasitelldan tekstimassaa kokonaisuutena, josta
etsitdan teemoja tutkimusongelman ratkaisemiseksi. N&illa analysointitavoilla saa-
daan paras sisalto ulos tutkimusongelmaan nahden, silla alun kokonaisuuden tarkas-
telu ja sen jalkeinen teemojen etsintad antaa parhaat avaimet tehokkaaseen ana-

lysointiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkimuksen luotettavuus taataan oikeilla tutkimusmenetelmilla. Kirjallisuutta seka
muuta ldhdeaineistoa tarkastellaan arvioiden ja harkiten. Haastattelut pohjustetaan
mahdollisimman hyvin, kerrotaan jokaiselle haastateltavalle, mista tutkimuksessa on
kyse seka epaselvissa tilanteissa tehdaan jatkokysymyksid. Haastateltavien mielipi-
teet vaikuttavat konkreettisiin toimiin, joten talla motivaatiota lisaavalla seikalla vas-
tauksista saadaan entista totuudenmukaisempia. Jokaiseen haastatteluun paneudu-
taan seka haastatteluissa painotetaan anonyymina vastaamista ja salassapitovelvolli-

suutta. Tutkimuskohde eli toimeksiantaja on salainen, joten toimeksiantajasta kdyte-



taan nimitysta Pankkiorganisaatio X. Pankkiorganisaatio X tyo6llistaa noin 100 tyonte-
kijaa. Se tarjoaa rahoitus-, sijoitus-, vakuutus- seka valityspalveluja henkil- ja yritys-

asiakkaille.

3 Organisaatiokulttuuri

Teoreettinen viitekehys antaa tutkimukselle pohjan. Kirjallisuuskatsaus koostuu
aikaisemmista tutkimuksista seka aiheeseen liittyvista kasitteista ja mittareista. Tama
luku sisaltaa organisaatiokulttuurin kasitteen purettuna — kerrotaan siis, mita se
termina tarkoittaa ja mista se koostuu. Tutkimusongelmaan oleellisesti liittyen

avataan teoriaa siitd, miten organisaatio ja strategia vaikuttavat yrityksen kulttuuriin.

3.1 Organisaatiokulttuuri kasitteena

Organisaatiokulttuurilla on monia maaritelmia, joita kaikkia pohjustaa kulttuurin
madritelma. Jokaiseen organisaatioon liittyy tiiviisti kulttuuri, joka maarittaa toimin-
taa ja ajattelua organisaatiossa. Huhtalan ja Laakson (2007, 5) mukaan Morgan
(1997,138) erittelee kulttuurin jaettuihin arvoihin, merkityksiin, uskomuksiin seka yh-
teiseen tapaan ymmartaa ja kasitella asioita. Organisaatiokulttuuri tunnetaan myoés
nimelld yrityskulttuuri, toimintakulttuuri seka tyokulttuuri. Kaikki tarkoittavat samaa
ilmiota, sita mita tapahtuu, kun ty6t, ihmiset ja johtaminen kohtaavat. Organisaa-
tiokulttuuri on paljon enemman kuin saanndt, ilmapiiri ja tapa johtaa. Se ohjaa toi-
mintaa, yhdistaa ihmiset ja tekee organisaatiosta ainutlaatuisen, ollen koko organi-
saatioeldman ydin. Organisaatiokulttuuri syntyy oppimalla, vahvistuu johtamalla ja

uudistuu yhteistyolla. (Kuusela 2015, 200.)

Organisaatiokulttuuri on sosiaalinen voima, joka vaikuttaa tunteiden, normien ja so-
siaalisen arvostuksen kautta. Se on ihmiset yhdistava ja organisaatiot toisistaan erot-
tava kulttuurinen voima. Se ohjaa sita mita teemme, mihin kiinnitdmme huomiota
seka sitd, mita piddamme tarkeana. Organisaatiokulttuuri saa henkildstén ponnistele-
maan yhteisten tavoitteiden eteen ja pitamaan kiinni paamaaristaan. Kulttuuri voi
innostaa olemaan mukana tai lannistaa pysymaan syrjassa. Se voi kannustaa uudis-

tumaan, ottamaan asioihin aktiivisesti kantaa tai luo hyvaa ilmapiiria. Parhaimmillaan



kulttuuri saa tekemaan tulosta ja sitoutumaan tyéhon. Pahimmillaan se puolestaan
lannistaa, vie tydmotivaation ja kiinnostuksen sekd saa tuntemaan turhautumista.

(Kuusela 2015, 13.)

Huhtala ja Laakso (2007, 13—32) kasittelevat katsauksessaan Scheinin (2001) ndke-
myksia organisaatiokulttuurin teoriasta, jonka mukaan organisaatiokulttuuri on mo-
nimutkaisen ryhmaprosessin aikaansaannos ja viittaa niihin ryhman tai organisaation
elementteihin, jotka ovat kaikkein kestavimpia ja vaikeimmin muokattavissa. Organi-
saatiokulttuuri on syva, laaja ja pysyva, joten sita tulee kasitella syvallisesti, tulkita
laajasti ja ymmartaa, etta kulttuurin muutos on hyokkays organisaation pysyvimpia
osia kohtaan (Schein 1999, 41). Organisaatiokulttuurin kasitteen ymmartaminen on
erityisen tarkeaa silloin, kun tarvitaan ymmarrysta yhteisdssa tapahtuvista selitta-

mattémista asioista (Kuusela 2015, 13).

Scheinin (1999, 44) mukaan “kulttuuri on ryhman historiansa aikana oppimien, kaik-
kien yhteisten ja itsestdan selvien oletusten loppusumma.” Kulttuurin keskeinen teh-
tava on luoda selkeytta paivittdiseen tekemiseen, kertoa mihin pyritdaan ja milla kei-
noilla. Sen avulla huolehditaan ihmissuhteista organisaatiossa seka erotetaan tarkeat
ja vahemman tarkeat asiat. Organisaatiokulttuuri on kuitenkin hyvin ennakoimatto-
missa oleva ja yllattava voima, jota luonnehtii satunnaisuus seka arvaamattomuus.
Esimiehet saavat tarkeaa tietoa henkildston arvoista ja toimintaa ohjaavista periaat-
teista kulttuuria tarkastelemalla, ja siten johto voi tehda paatelmia siitd, miten uudis-

taa ja toteuttaa kulttuurin muutosta tarvittaessa. (Kuusela 2015, 14.)

Organisaatiokulttuurilla on erindisia tasoja. Yksi kdytetyimmista on Scheinin (1999)
teoria, jossa organisaatiokulttuurin rakenne jakautuu kolmeen osaan. Ensimmainen
taso koostuu nakyvista rakenteista, toiminnallisista ilmidista ja ihmisten aikaansaan-
noksista. Tasona tama on organisaatiokulttuurin nakyvin pinta, jonka jokainen tyéyh-
teisOn jdsen osaa kuvata ja joka selvidd myos ulkopuolisille hyvin nopeasti yhteisdssa
vieraillessaan. Toinen taso koostuu ilmaistuista arvoista ja normeista, jotka ovat hie-
man enemman pinnan alla. Ne saadaan kuitenkin selville yhteisessa pohdinnassa,
jossa arvot ja yhteisolle tarkeat ja arvostettavat asiat kdydaan lapi. Nama ovat perus-

teet toiminnalle. Kolmas ja syvin taso rakentuu pohjimmaisista perusolettamuksista,
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jotka pitavat sisalldan syvia uskomuksia ja kasityksia. Nama ovat syntyneet pitkalla
aikavalilla organisaatiossa tydskentelevien henkildiden nakemysten, toiminnan seka
ammattikulttuurin kautta. Perusolettamukset muuttuvat ajan kuluessa itsestadnsel-
vyyksiksi arkeen. Juuri ndita syvia perusolettamuksia on kaikista vaikeinta muuttaa

niiden pitkdn historian seka itsestdanselvyytena pidettavyyden takia. (Mts. 30-36.)

Vahva ja yhtendinen kulttuuri tekee tydyhteisdsta tuottavan ja tehokkaan. Jousta-
vuus ja yhteisotyokykyisyys toisten organisaatioiden kanssa on kuitenkin varmistet-
tava ja pidettava huoli, etta kulttuuri ei muutu liian jaykaksi ja sisdanpain kaanty-
neeksi. Organisaatio kohtaa sisdisia seka ulkoisia haasteita jatkuvasti ja juuri organi-
saatiokulttuurin avulla ndma haasteet pystytdaan voittamaan. Ulkoiset haasteet voivat
koskea esimerkiksi tulevaisuuden muutoksia ja niihin valmistautumista tai sitda, miten
parjataan markkinoilla. Sisdiset haasteet koskevat yhteistyota ja ihmisten toimintaa
tyoyhteison sisalla. Haasteena voi olla esimerkiksi saavutuksien huomioiminen ja pal-
kitseminen tai johtamisen periaatteet. (Kuusela 2015, 15.) Organisaatiokulttuuri
nahdaan kilpailuetuna sen ainutlaatuisuuden vuoksi. Se vaikuttaa yrityksen menes-
tykseen yhteisen kulttuurin luoman yhteisen identiteetin kautta, mika sitouttaa hen-
kilostod. Hyva kulttuuri on yhdessa sisdistetty, ja se tukee yrityksen padamaaraa ja
strategiaa. Molemminpuolinen luottamus henkildston ja johdon valilla tukee myds
osaltaan kulttuuria. (Asenteissa ja tavoissa lymyava organisaatiokulttuuri ratkaisee

kilpailutilanteen 2014.)

Organisaatiokulttuuri on liima, joka yhdistaa organisaation erilaiset ihmiset ja tehta-
vat yhteen. Se on ominaisuuksiltaan helposti tarttuva ja pysyy tiukasti kiinni. Se vai-
kuttaa myods silloin, kun sita ei huomaa. Organisaatiokulttuuri on myds hyvin johta-
jansa nakoinen. Organisaatiokulttuuri sisdistetaan helposti, silla se on lasna kaikissa
sosiaalisissa tilanteissa. Sen sosiaalinen voima antaa rajat yhteiselle toiminnalle. Se
tukee yhteisty6td, mutta voi my0ds rajoittaa itseilmaisua seka persoonallisia tapoja.
Organisaatiokulttuurin keskiossd ovat normit, tunteet ja sosiaalinen arvostus. (Kuuse-
la 2015, 17-18.) Kuuselan (2015) mukaan teoriassa voidaan erotella kulttuureja nii-
den piirteiden kautta. Kulttuurit voidaan jakaa aikaansaamisen, viihtymista painotta-
vaan, voittamista arvostavaan, valista vetavaan, kokeilemisen sallivaan, asioiden siir-

tamista sietdvdan, osaamisen jakamista edellyttdavaan seka kalenteria enemman
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kunnioittavaan, kuin asioissa etenevaan kulttuuriin. Jotta voi ymmartaa ja kehittaa

oman yrityksensa kulttuuria, on se ensin tunnistettava. (Mts. 30-36.)

Toiset oppisuuntaukset pitavat organisaatiokulttuuria metaforana yritykselle, jolloin
kulttuuri on yhta kuin organisaatio. Taman suuntauksen tutkijat ovat sita mieltd, etta
kulttuurin muutosta ei voi hallita yksittdisen toimijan johdosta ja ndin se olisi mahdo-
tonta. Moni tutkimus taas puhuu kulttuurin tietoisen muutoksen puolesta, jossa kult-
tuuri ndhdaan muuttujana. Kulttuuri muuttujana mahdollistaa kulttuurin muutoksen
kohti tilaa, johon yritys haluaa sen muuttuvan. (Huhtala & Laakso, 2007, 29.) Tdman
opinndytetyon tutkimuksen lahtékohdat perustuvat kulttuuri muuttujana -

oppisuuntaukseen, jonka pohjalta muutoksen keinot esitetaan.

3.2 Organisaatio ja strategia vaikuttavat kulttuuriin

Tassa luvussa kdydaan lapi organisaation ja sen strategian vaikutus organisaatiokult-
tuuriin. Esimerkkien avulla nahdaan, millaisia nykyaikaisia ja muutoksen kautta uudis-
tuneita organisaatiokulttuureja on olemassa ja miten organisaatio ja strategia ovat
vaikuttaneet ndihin kulttuureihin ja sen kautta yrityksen menestykseen. Organisaa-
tiokulttuuri on itsendinen ilmid, mutta se on todellisuudessa myo6s osa organisaation
kokonaisuutta. Se on yksi palanen strategian, toimintamallien, brandin ja rakenteiden
joukossa. Nain ollen kulttuuria on tarkasteltava osana kokonaisuutta, silla kulttuurin
muoto riippuu ihmisten lisdksi organisaation tehtavasta. Organisaatiokulttuurin poh-
jana on sen perustehtava, rakenne ja toimintaymparisto. (Kuusela 2015, 30-34.)
Scheinin (1991, 146) teorian mukaan organisaatiokulttuuriin vaikuttavat myos orga-
nisaation rakenne, organisaation jarjestelmat ja menettelytavat. Myds fyysisen tilan,
julkisivujen ja rakennusten muotoilu, tarinat, legendat ja myytit tarkeimmista tapah-
tumista ja ihmisista seka viralliset organisaatiofilosofiaa, uskonkappaleita ja perusta-

misasiakirjoja koskevat lausumat vaikuttavat kulttuuriin.

Great Place to Work -instituutin Euroopan paras tyopaikka -kilpailun keskisuurten yri-
tysten kategoriassa ensimmaisen sijan voitti ohjelmistokehityksen asiantuntijayritys
Vincit. Vincit painottaa avointa yrityskulttuuria, jossa tyontekijoilla on aidosti mah-

dollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja yhtion kehittamiseen. Tydntekijat, jotka saavat
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riittavasti tietoa, pystyvat itse kehittdmaan tyotdan ja johtamaan omaa tekemistaan.
(Méantyla 2016, 32—-39.) Vincitin toiminnan pohjana ovat tyytyvaiset tyontekijat. Tassa
yrityksessa muutos on jatkuva olotila — ikina ei tuudittauduta siihen, ettda nyt menee
hyvin, silla parantamisen varaa on aina. Vincit on muun muassa uudistanut toiminta-
tapojaan ja kehittanyt johtamismalliaan moneen kertaan. Vincitissa on huomioitu
tyontekijoiden yksilollisyys ja silla saadaan heiddn mukaansa iso onnistumisen poten-

tiaali kayttdon. (Heino 2016.)

Toisena hyvana esimerkkina toimii teleoperaattori Telia Company. Yrityksessa on ta-
pahtunut organisaatiomuutos, jonka pohjalta syntyi aivan uusi perusta ja organisaa-
tiomalli. Tahan vaikutti vahvasti digitalisaatio, joka muutti kaiken. Ruotsin johtaja
Héléne Barnekow kertoo Lehmusvirran (2016) haastattelussa, ettd kulttuuri on jopa
hieman pakkomielle yritykselle talla hetkellda. Vanhan mallin mukaan teleoperaatto-
ribisnes on hyvin perinteinen ala. Ennen tydntekijat tydskentelivat lokeroissa ja hie-
rarkioissa, joihin tavoitteet tulivat ylhaalta. Muutoksen myéta ihmisten halutaan ole-
van sitoutuneita seka ideoivan ja tydskentelevan erilaisissa tiimeissa. Barnekow ker-
too, etta kulttuurin tulee rohkaista riskinottoon, vuorovaikutukseen ja uuden kokei-
lemiseen. Muutokseen vaikuttaa kaikki, mita ymparilla tapahtuu, ja kulttuurin on ol-
tava sellainen, johon ideat tulevat kaikkialta, muuten markkinoilla ei parjaa. Telia
Companyn uudessa Tukholman toimistossa ihmiset saavat paattaa itse, missa ja mi-

ten he tyoskentelevat. (Mt.)

Ruotsin Telian tuotejohtajan mukaan Ruotsissa tyontekijat saavat paljon vastuuta.
Tyontekijoille annetaan mahdollisuus kehittya, seka esimiehet luottavat ja joustavat
ilman korkeita johtajatorneja. Kun tydntekijat kokevat, etta he paasevat osallistu-
maan ja vaikuttamaan asioihin, on omalla tyolla merkitysta ja se nakyy myds tuloksis-
sa. Uusia ideoita tulee tuoda rohkeasti esiin ja niita on kokeiltava. On tarkeaa olla
paikalla ja uskaltaa kokeilla uutta, kun jokin mahdollisuus markkinatrendeihin avau-

tuu. (Lehmusvirta 2016.)

Kolmantena esimerkkina energiayhtio Fortumin Tukholman paakonttori. Tamankin
yrityksen strategia on uudistettu vuoden 2015 tulosjulkistuksen yhteydessa. Perin-

teinen ala joutui murrokseen, kun biovoima astui kuvioihin. Nyt yritys haluaa olla
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edelldakavija puhtaassa energiantuotannossa. Strategiatiimin mukaan yhtion on olta-
va nopeampi ja ketterampi, jotta visiot ja lilketoiminnalliset tavoitteet voidaan saa-
vuttaa. Ideoita halutaan tyontekijoilta ja heille annetaan myds mahdollisuus toteut-
taa niita. Tyoelaman muutos tapahtuu yksinkertaistamisen kautta, missa byrokratiaa
vahennetdan, ihmisia sitoutetaan ja tuodaan myds uudenlaista joustoa. Kilpailu
energiayhtioiden valilla on tiukkaa, joten enaa ei riita pelkka tehokkuus. Oleellista on
ihmisten taitojen ja organisaation potentiaalin hyédyntdaminen. Tarkeda on myoés
tyokierto ja toisten osaamisen hyddyntaminen. Tydntekijoille on ndytettdava, millaista
kayttaytymista halutaan nahda lisaa ja kerrottava myds syyt miksi. Ei mydskaan riita,

etta strategia on julistettu, vaan se pitda tulkata ihmisille. (Lehmusvirta 2016.)

Kuten esimerkeista voidaan huomata, vaikuttaa toimiala, yrityksen perustehtava, or-
ganisaatio ja sen strategia yrityksen tapaan toimia seka vahvasti myds yrityksen kult-
tuuriin. Edelld nahtiin lyhyen esimerkin avulla, miten uusi ja nykyaikainen yritys Vincit
toimii ja taman vertailukohtana kaksi hieman perinteisempaa yritysta. Tassa nahtiin,
miten perinteinen ala vaikuttaa yrityksen perustehtavaan, mutta vaikka ala olisi kuin-
ka perinteinen tahansa, uudella strategialla saadaan ihmeita aikaan myds kulttuurin

puolella.

4 Strateginen kyvykkyys

Taman opinndytetydn tavoitteena on ratkaista ongelma, miten organisaatiokulttuu-
ria voidaan muuttaa kohti tilaa, jossa strategiset kyvykkyydet toteutuvat. Yrityksilla
on omat maaritellyt strategiset kyvykkyydet, mutta strateginen kyvykkyys voidaan
kuitenkin maaritelld termina. Kyvykkyytta ja todellista osaamista on sellainen tieta-
misen taitaminen, jolla saavutetaan tavoitteet, ja joka nakyy asiakkaalle organisaati-
on parantuneena asiantuntemuksena, asiakashyotyna eli asiakaskokemuksena. Stra-
tegisten kyvykkyyksien avulla luodaan kilpailuetua itselle kilpailijoihin ndhden ja erot-
taudutaan edukseen asiakkaan silmissa. Nadin ollen strategisella kyvykkyydelld on
suuri merkitys yrityksen uudistumiselle. Kyvykkyyksien kohdalla tarkeaa on muutos-
tarpeen nakeminen varhaisessa vaiheessa, organisaation oppiminen nopeammin
kuin kilpailijat seka kyky vieda uudet asiat kaytantoon kilpailijoita nopeammin. (Stra-

tegiset kyvykkyydet 2016.)
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Strateginen kyvykkyys ohjaa uudistumista ja kehittymista haluttuun suuntaan seka
sen tehtavana on reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Nopea strateginen paa-
toksenteko on uudistumisen kannalta tarkeda. Strategiset kyvykkyydet ilmenevat ky-
kyina nahda yrityksen heikkoudet ja sen avulla tunnistaa uusia mahdollisuuksia liike-
toiminnassa. (Kosunen 2007, 11-12.) Strateginen kyvykkyys |0ytyy organisaatiokult-
tuurista. Loistavat organisaatiot ovat vuodesta toiseen innovatiivisia, osaavia ratkai-
semaan ja luomaan asiakastarpeita, yrittdjahenkisia, inspiroivia ja nopeita toiminnas-
saan. “Huippuorganisaatio ilman huippukulttuuria on kuin virasto. Kaikki tietavat, mi-

ta pitda tehda, mutta kukaan ei ole sydamelldadn mukana.” (Vanhamaki 2011.)

Kyvykkyyden kokemus tydssa koostuu kolmesta rakennuspalikasta. Ensimmaisena
kokemuksena taitava tekeminen ja hallinnantunne, joka tarkoittaa sita, etta tyonteki-
ja padsee kayttamaan osaamistaan seka kokee myds hallitsevansa oman tyonsa. Toi-
sena rakennuspalikkana on asioiden aikaansaaminen eli tunne siitd, etta saa vietya
asioita eteenpdin ja ndin ollen saa aikaan myds tuloksia. Viimeisimpadna rakennuspa-
likkana kyvykkyyksien kokemuksissa on jatkuva uuden oppiminen ja kehittyminen.
Tama kokemus syntyy siitd, ettd ihminen kokee osaamisensa lisaantyvan ja kyvyk-
kyyksien kasvavan. Nama kyvykkyyden kokemukset ja uuden oppiminen ovat hyvin

tarkeita tyon mielekkyyden kannalta. (Martela & Jarenko 2015, 98.)

Yrityksen strategia ja strategiset kyvykkyydet ovat saavutettavissa oikeanlaisella or-
ganisaatiokulttuurilla. Vallitsevan organisaatiokulttuurin ja johtamismallien ymmar-
rys on lahtdkohta strategiatydlle ja sen kehittamiselle. Organisaatiokulttuuri ja stra-
tegiset kyvykkyydet kulkevat hyvin tiiviisti kdsikddessa. (Kehusmaa 2010, 136.) Tiivis-
tettyna strateginen kyvykkyys tarkoittaa kykya nahda tarvittava muutos nopeammin

kuin kilpailijat ja kykya vieda asiat kdytantoon kilpailijoita nopeammin.

5 Organisaatiokulttuurin johdettu kehittaminen

Kuten muut organisaation elementit, tarvitsee myds kulttuuri johtamista. Tassa lu-
vussa kasitelldan organisaatiokulttuurin johtamista yleisesti. Taman jalkeen kasitel-

[aan itse kulttuurin muutosta aloittaen sen lahtokohdista, edetddan muutoksen joh-
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tamiseen ja sen toteuttamiseen ja kdydaan lapi muutoksessa kaytettavan sisdisen
viestinndn teoriaa. Lopuksi tehddaan yhteenveto siitd, miten organisaatiokulttuurin

muutos tavoittelee strategisten kyvykkyyksien toteutumista.

5.1 Organisaatiokulttuurin johtaminen

Organisaatiokulttuurin johtamisessa on kyse samoista asioista kuin johtamisessa
muutenkin. Se koostuu johtajan ja johdettavan valisesta suhteesta seka yhteisista
taidoista toteuttaa tavoitteet. Kulttuurin johtamisessa kaikessa on kyse johtajan ja
johdettavien yhteistyosta. Kulttuurin johtamisessa tarkeintda on motivointi eli halua-
misen johtaminen. Jokainen jasen taytyy saada kiinnostumaan organisaatiolle tar-
keista tavoitteista ja ndin ollen samastumaan tydyhteis6on seka johtajaan. Samastu-
misen johtamisella tyéntekija hyvaksyy roolin, johon yritys hdnet tarvitsee. Samas-
tumisella tyontekija kokee organisaation omalle identiteetilleen tarkedksi, mutta
my0s saa ryhmalta vastaavasti huolenpitoa. Jotta kulttuuria voidaan johtaa samas-
tumisen kautta, tulee esimiehen panostaa vuorovaikutuksen, ryhmadynamiikan ja
ihmissuhteiden ymmartamiseen. Ihmissuhteiden, motivaation ja identiteetin johta-
minen on todella hauras reagoimaan muutoksiin, jotka tapahtuvat toimintaymparis-

tossa. (Kuusela 2015, 133-134.)

Motivaation johtamisella saadaan ryhman jasenet innostumaan henkildkohtaisesti
yrityksen perustehtavasta ja tavoitteista. Kun innostus on saatu aikaan, on kiinnostus
organisaation padmaaran kanssa yhteinen. Johtajan taytyy siis saada tavoitteet kieh-
toviksi ja tyontekijan omalle identiteetille tarkedksi, jotta jokainen haluaa olla osana
merkityksellista ty6ta. Kuten kuviossa 1 nakyy, kulttuurin johtamisen onnistuminen
saa yhteistyon kukoistamaan, tuloksia syntymaan, tyotyytyvdisyyden kasvamaan seka

tuottavuus ja hyvinvointi voimistuvat. (Kuusela 2015, 134-135.)
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Toiminnan tulos

Esimiehen
onnistuminen
Henkilosto- kulttuurin Asiakas-

johtamisessa

tyytyvaisyys tyytyvaisyys

Kuvio 1. Kuuselan malli kulttuurin johtamisen onnistumisesta

Esimiehilla on iso rooli kulttuurin johtajina ja heidan on kaytettava aikaa kulttuurin
johtamiseen. Heidan on huolehdittava ihmissuhteista ja oltava samastuttavia henki-
|6stblle. Hyva kulttuurin johtaja tai esimies on henkildstén ndakemyksen mukaan ”yksi
meistd”. Han edistaa yhteisia etuja, tydskentelee oman organisaation puolesta, muo-
dostaa yhteista identiteettid seka auttaa saavuttamaan tavoitteet ryhman arvojen ja
ajatusten pohjalta. Tarkeaa on saada ryhma seuraamaan johtajaa omasta tahdos-
taan, ei vain pakon vaatiessa. Johtajan teot ovat seuraamisen perusta. (Kuusela 2015,

143-146.)

5.2 Muutoksen lahtokohdat

Muutos sanana on hyvin yksinkertainen ja yksiselitteinen, vaikka muutokset ovat
olemukseltaan erilaisia. On pienia ja suuria muutoksia, laajempia kokonaisuudistuksia
seka suppeampia tietyn osa-alueen muutoksia. Muutos voi tapahtua kerralla tai vaih-
toehtoisesti vaiheittain. Organisaation elama ei ole mydskaan samanlaista paivasta
toiseen, joten muutoksen lapivienti vie aikaa. Muutos tapahtuu kaiken muun rinnalla,

joten usein arkinen tyo vie aikaa ja voimia uudistumiselta, mika on hyvin luonnollista.
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Muutoksen [ahtokohtana on nykyisen kulttuurin ymmartaminen. Erityisesti johdon ja
organisaation toimintaan on kiinnitettava huomiota muutostilanteissa, sillda muutok-
sen ldpiviennissa on tarkeda, etta johto ja esimiehet ovat sitoutuneita. Muutoksen
mahdollistaa huomion kiinnittdaminen oppimiseen, tunteiden merkityksen muistami-
nen, tulevaisuuden ennakointi sekd organisaation systeemin luonteen huomioimi-

nen. (Kuusela 2015, 161-170.)

Kulttuurin muuttaminen vaatii olemassa olevan kulttuurin tiedostamista. Nykyisen
kulttuurin ymmartaminen ja selvittaminen auttaa I6ytamaan ne elementit, joita kan-
nattaa vahvistaa ja sailyttaa. Jos nykyinen kulttuuri ei tue tavoitteita, taytyy sen
muuttamista pohtia. Muutosta voi pohjustaa tutkimalla ja pohtimalla, miten valmis
nykyinen kulttuuri on muutokselle. Muutosvalmius vaikuttaa siihen, miten muutos-
prosessi toteutetaan. Pohdittavana on myds se, mitka seikat kulttuurissa mahdolli-
sesti estavat muutoksen, kuten rakenteet, prosessit, asenteet tai jokapaivaiset tavat.
Voidaan myds ottaa selvaa, missa kulttuuri toteutuu ja miten sita yllapidetaan.
(Asenteissa ja tavoissa lymyadva organisaatiokulttuuri ratkaisee kilpailutilanteen

2014.)

Kun organisaatio on niin sanotussa keski-idssda, muutos on oletettavasti hidasta ja
hallittua. Muutosta vaikeuttaa organisaatioon jo muodostuneet perinteet ja muutok-
seen voi olla vaikeaa suhtautua, silla varsinkin menestynyt organisaatio on itseensa jo
valmiiksi tyytyvadinen. (Matikainen 1999, 43.) Organisaatiokulttuurin muutoksessa on
kyse oppimisesta. Jotta muutosta padstadan viemaan eteenpadin, on organisaation kol-
lektiivinen oppimiskulttuuri oltava selvilla seka oppimisen tasot teoriassa. Kollektiivi-
sella oppimisella tarkoitetaan oppimista, joka tapahtuu ryhmdssa sosiaalisena oppi-
misena. Organisaatiokulttuurin oppimisessa on myds kyse syvallisesta ja uudistavasta
oppimisesta. Etenkin organisaatiokulttuurin muutoksessa on huomioitava toimijat,
jotka oppivat toimintakontekstissa. Kulttuuri ei ole tyhja, vaan se koostuu aina toimi-
joista. Toimijoiden oppiessa toimimaan kontekstissa eli kulttuurin edellyttamalla ta-
valla, kulttuuri vahvistaa itsedaan. Kun kulttuuri paasee pisteeseen, jossa sen toiminta
vahvistaa itse itseddn, on sitd vaikea murtaa. Tdma on positiivinen huomio uuden
kulttuurin luomisessa, mutta myds negatiivinen vanhan kulttuurin vahvuuden osalta.

(Matikainen 1999, 51.) Matikaisen (1999, 52) mukaan Kauppi (1993) on tarkastellut
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toimintakaytantdja ja rutiinien muutosmahdollisuuksia. Tarkastelusta on selvinnyt se,
miten olennaista on muuttaa toimintaymparist6a ja -kdytantdja, silla muuten oppi-

minen ei muutu sen liittyessa aina vanhaan kontekstiin.

5.3 Muutosjohtaminen organisaatiokulttuurin kehittamisessa

Organisaatiokulttuurin muutoksen johtaminen ei kdytannossa poikkea muusta joh-
tamisesta. Muutoksessa johdetaan myds ihmisia ja asioita, mutta vain hieman jarjes-
telmallisemmin. Asioiden sujumisen varmistamisella ja hyvalla organisoinnilla paas-
taan hyvin alkuun. Perinteinen muutoksen johtaminen tapahtuu organisaatiossa yl-
haalta alas. Muutos ldhtee johdosta, etenee keskijohtoon ja sielta esimiehille. Tama
vie paljon aikaa hitaan etenemisen takia. Nykyaikainen tapa on johtaa samanaikaises-
ti muutosta johdossa, keskijohdossa ja esimiesten kohdalla. Tavasta riippumatta
muutoksessa on aina kuitenkin kyse liiketoiminnasta, ihmissuhteista ja yhteistyosta
seka sen johtamisesta. (Kuusela 2015, 150.) Valpolan (2004, 27—29) mukaan muutos-
prosessi lahtee muutoksen maarittelysta. Mika on se muutos, joka halutaan. Vapola
madrittelee muutosprosessiin kuuluvaksi viisi tekijaa, jotka ovat muutostarpeen maa-
rittely, yhteisen ndkemyksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensimmaiset

toimenpiteet seka viimeisena ankkuroinnin ottaminen kaytantoon.

Mattilan (2007) mukaan muutoksen johtamisen avaintehtavat koostuvat perustan
luomisesta, kdynnistystoimista, hallitusta etenemisesta seka vakiinnuttamisesta. Pe-
rustan luomisessa tdsmennetaan muutoksen tarvetta ja luodaan kokonaiskuva aio-
tusta muutoksesta. Lahtokohdat tulee arvioida kriittisesti ja varmistaa, etta ne ovat
realistisia kaikin puolin. Seuraavana muotoillaan visio ja valmistellaan argumentit.
Nama visiot ja argumentit on oltava ymmarrettavia ja houkuttelevia niin yrityksen ul-
kopuolisille kuin yrityksen sisalla toimiville vision toteuttajille. Vision ollessa selvilla
ratkaistaan keinot ja strategia, joilla siihen paastaan. Muutoksen strategisessa suun-
nittelussa voidaan kayttaa perinteista SWOT-analyysida. SWOT-analyysi yhdistelee si-
sdiset vahvuudet ja heikkoudet ulkoisten uhkien ja mahdollisuuksien kanssa, luoden
nelja erilaista strategiayhdistelmaa. Menestymisstrategia saadaan, kun yhdistetaan
yrityksen omat sisdiset vahvuudet ulkoisten mahdollisuuksien kanssa. Muutoksen

strategian ollessa selvilla muodostetaan konkreettiset tavoitteet. Tavoitteiden tulee
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alusta alkaen tukea organisaation kokonaisstrategiaa ja -tavoitteita. Tassa vaiheessa

arvioidaan myos olennaiset riskit. (Mts. 131-152.)

Perustan luomisen jdlkeen kdynnistetdan muutos, johon on tarkeda saada ylin johto
ja johtoryhma mukaan. Ylimman johdon kohdalla motiivi tulee usein strategisen na-
kemyksen kautta, joka kytkeytyy muutokseen seka tulostavoitteisiin. Muutos etenee
hallitusti ja laajenee vahitellen. Siind tulee olla |asna seka siita tulee viestia sisdisesti
tehokkaasti ja asianmukaisesti. Muutoksen edetessa tapahtuu vakiintuminen, jonka
myota hyodyt realisoituvat ja tavoitteet seka lopputulos kirkastuvat. (Mattila 2007,
153-186.) Kuuselan (2015, 152) mukaan kulttuurin muutoksen johtaminen tapahtuu
tunnistamalla kulttuuri ja maarittelemalld sen muutostarpeet. Taman jalkeen varmis-
tetaan, etta asiat sujuvat, ja tehtdva ja tavoitteet ovat hyvin kirkkaina. Seuraavassa
muutoksen johtamisen vaiheessa taytyy huomioida, mita muutoksessa tapahtuu ja
rakentaa psykologista turvallisuutta. Muutosta toteutetaan samanaikaisesti ja rin-
nakkain eri tasoilla. Johtaminen taytyy tasapainottaa liiketoiminnan, asioiden ja ih-
misten kesken ja tulee muistaa samastuminen ja kulttuurin kehittaminen hyvilla esi-

merkeilld sekd yhdessa onnistumisista nauttimalla.

Muutos itsessdan luo monia vaatimuksia johtamiselle. Laajalahden (2016, 15-18)
mukaan Gilley, McMillan ja Gilley (2009) kertovat monimutkaisuuden hallitsemisen
muutoksessa haastavan niin lahiesimiehet kuin ylimman johdon. Myds Juholin (2006,
321) toteaa, miten esimiehiin ja johtajiin kohdistuu odotuksia ja erindisia rooleja, jot-
ka ovat hyvin kriittisia ja tarkeita muutoksessa. Roolit koostuvat oman muutospro-
sessin lapikdynnista, myotdelamisesta ja tulevaisuuden ennakoinnista. Tama vaatii
Arikosken ja Sallisen (2007, 83—85) mukaan paineensietokykya ja monenlaisten taito-
jen hallintaa. Muutosjohtamisessa tarkeimmat nakdkulmat keskittyvat henkildstojoh-
tamisen, organisaation rakenteen, organisaatiokulttuurin seka vallan ymparille (Juuti

& Virtanen 2009, 160-162).

Muutosjohtajan taytyy ymmartaa, etta vastustusta on luvassa seka se, etta uuteen
oppimista tapahtuu vain, jos oppijan olo on saatu psykologisesti turvalliseksi (Schein
1999, 156). Schein (1999, 131) korostaa muutoksen oppimisessa poisoppimisen mer-

kitysta. Poisoppimisella annetaan tilaa uudelle luovalle oppimiselle. Han pitdd myos
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tarkeana sita, etta kaikki uutta luova muutos ei valttamatta ole kulttuurin muutosta,
vaan kulttuuri voi joskus toimia muutosprosessin vahvistajana. Muutos saa usein ai-
kaan vastustusta, epadluuloja sekd epavarmuuden tunteita. Ndiden taustalla on tie-
dostettu tai tiedostamaton pelko, joka syntyy muutoksen aiheuttamasta uhasta
omaa asemaa, tyotd, jaksamista tai osaamista ja arvontuntemista kohtaan. Empaat-
tinen ja tilanteet ennakoiva johtaminen estda ndiden tunteiden syntymista. Johdon
tehtdva tassa on kuitenkin hyvin haastava, silla jokainen muutoksen kokeva henkild
suhtautuu siihen yksil6llisesti ja usein hyvin odottamattomalla tavalla. Vaikka henki-
[6stO on tuttua ja tyoyhteison historia on pitka, voi reaktiot silti yllattaa esimiehen.

(Kehusmaa 2010, 153.)

Kehusmaan (2010) mukaan muutoksen kohtaamisessa on tietyt vaiheet. Vaiheet ete-
nevat shokkireaktiosta lamaantumiseen, jonka jalkeen tulevat epdluulo ja suuttumus
seka viimeisena hyvaksyminen. Ndiden edelld kuvattujen vaiheiden kesto vaihtelee
henkil6sta ja tilanteesta riippuen tunneista jopa vuosiin. Tarkeaa johdon kannalta on
yrittad tunnistaa missa vaiheessa kukin henkild liikkuu ja toimia sen mukaan. Kun
muutosjohtaminen tehdaan keskustellen, eldvasti ja dlykkaasti, on muutosvastarin-
taa helpompi ehkaistd ja minimoida. Muutosjohtamista helpottavat erindiset keinot.
Nadita ovat muun muassa tiedon- ja nakemyksienkeruu organisaatiosta, muutoksen
vaiheiden kasittely yhdessa ihmisten kanssa, tiedonkulusta huolehtiminen muutok-
sen aikana seka tunteiden kohtaaminen ja ajan antaminen niiden kasittelyssa. Myds
luottamuksen rakentaminen seka onnistumisien ja epaonnistumisien kasitteleminen
avoimesti henkildston kanssa auttavat muutosjohtamisessa. Keskusteleva, eldva ja
alykas muutos varmistaa, etta ihmiset on otettu mukaan muutoksen kaikkiin vaihei-
siin. Muutosta kasitelldan yhdessa havainnoimalla, mielikuvia muodostamalla seka
konkretisoinnilla. Tiedonkulun on oltava systemaattista sekd johdonmukaista ja sen
on tapahduttava useissa eri kanavissa samoilla vahvoilla viesteilld. Muutoksen herat-
tamia tunteita kasitellaan yhteisissa tilaisuuksissa ja keskusteluhetkissa. Kuten edelli-
set muutosta helpottavat keinot, on myds luottamuksen rakentaminen rehellisyyden
ja johdonmukaisuuden kautta erittdin tarkeda. Onnistumisia ja epdaonnistumisia kasi-
tellaan siksi, etta onnistumisia voidaan vahvistaa ja nakemyksia ja kokemuksia voi-

daan jakaa. (Mts. 154-157.)
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5.4 Muutos toteutetaan yhteistyolla

Miten itse kulttuurin muutos sitten tapahtuu? Edelld on kerrottu muutosjohtamisen
keinoja liittyen kulttuurin uudistamiseen ja sen johdettuun kehittamiseen. Tassa
kappaleessa kerrotaan konkreettisia esimerkkeja siitd, miten kulttuuria muutetaan
muutosjohtamista apuna kdyttden. Muutoksen perusajatuksena kun on kasitys siita,
ettd ihmiset muodostavat organisaation ja sen kulttuurin. Ndin ollen muutos vaatii
aina ihmisten muuttumista. (Juuti & Virtanen, 167). Kulttuurin muutoksessa taytyy
my0s muistaa, etta kulttuuri on organisaation vahvuus ja voimavara. Vaikka uudis-
tuksen tarpeita l6ytyy, ei kulttuuri silti ole heikkous tai este onnistumiselle. (Kuusela

2015, 174.)

Scheinin (1991) mukaan haluttu kulttuuri voidaan istuttaa primaareilla istuttamisme-
kanismeilla. Mekanismeihin kuuluu viisi eri tapaa, joista ensimmainen on se, mihin
johtajat kiinnittavat huomiota, mita he arvioivat ja kontrolloivat. Jopa yksi toimivim-
mista kulttuurin muutoksen tavoista on tama johtajien ja esimiesten toimesta oman
huomion kiinnittamisen kautta osoittaa sitd, mihin he uskovat ja mista he valittavat.
Huomiota on kiinnitettdva jarjestelmallisesti ndihin seikkoihin. Toinen mekanismi on
johtajan reaktio kriittisiin tapauksiin ja organisaation kriiseihin. Johtajien reaktiot ja
toiminta kriisien sattuessa, luovat uusia normeja, arvoja ja tydskentelytapoja. Kol-
mantena istuttamistapana on tietoinen roolimallien rakentaminen, opettaminen ja
ohjaus. Tassa mekanismissa tarkeda on omalla esimerkilla johtaminen ja kulttuurin
istuttaminen. Neljantena ovat palkitsemisen ja statuksen kohdentamisen kriteerit,
joiden tarkoituksen on opettaa organisaation arvostamat asiat oman kokemuksen
kautta. Esimerkiksi ylennyksen tai johtajien kanssa kdydyn keskustelun tarkoituksena
on selventdad, mita yrityksessa arvostetaan. Jarjestelmallisen palkintojen seka rangais-
tusten esittaminen voi tuoda johtajan arvot ja prioriteetit esille. Viimeisena meka-
nismina Schein (1991) esittaa rekrytoinnin, valinnan, ylennyksien, eldakkeelle jagamisen
ja ryhmasta poissulkemisen kriteerit. Tama hienovarainen kulttuuria muuttava keino
painottuu uusien jasenten valintaan alun perin silla oletuksella, etta he tukevat halut-

tua organisaatiokulttuuria yrityksessa. (Mts. 234-245.)
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Kuten edelld jo mainittiin, on kulttuurin muuttaminen mahdollista. Sen ollessa syvalla
asenteissa ja toiminnassa, on muutosprosessi kuitenkin pitka ja siihen tarvitaan jo-
kaista organisaation jasenta. Johdon merkitys muutoksessa on omalla esimerkilldan
nayttaa mallia muutokseen. Tama on todella tarkea tehtava muutoksen tukemisessa.
Esimiehet ja johtajat rakentavat sitoutuneisuutta ja yhdenmukaistavat kulttuuria
omalla tekemiselldaan. Henkildston tehtdva on ottaa aktiivisesti osaa muutokseen
oman roolin sisdlld. Tyontekijoiden on mietittava, mitd uudet tavoitteet tarkoittavat
omalla kohdalla. (Organisaatiokulttuurin muutoksessa jokaisella on oma roolinsa

2014.)

Kun tiedossa on organisaatiokulttuurin alkutila, tarkastellaan, miten se tukee halut-
tua tavoitetilaa. Jotta muutos onnistuu, on tavoitteiden oltava sopivia suhteessa ny-
kyiseen tilanteeseen. Tavoitteet voivat olla kunnianhimoisia, mutta realistisuus on
pidettava muutoksessa mukana ja avoin seka kriittinen tavoitteiden tarkastelu on ol-
tava mahdollista. Kulttuurin muutos valittyy esimiesten kautta, esimerkiksi prio-
risoinnilla ja palkitsemisella. Hyva esimies viestii uusista toimintatavoista, strategiasta
ja tavoitteista ymmarrettavasti seka toimii niin sanottuna valmentajana muutokses-
sa, palautteenantoa unohtamatta. Muutoksessa olennaista on arkiesimiestyd, jonka
vahvalla osaamisella muutos etenee. (Organisaatiokulttuurin muutoksessa jokaisella

on oma roolinsa 2014.)

Muutoksen ollessa oppimista, on muutosagenttien valinta tehokas keino yrityksessa.
Kollektiivisen oppimisen mallissa usein muutosta seurataan itse sivusta, katsotaan tu-
leeko uudella tavalla tuloksia ja vasta tuloksien varmistuessa muutetaan omaa tyos-
kentelyd. Muutosagenttien voimalla saadaan henkilost6 yksikkokohtaisesti keskuste-
lemaan ja jakamaan vinkkeja arjen tekemiseen. Kulttuurin muutos ei ole pelkastaan
asenteista puhumista, vaan konkreettisia muutoksia. Vasta arjen tekemisen muutos
on merkki kulttuurin muutoksesta. (Organisaatiokulttuurin muutoksessa jokaisella on

oma roolinsa 2014.)

Ihmisten valisia suhteita ja rooleja taytyy estda lukkiutumasta, silla se pitda vanhaa
kulttuuria ylla. Vanhoja malleja yllapitava yhteiso vie uudistushaluisetkin totuttuihin

kuvioihin. Sosiaalistumisen my6ta ihmiset oppivat kulttuurin, jota ei kyseenalaisteta.
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Uusien ja nuorten tyontekijdiden ajatuksia on hyva kuunnella tuoreiden nakemysten
takia. Muutos tehdaan pienin askelin ja istutetaan ajatus toisin tekemisesta. Muutok-
sessa on hyva muistuttaa, mitka asiat ovat hyvin ja mista ollaan ylpeita. Kun yhteis-
henki saadaan ylds positiivisuuden kautta, on uutta kulttuuria helpompi rakentaa
vanhalle pohjalle. (Kuisma 2016.) Monet organisaation jasenet luottavat vanhoihin
toimintatapoihin, koska niiden avulla yritys on menestynyt. Nama ovat voimakkaita
voimia ja ajatuksia, joita ei syrjdyta vain uuden kulttuurin, arvojen ja toimintatapojen
esittdminen henkilostélle. Tasta syysta uusi kulttuuri halutaan yhdistdaa vanhaan val-
litsevaan kulttuuriin ja sen oletuksiin mieluummin, kuin aloittamalla kokonaan uusi

kulttuuri. (Schein 1999, 163.)

Kulttuurin muutoksessa johdon taytyy innostaa, rohkaista ja luoda luottamusta. Tar-
keda on kiitaminen julkisesti, kannustaminen eteenpadin uusiin haasteisiin, rohkaisu
uuden oppimiseen ja osaamisen laajentamiseen. Johdon taytyy antaa vaikutusmah-
dollisuuksia ja olla kiinnostuneita tyosta seka ihmisista. Keskustelun merkitys on eh-
doton. Muutosdialogien avulla saadaan yhteinen kdytanto seka uudenlainen ymmar-
rys ja ajattelutavan muutos vireille henkildston keskuuteen. Oppimista taytyy edistaa
tietoisesti kayttamalla roolimalleja ja esimerkkeja. Muutosta ajetaan organisaation
sisaisissa tilaisuuksissa ja koulutusten avulla. Erilaiset valmennukset ja kehitysohjel-
mat ovat tapauskohtaisesti hyva ottaa apuun. Muutoksessa tarkedaa on kokemuksen
kautta oppiminen, joka etenee kdytanndn tavoitteesta soveltamiseen, jonka jalkeen
saadaan kokemus. Kokemus reflektoidaan miettimalla mita siita opittiin. (Kuusela

2015, 161-184.)

Transformatiivinen eli perustavanlaatuinen uudistus tapahtuu muutosdialogilla, mo-
tivaation luomisella muutokselle, psykologisen turvallisuuden luomisella, yhdessa
oppimisella sekd onnistumisien palkitsemisella. Nailla keinoilla uudet tyoskentely- ja
ajattelutavat matkaavat kohti organisaation tavoitteita. Muutos tulee toteuttaa vain
kulttuurin osiin jotka eivat toimi, eivatka edistd uudistumista. (Kuusela 2015, 174—
176.) Olemassa olevan organisaatiokulttuurin ollessa hyvin hierarkkinen ja ulkoisiin
motivaatioihin perustuva, kulttuurista poisoppiminen vie aikaa. Kulttuuri on hyvin sy-
valla organisaatiossa, joten johtajan on kerta toisensa jalkeen kerrottava uudet kay-

tannot, ja pelkdn puheen sijaan ndytettdava konkreettista esimerkkia muutoksesta.
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Kun tarinoita muutoksesta alkaa kertya, on niita kerrottava eteenpdin organisaatios-
sa. Vasta silloin, kun muutosta alkaa tapahtua ymparilld, ihmiset huomaavat sen ole-
van totta. Johtajana muutoksen hetkilla uutta toimintatapaa ei voi yrittdaa muuttaa
viikossa ja taman jdlkeen todeta, etta ei taman kaltainen muutos toteudu meilla.
Vanhaan kulttuuriin sidoksissa olevat henkil6t eivat vain yksinkertaisesti pysty muut-

tamaan toimintatapojaan niin lyhyessa ajassa. (Martela & Jarenko 2015, 191.)

Muutosprosessia voidaan nopeuttaa muutamalla vinkilla. Ensinndkin johtajan on pys-
tyttava eldamaan uutta kulttuuria jatkuvasti. Omalla toiminnalla on pystyttava osoit-
tamaan, mika on nykyinen organisaatiokulttuuri. Kaikki paatokset tulee tehda mah-
dollisimman lapinakyvasti ja ottaa henkildsté mukaan paatdksentekoon. Muutospro-
sessia voi edistaa niin sanotuilla vipuvarsilla, jotka edistavat muutosta kerrannaisvai-
kutukseltaan mahdollisimman isosti. Koko organisaatio liikahtaa vain hieman pienella
muutokseen tahtaavalla teolla ja heilahtaa pian takaisin vanhoihin uomiinsa. Muu-
toksen vipuvarsi heiluttaa vakaata systeemia reippaasti, joten on tarkeaa l6ytaa tal-
laisia avainkdytantdja, niin sanottuja vipuvarsia, joiden muutos edistdad muutoksen

kokonaistavoitetta. (Martela & Jarenko 2015, 192.)

Muutos etenee tiedostamalla, ettd organisaatiokulttuurin muutos vaatii muutosta
henkilostossa ja kaikki eivat aina sopeudu uuteen toimintakulttuuriin. Muutos lahtee
kaiken kaikkiaan pienista kokeiluista, joita arvioidaan seka pohditaan ja onnistues-
saan otetaan laajempaan kdyttéon. Ndin edetaan kohti ketteraa ja itsedan uudistavaa
kulttuuria. Keskeisimpiin elementteihin kuuluu lapindkyvyys, joka on mainittu muu-
tamaan otteeseen edelld. Varsinkin isoissa organisaatioissa paatokset tulevat edel-
leen ylhaalta. Jos jokin oman yksikkdsi johtajan paatoksista ei tunnu jarkevalta, tulee
se sanoa daneen. Nadissa tapauksissa asian esittdminen sitd kautta, etta nyt on vain
padtetty ndin, ei edista asiaa milladn tavalla. Tarkeda on kdyda asiaa lapi yhdessa, se-
littden syyt paatoksille. Johtaja voi kertoa, miten olisi itse asian tehnyt ja kertoa sa-
malla myd@s, ettd isomman organisaation jasenena kaikkiin paatdksiin ei vain voi vai-
kuttaa. Naissa tilanteissa yritetdan yksikko kohtaisesti miettid, miten tama muutos
hoidetaan meilla mahdollisimman jarkevasti, vaikka paatos ja paine tulevat ylhaalta,
ja sitd kautta saada sisdista motivaatiota muutokseen. (Martela & Jarenko 2015, 192—-

195.)
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Kulttuurin muutos on pitkdkestoinen ja haastava prosessi. Johtajan on itse pystyttava
edustamaan haluttua kulttuuria kaikessa toiminnassaan seka kerattdva luottamusta
ja my0s jakamaan sitd. Taitava johtaja erottaa henkilostosta ne, jotka sisdistavat
muutoksen hyvin ja ne jotka ovat hieman enemman hukassa. (Martela & Jarenko
2015, 195.) Kulttuurin kehitykseen, muutokseen ja hyvaan kulttuuriin padasemista
voidaan kiteyttaa seuraavilla askeleilla. On tarkeda tunnistaa ulkoiset ja sisdiset haas-
teet, ymmartaa nykyisen kulttuurin piirteet ja rakentaa yhteista tahtotilaa. Organi-
saatiosta tulee tehda houkutteleva, suunnitella muutos yhdessa seka varmistaa joh-
tamiskdytannot. Oppimiselle tulee antaa aikaa ja kulttuuria tulee vahvistaa huomioi-
malla ihmiset ymparill3, silld yhdessa tekeminen on kaiken perusta. (Kuusela 2015,

191-196.)

5.5 Sisdinen viestinta organisaatiokulttuurin muutoksessa

Sisdinen viestinta on ehka jopa tarkein valine organisaatiokulttuurin muutoksen joh-
tamisessa. Kaikessa johtamisessa valtaosa on juuri johtamisviestintaa, silla paivittai-
set keskustelut, sahkopostit, puhelinsoitot ja kokoukset ovat nimenomaan sisdista
viestintda. Keskustelevassa, avoimessa ja eldvadssa organisaatiossa strategiaa koskeva
keskustelu, vuorovaikutus ja viestinta on jatkuvaa. Viestinndan on oltava vastuullista ja
lapindkyvaa seka virallisen ja epavirallisen viestinnan on oltava samalla viivalla. Johta-
jan ei tarvitse olla viestinnan ammattilainen, mutta hanen taytyy ymmartaa, etta
apuna voi ja tarvittaessa pitaa kayttaa viestinndn ammattilaisia. (Kehusmaa 2010,

162-164.)

Organisaatiokulttuurin muutoksesta on tarkeaa viestia henkilostolle. Kulttuurin
muutoksen viestinnassa voidaan kayttda monia eri kanavia, kuten jarjestamalla info-
ja, kick-off-tyyppisia tapahtumia sekd muun kaltaisia henkildstétapahtumia. In-
tranetin kaytto on yleistynyt melkein jokaiseen organisaatioon ja tata tulisikin kayt-
taa myos kulttuurin muutoksen valittamisessa. Jos tekniikka vain antaa myéten, in-
tranetia tulisi kayttaa johdon monipuolisena tiedotus- ja vuorovaikutuskanavana. Jos
iso uudistus ei ole mahdollinen, tulisi intranetiin sisallyttaa vaikka vain ihan pieni or-

ganisaatiokulttuurin esiintuova sisaltd. Muutosviestinnan kanavia ovat myds erilaiset
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tiedotteet sekd henkilostolehti. (Kehusmaa 2010, 164-168.) Viestia uudesta kulttuu-
rista voidaan valittaa esimerkiksi johtajan blogin kautta seka kayttamalla yrityksen si-
sdisia keskustelupalstoja. Nama teknologian tarjoamat matalan kynnyksen viestinta-
paikat mahdollistavat asioiden esittelyn ja kysymyksiin vastaamisen isommassakin

organisaatiossa. Tama lisaa lapindakyvyytta ja henkiloston osallistumista keskusteluun
ideoista seka osoittaa tiedonkulun olevan kaikille samanaikaista. (Martela & Jarenko

2015, 192.)

Muutosviestinnan kieleen tulee kiinnittaa ennen kaikkea huomiota. Informaatio on
kerrottava henkiloston omalla kielelld, mika edistda viestin ja muutosaloitteen arvos-
tusta. Sivistyssanoja ja turhaa ammattijargonia tulee valttaa, jotta vaarinymmarryksia
ei synny. Tiedostustilaisuuksissa saantona on, etta mita henkildkohtaisempi ja va-
paamuotoisempi tunnelma tilaisuudessa on, sitd avoimemmin viesteja kuunnellaan.
Muutoksessa viesteja tulee toistaa eri kanavissa savya vaihdellen. Tarkedaa on myos
toimittaa henkildstolle aina materiaalipaketti pidetyn muutokseen liittyvan tilaisuu-
den jalkeen. Sisdisesta viestinndsta kdytetddan myds termia sisdinen markkinointi, jo-
ka kuvaa sen luonnetta. Viestinnan tulee olla innostavaa, huomiota herattavaa ja
muutos tulee esittda kiinnostavalla tavalla. Sisdista viestintada tulisi arvostaa, koska se
on johdon tarkeimpia tydkaluja. (Mattila 2007, 186—192.) Yksin mikaan edelld maini-
tuista keinoista ei ole riittava, vaan yrityskohtaisesti on mietittava sopiva yhdistelma
siten, etta viesti saadaan perille, toistettua riittdvan monta kertaa ja siten, etta vies-

tinta tukee haluttua kulttuuria.

5.6 Organisaatiokulttuurin muutos ja strategiset kyvykkyydet

Organisaatiokulttuurin muutoksen tavoite tassa tutkimuksessa on padsta lahemmas
yrityksen strategisia kyvykkyyksia. Strategian kaytantdonvientiad pyritaan edistamaan
monilla eri keinoilla ja johtamisen menetelmilld, ja yksi ndista on juuri organisaa-
tiokulttuurin muutos. Tarkeintd johtamisessa, joka tahtaa kohti strategisia kyvykkyyk-
sid, on sen strategiaa tukeva tapa. Kuten edelld on mainittu, ei haluttua strategiaa tai
organisaatiokulttuuria voi vain siirtaa yhden suuntaisesti johdosta alas, vaan kaikessa

on kyse vuorovaikutuksesta, henkildston osallistumisesta ja sitouttamisesta.
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Organisaatiokulttuurin muutos sisaltyy strategiatyohon ja on osa sita. Kuten organi-
saatiokulttuurin muutos, niin on myds strategiatyo kohti strategisia kyvykkyyksia
muutoksen johtamista. Organisaatiokulttuurin muutokset tahtaavat usein tilaan, jos-
sa muutokset ja strategiaty0 olisi jatkuvaa, ja kehitysta seka uudistusta tapahtuisi
paivittdin. Kun strategia ja strategiset kyvykkyydet ovat lahelld jokapadivaista toimin-
taa, ovat ne konkreettisia ja helposti ymmarrettavampid, mika taas tekee strategiasta

tarkeda ja tyontekijoille merkityksellista. (Kehusmaa 2010, 152-155.)

6 Organisaatiokulttuurin muutoksen haasteet ja tulevaisuus

6.1 Organisaatiokulttuurin muutoksen haasteet

Muutos ja uudistuminen tapahtuvat kulttuurin kautta, ja koska halutaan uudistua, on
kulttuuria muutettava. Organisaatiokulttuuria muokatessa kohdataan kuitenkin mo-
nia haasteita. Kotter (2012) pohtii ovatko organisaatiokulttuurin muutosyritykset
vain aikaa vievada rahan haaskausta, mika ei lopulta johda yhtaan mihinkdaan. Han
osoittaa ongelman olevan siing, etta yrityksissa ei ensinndkadan tiedetd, mita kulttuu-
rilla tarkoitetaan. Yrityksissa ei mydskaan ole tutkittu, miksi kulttuuri on niin tarkea,
miten se muodostuu ja miten se muuttuu. Kotterin (2012) mukaan organisaatiokult-
tuuri muuttuu joko vaikutusvaltaisen johtohenkilon tai missa kohtaa tahansa organi-
saatiossa olevan ison ryhman kautta. Johtohenkil6 tai ryhma paattavat, etta vanhat
tavat eivat enaa toimi, keksivat tilalle uuden vision, alkavat toimia eri tavalla ja otta-
vat muut mukaan muutokseen. Jos uudet tavat tuottavat parempia tuloksia, eivatka
jaa vanhan kulttuurin jalkoihin, uudet normit ja arvot kasvavat. Organisaatiokulttuu-
rin muutoksessa ei toimi se, etta jokin ryhma paattaa millainen uuden kulttuurin tuli-
si olla. Se, ettd esitetaan lista arvoja, mika kertoo millainen uusi kulttuuri nyt on, ei

nain yksinkertaistettuna tuota tulosta. (Mt.)

Kuuselan (2015) mukaan muutoksen yhtena haasteena on sen pysahtyminen. Vaikka
kuinka panostaisi muutokseen oikeilla keinoilla, jossain tapauksissa se ei vain etene.
Muutoksen monimutkaisuus, pirstaleisuus ja hajanaisuus ovat tekijoita, jotka aiheut-
tavat muutoksen aikana herdavaa vastustusta ja epavarmuuden tunteita. Organisaa-

tiokulttuurin muutos kuvataan usein myds hyvin vaikeana toteuttaa. Tama johtuu sii-
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ta, ettd muutokset osataan suunnitella, mutta ei osata tapaa, jolla toimitaan ja muu-
tokset toteutetaan. Prosesseja on helppo uudistaa, mutta se, mita tapahtuu ihmisten

valilla ratkaisee. (Mt. 153, 164-166.)

Hyvan viestinndn toteuttaminen on myds haasteena organisaatiokulttuurin muutok-
sessa. Kuten edelld on mainittu, sisdinen viestintd on yksi muutoksen vahvoista kei-
noista ja viestin valittajista. Mattila (2007) kertoo, miten sisdinen muutosviestinta ke-
raa usein eniten kritiikkia. Henkil6sto kokee, etta tiedotuksessa ja johtamiskulttuuris-
sa on todellisia ongelmia, jos viesti muutoksesta valitetdaan henkilokohtaisesti tai ko-
kouksissa. Talléin on mahdollisuus tuntemuksiin, ettd osa jaa huomattavasti huo-
nompaan asemaan ja kuulee asiat aina viimeisina. Jos viestintd hoidetaan toisen aa-
ripddan mukaan, jossa viestia levitetdaan samanaikaisesti samalla sisall6lla sahkoisesti,
niin ongelmaksi voi koitua tunne johdon pakoilusta. Henkil6sto voi kokea, etta johto
ei uskalla keskustella muutoksista seka sahkoisella viestinnalld suhtautuu asiaan kyl-
masti ja etdisesti. Haasteet liittyvat myos sisdisen viestinndan maaraan. Tiedotus ei
tietenkaan voi olla olematonta, mutta jatkuva liiallinen tiedon tulva hukuttaa ihmiset
muutoksen informaatioon muiden téiden ohella. Viesti tarvitsee kuitenkin paljon

toistoja menndkseen perille, joten tastd haaste taas syntyykin. (Mts. 186.)

Viestinndssa hitaus on heikkoutta. Jos muutoksesta on ldhtenyt minkaanlaisia huhuja
liikkeelle, on jo sisdinen viestinta ollut liilan hidasta. Huhuviestinta ja epavirallinen
puskaradio on levittdanyt jo sanomaa ja vahvistanut jopa olemattomia muutoksia
henkildston mieliin. Negatiiviset viestit levidvat organisaatiossa tutkitusti melkein yh-
deksan kertaa nopeammin kuin neutraalit, joten huhujen liikkuessa oikean sanoman
on vaikea kilpailla enda jalkikateen. Sisdisen viestinndan ongelmana onkin usein tiedo-
tuksen ja johdon tarve olla asian kanssa tdysin valmiita, ennen kuin siita lahdetaan
tiedottamaan. Tama on siis yksi syy hitaalle viestinndlle, jonka korvaa huhupuheet

kaytavilla. (Mattila 2007, 187-188.)

Kulttuurin muutoksessa on vaikeaa luopua vakiintuneista toimintatavoista ja oppia
pois vanhasta. Vastuunkannon ja yhteisen paatoksenteon kulttuuri saa aikaan epa-
varmuutta jatkuvassa muutoksessa elamisen takia. Kun epavarmuudesta ja muutok-

sen paineista paastaadn, alkavat uuden toimintatavan hyodyt kuitenkin nakya, mika
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vahvistaa uuteen suuntaamista ja vahvistaa tunnetta, etta vanhaan ei haluta palata.
Kulttuurin muutos on kokonaisuudessaan hyvin haastava prosessi, on sitten kuinka

taitava johtaja tahansa. (Martela & Jarenko 2015, 194.)

6.2 Nakokulmia tulevaisuuden organisaatiokulttuureista ja tyoelaman

trendeista

Yrityksien on muututtava pysydkseen kilpailussa mukana. Organisaation muutos ta-
pahtuu muutosjohtamisen kautta ja kohtaa matkalla paljon haasteita. Seuraavassa

kyseenalaistavia ndakékulmia tulevaisuuden muutoksista yrityskulttuurin kannalta.

Martela ja Jarenko (2015) kasittelevat teoksessaan tulevaisuuden tydeldaman mega-
trendeja. He jakavat trendit neljaan eri suuntaukseen, joista ensimmaisena on muu-
tos keskusjohtoisista yrityksista itse ohjautuviin organisaatioihin. Tassa trendissa on
kyse siitd, miten perinteiset keskusjohtoiset yritykset ovat hierarkian takia luotettavia
ja standardoituja, mutta hyvin hitaita ja jaykkia. Markkinoiden globalisoituminen seka
teknologian kehitys ovat johtaneet tilanteeseen, jossa suurin osa toimialoista kehit-
tyy ja muuttuu entistd nopeammin. Toisena trendina tietojarjestelmat korvaavat
vanhat management-prosessit. Johdon ja esimiesten tehtavat sekd johtamisprosessit
voidaan siis hyvin korvata tietojdarjestelmien kautta. Ennen informaation kulkua in-
ternetin kautta monta sataa henkil6a tyollistavassa yrityksessa johtaminen ei olisi
onnistunut ilman valiportaita ja johtoa. Nykypdivana itseohjautuvaa organisaatiota
voidaan hyvin johtaa ilman esimiehia ja jakaa informaatiota tietoverkkojen kautta.
Tama mahdollistaa my6és matalan organisaation, silla kaikilla tyéntekijoilla on mah-

dollisuus samaan tietoon. (Mts. 163—-175.)

Kolmantena megatrendina Martela ja Jarenko (2015) ndkevat verkostoajan hajanai-
sen ty0elaman, joka on vastine perinteisille hierarkkisille organisaatioille, pitkdaikai-
sille tyosuhteille ja tarkkaan saannellyille ty6ajoille. Luovilla aloilla patkatyot ja erilai-
set projektit ovat paljon [ahempana todellisuutta. Esimerkiksi peliyrityksissa tiimi
saattaa kasaantua jonkun tietyn pelin kehityksen ymparille. Taman jdlkeen se joko
menestyy tai ei, ja siita sitten siirrytddn luontevasti uuteen projektiin tai jatketaan

vanhan kanssa. Tallainen projektiluontoinen lyhyiden tydsuhteiden tyo ei kuitenkaan
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vield ainakaan ndy Suomessa. Silpputy0 voi olla toisilla aloilla erittdin positiivista, jos
toita on paljon ja taitojasi tarvitaan. Niilld aloilla, jossa tydpaikkoja ei ole, on ongel-

mana tyottomyys, harjoittelujaksot ja elaman tayttava epavarmuus. (Mts. 176-179.)

Neljantena ja viimeisena trendina Martela ja Jarenko (2015) kertovat olevan kasva-
van itsensd johtamisen tarpeet. Tama trendi tuo vapautta tyontekijoille, mutta vaatii
my0s vastuuta. Kun ihminen itse on kaikkien paatdsten takana, han on myds vastuus-
sa tuloksista. Talldin ei voi piiloutua kdskyjen taakse ja syyttda muita. Ideana trendis-
sa on se, etta ihmiset kylld osaavat itse ohjata itsedan, ilman, etta heilla tarvitsisi olla
koko ajan joku sanomassa mita tehda. Tama lisaa tyon miellekkyytta ja poistaa niin
sanotut turhat johtajat organisaatiosta. Kaikille tdma tydn malli ei kuitenkaan sovi,
silla kun mitdan ei sdannelld, on kaikki huomioitava itse, mika ei taas yksinkertaisesti
sovi kaikille persoonille. Tulevaisuuden ty6elama vaatii joka tapauksessa enemman
itsensa johtamista, ajankdytdnhallinnan ja tyétehtdvien suunnittelun osaamista.

(Mts. 179-184.)

Vaihtoehtoisena ndakdkulmana edelliseen Okko (2016) kertoo tutkija-konsultti Pauli
Komosen nakdkulmia nykyajan aikalaisilmidista ja tulevaisuuden trendeista, jotka tu-
kevat, mutta myos haastavat tata uudistumisen ajatusta. Komosen mukaan jatkuvan
muutoksen korvaisi vaihtoehtoisesti paremmin vakaa tyoelama. Komosen mukaan ti-
lastojen valossa kokoaikaisten tydsuhteiden maara ei ole vahentynyt. Suurta murros-
ta ja muutosta ei ole siis tapahtunut. Ihmiset usein odottavat muutoksien tapahtuvat
hetkessa ja olevan hyvin radikaaleja, vaikka todellisuudessa muutoksiin kuluu niin
paljon aikaa, ettd niihin ehditdan jo sopeutua. Okon (2016) mukaan Komonen kertoo,
miten tietoa tulee koko ajan muutoksista, siitd miten tyo ja tydolosuhteet muuttuvat
ja miten tyon tekeminen on muutoksessa. Tama taas on hyvin luonnollista, silla kuka
nyt vaittadisi etteikd maailma muuttuisi. Jatkuvaan keskusteluun muutoksesta Komo-
nen haluaa asettaa oman nakoékulmansa, joka koostuu siitd, ettd ihminen tarvitsee
vakautta. Jatkuva muutos aiheuttaa ihmisessa epavarmuutta ja ennakoimattomuus
saa aikaa halytystilan, jonka johdosta vakautta kaivataan. Okon (2016) mukaan Ko-
monen kertoo valtaosan ihmisistd olevan enemman turvallisuushakuisia kuin riskia

janoavia. (Mt.)
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Ihminen on rakennettu psyykkisesti niin, etta jatkuvaa muutosta ja joustavuutta ei
voi sietdd. TyOnantajien tulisi ajaa inhimillista vakaata tyoelamaa, jossa strateginen
painopiste olisi tydhyvinvoinnissa ja vapaa-ajan tasapainottamisessa. Nykyajan uudet
tydeldaman ihanteet tulevat nuorista start-up-yrityksista, joissa on innokkaita per-
heettomia tyontekijoitd. Ndissa yrityksissa tydta tehddan isoja tunteja, mutta on har-
haista ajatella, ettd samanlainen erittdin kettera kulttuuri ja henki sopisi kaikkiin or-
ganisaatioihin. Okon (2016) mukaan kasvava trendi on kddntymassa perheen ja kodin
arvostamiseen, ylitdissa raatamisen sijaan. Muutosvasymys yt-neuvottelujen aika-
kaudella on huomattava ja monesti huomataan, etta silti tydelama ei muutu yhtaan

paremmaksi. (Mt.)

Suomessa on tyypillistd puhua tyéelaman muotisanojen mukaan niin kauan, etta ne
kuluttavat itsensa puhki. Nadihin kuuluvat muun muassa innovaatio, digitalisaatio ja
Komosen (2016) mukaan pian myo6s kokeilukulttuuri. Digitalisaatio on kuitenkin suuri
megatrendi, joka jokaisen organisaation tulisi sisdistdad. Hinen mukaansa koko muu-
tos on kaksijakoinen aihe, sillda mitd enemman palvelut automatisoituvat, tulee sita
varmemmin digitalisaation rinnalle analogisaatio, silla ihmiset kaipaavat inhimillista
|lahestymista ja vuorovaikutusta. Digitalisaatio on ollut olemassa jo 1980-luvulta,

mutta termit ovat olleet erilaisia. (Mt.)

Yksi johtavimmista tydelaman kyvykkyyksista on itsensa johtaminen. Notkeassa tyo-
elamadssa ura ei ole enaa sidoksissa yhteen organisaatioon, vaan sita kehitetaan eri
instituutioissa. Tyota tehddan itsendisemmin, mutta tama tapahtuu muuttuvissa so-
siaalisissa verkostoissa. Tama luo itseohjautuvuudelle vertaistermina verkosto navi-
goinnin ja kommunikaatiotapojen hallinnan, silla itseohjautuvuus ei tarkoita yksin te-
kemistd. Okon mukaan (2016) Komonen pitda vuoden megatrendina toimivaa kokei-
lukulttuuria, joka on kirjattu hallitusohjelmaan asti. Kokeilukulttuurin toivotaan levia-
van asenteisiin ja kulttuuriin luontevasti. Asiantuntijatyd taas muuttuu padivystavan
dosentin roolista kasvavan tiedon moniottelijaksi. Hinen mukaansa omassa kopis-
saan istuva hahmo, jonka luona voi kdyda ja hanelle voi soittaa, ja joka valilla osallis-
tuu johonkin palaveriin, muuttuu nyt tietoa sdilévasta tietoa jakavaan moniottelijan

rooliin. (Mt.)
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Okon (2016) mukaan Komonen haluaa herattaa keskustelua yhteiskunnan, markki-
noiden ja elamantapojen vaikutuksesta organisaatiokulttuuriin, silla tydelama reagoi
jatkuvasti ihmisten muuttuviin tarpeisiin. Taman perusteella voidaan sanoa, etta
muutoksessa on pidettava inhimillisyys mukana, mutta muistettava, etta muutos on
valttamatonta ja se tulee tapahtumaan. Tydelamassa pitdisi osata suhteuttaa nama
kaksi asiaa ja valttaa pelottelemasta henkildstoa radikaaleilla muutoksilla, mika use-

asti jarruttaa juuri tata toivottua muutosta. (Mt.)

7 Tavoitteena olevat strategiset kyvykkyydet

Tassa luvussa kdydaan lapi ne kyvykkyydet, joihin Pankkiorganisaatio X:n kulttuurin
muutos tahtaa. Pankkiorganisaatio X:Ila on selkedt ja maaritellyt strategiset kyvyk-
kyydet, jotka mahdollistavat tutkimuksen tekemisen. Kyvykkyydet on maaritelty van-
haa kulttuuria ja sen arvoja silmalla pitdaen ja ndaiden kyvykkyyksien ja tavoitteiden
avulla tutkimuksen ongelma ja paamaara kirkastuvat. Seuraavat strategiset kyvyk-

kyydet ovat myos pohja haastatteluille.

Toimeksiantajaorganisaatio ymmartaa muutoksen merkityksen ja uudistumisen valt-
tamattdmyyden ja haluaa nahda uudistuminen positiivisena asiana. Organisaatio on
madritellyt kolme strategista kyvykkyyttd, jotka ovat rohkea kehittymisen ja jatkuva
kehittamisen kulttuuri, huippuosaavat ja intohimoiset ihmiset kaikissa kohtaamisissa
seka Pankkiorganisaatio X johtamisen referenssiksi. Strategiset kyvykkyydet asettuvat
jarjestykseen niin, etta rohkea kehittymisen ja jatkuva kehittamisen kulttuuri on ky-
vykkyyksissa ylataso, jonka alle kaksi muuta sijoittuvat. (Strategiset kyvykkyydet
2016.)

Osaamisen kohdalla on tarkoitus siirtya laajempiin kokonaisuuksiin. Tuotteiden
myynnista siirrytddn laaja-alaiseen ongelmanratkaisukykyyn ja aktiiviseen konsulta-
tiiviseen myyntiin. Asiakaskokemuksen optimointi konttorissa muuttuu asiakkuuksien
ja asiakaskokemuksien johtamiseen yli kanavien. Toimenpiteet yleisen asiakkuuden
hoitomallin ja henkilokohtaisen tuntemisen pohjalta on tarkoitus muuttaa laajem-
paan asiakasdatan hyddyntamiseen. Tietoa yhdistetdaan paikalliseen tietoon ja ndin

toimenpiteet voidaan kaynnistaa oikea-aikeisesti dataan perustuen. Osaamisen osa-
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alueella muutos tulisi kaynnistaa myos kasvokkain palveluun konttoreissa tai puheli-
messa. Muutos liikkuu kohti kykya palvella asiakkaita digitaalisissa kanavissa ja kont-
torin ulkopuolella. Tiedon jakaminen asiakastapahtumissa ja alueellisissa tilaisuuksis-
sa muuttuu tavoitteen mukaan kohti sisallontuottamista ja aktiivista lasndoloa digi-
taalisissa palveluissa seka eri toimijoiden yhteen saattamista. (Strategiset kyvykkyy-

det 2016.)

Luotettava, mutta perinteinen ja hidas paatdksenteko muuttuu luotettavaan, rohke-
aan ja ketterdaan paatoksentekoon. Ylikorostunut sdadantely ja paatésten varmistami-
nen vaihtuvat arjen kokeiluihin ja uuden oppimiseen rohkaisevasti. Konttorikeskei-
nen identiteetti muotoutuu vahvasti digitaaliseksi identiteetiksi. Asia- ja tuotekeskei-
nen johtaminen muuttuu kohti innostavaa ihmiskeskeista johtamista. Tarkea muutos
kannustaa palveluiden koostamiseen kumppanien ja yhteisten prosessien kautta.
Kulttuurin muutokseen sisaltyy myds hallinnon rooli, joka on vahvasti olemuksen uu-

distajana ja vaikuttajana. (Strategiset kyvykkyydet 2016.)

Digitaalisuuden ja uusien palveluiden merkitys kasvaa, mutta samalla ihmiset ja
osaamispddoma ovat entista tarkedampia. Menestyminen digitaalisessa maailmassa
vaatii hallittua joustavuutta. Ketteryys saavutetaan rakentamalla johtaminen, osaa-
minen ja toimintatavat asiakaskokemuksen ymparille. Tavoitteena on muuttaa kult-
tuuria kohti uutta tilaa, jossa huippuosaavat ja intohimoiset ihmiset ovat kaikissa
kohtaamisissa. Pankkiorganisaatio X:ssa jokainen on vastuussa oman osaamisensa
kehittamisestd. Osaamista uudistetaan jatkuvasti asiakasvaateiden ja ydintekemisen
mukaiseksi. Yhteistyota tehdaan sujuvasti ja osaamista jaetaan organisaatio- ja yhtio-
rajojen yli. Tyoyhteiso koostuu huippuammattilaisista, jotka tahtaavat parhaaseen
mahdolliseen asiakaskokemukseen jokaisessa kohtaamisessa. Hallinnon korkea
osaamistaso varmistaa paatoksenteon niakemyksellisyyden ja rohkeuden. (Strategiset

kyvykkyydet 2016.)

Pankkiorganisaatio X:n johtaminen kumpuaa vahvasta arvopohjasta. Esimiehet
omaavat erinomaiset kyvyt johtaa muutosta, mika rakentaa perustan uudistumiselle.
Johtamisen avainseikkoja ovat asiakas aina ensin, rohkea suunnannayttaminen, luot-

tamus ja innostaminen tavoitteiden saavuttamiseen. Rohkea kehittamisen ja jatkuva
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kehittymisen kulttuuri on strategisten kyvykkyyksien paatavoite. Tavoitteessa arvot
ohjaavat yrityksen toimintaa ja hallittu joustavuus antaa sille raamit. Tydntekijoilla on
lupa olla rohkeita, vastuutta annetaan ja sitd myos otetaan. Kokeiluja uskalletaan
tehda ja virheista opitaan. Palveluja ja prosesseja myos parannetaan seka kulttuurin
on tarkoitus houkuttaa ja koukuttaa parhaimmat osaajat. Monimuotoisuus nahdaan
rikkautena ja mahdollisuutena. Kaikille annetaan myés mahdollisuus kehittya entises-
taan. Tavoitteena on huippuosaavat ja intohimoiset ihmiset, jotka omaavat kyvyn
uudistua seka haluavat ja tahtovat oppia uutta. Osaamista kehitetdaan asiakasta var-

ten. (Strategiset kyvykkyydet 2016.)

Johtamisen osalta strategiset kyvykkyydet ohjaavat johtajia olemaan helposti lahes-
tyttavia, rohkeita suunnan nadyttdjia ja tavoitteiden saavuttamiseen innostavia kump-
paneita. Johtaminen kohdistuu tyontekijakokemukseen, asiakaskokemukseen, suori-
tukseen ja muutokseen. Johdetaan siis ilmapiiria luottamuksella ja vastuun annolla.
Tavoitteena on nain ollen hallittu joustavuus, oman osaamisen kehittdminen, rohke-

us ja innostaminen sekd suunnan ndyttaminen. (Strategiset kyvykkyydet 2016.)

8 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitetadn sanallisesti haastatteluiden kautta keratty aineisto tutkimus-
ongelman ratkaisemiseksi. Tutkimustulosten tueksi on otettu myoés suoria lainauksia.
Haastatteluiden tarkoituksena oli saada mahdollisimman paljon mielipiteita ja konk-
reettisia ideoita teorian lisaksi. Nakokulma oli kulttuurin muutokseen pohjautuva, jo-
ten kysymys: “Miten kulttuuria voidaan muuttaa, jotta strategiset kyvykkyydet toteu-
tuvat?”, oli aiheen keskiossa ja kaiken tiivistava perusajatus. Tutkimustulokset on ja-
ettu haastattelulomakkeen (liite 1) perusteella lukuihin, joista ensimmainen kasitte-
lee Pankkiorganisaatio X:n nykyista kulttuuria seka siihen toivottuja muutoksia. Toi-
sessa luvussa avataan haastatteluista saadut vastaukset Pankkiorganisaatio X:n sisai-
sistd ja ulkoisista haasteista. Nykyisen kulttuurin ja haasteiden avaaminen antaa poh-
jan kulttuurin muutokselle. Kolmannessa luvussa avataan haastattelusta saatuja mie-
lipiteita siitd, miten muutokseen suhtaudutaan yleisesti Pankkiorganisaatio X:ssa.
Neljas luku kasittelee haastateltavien mielipiteita hyvasta muutosjohtajasta seka sita,

onko nykyisessa muutosjohtamisessa jotain kehitettavaa. Viidennessa luvussa kuva-
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taan haastateltavien mielipiteita siitd, miten he kokevat, etta voivat itse vaikuttaa or-
ganisaatiokulttuuriin ja sen kehittamiseen. Kuudes luku kasittelee haastatteluista
saatuja konkreettisia ratkaisuehdotuksia siihen, miten strategisiin kyvykkyyksiin paas-
taan. Seitsemas ja viimeinen luku tiivistaa aiheen ja siina kasitelldan sita, miten orga-
nisaatiokulttuuria voidaan muuttaa, jotta strategisiin kyvykkyyksiin paastaan. Taman
kokonaisuuden avulla saadaan ideoita, ratkaisuehdotuksia ja erilaisia nakemyksia

tutkimusongelmaan.

8.1 Yrityksen nykyisessa kulttuurissa on kehitettavaa

Tutkimuksessa ilmeni, etta yrityksen nykyinen kulttuuri on jo nyt kehittynyt esimies-
johtoisesta ja ohjatusta kulttuurista enemman itseohjautuvaan kulttuuriin. Esimiehen
tulee vain kulkea rinnalla, mutta ei olla joka asiassa paattamassa ja jakamassa tehta-
vid. Kulttuurin muutostarpeet kasvavat yha enemman itseohjautuvaan suuntaan.
Kulttuuria halutaan kehittdaa taman pohjalta niin, etta jokainen olisi itse oman tyénsa
paras asiantuntija. Tyontekijat voisivat yha enemman itse miettid, miten paivittdinen
arki kannattaa pyorittaa, ja kuka hoitaa mitdakin. Nykyisen kulttuurin koetaan olevan
avoin ja yleisesti ollaan hyvin sitoutuneita taloon. Osaamisen koetaan olevan erittain
hyvalla tasolla, yhdessa menestyminen ja toisten auttaminen on hyvin luontaista ja
apua annetaan yli organisaatiorajojen. Haastatteluiden perusteella asiakaspalvelu-
kulttuuri on hyvalla tasolla. My6s tiedottamisen paraneminen nahtiin positiivisena
asiana kulttuuria ajatellen. ”Tiedottaminen on parantunut paljon ja intran avulla on
tullut paljon tiedottamisen vdlineitd, joilla pystytédn viestimddn tieto nopeammin
kaikille saman sisdltéisend. Nykyinen ilmapiiri on paljon keskustelevampaa kuin en-
nen.” Kulttuurissa hyvaa on myds keskindinen tsemppi ja toisten auttaminen. Pankki-
organisaatio X:ssd on hyva henki ja on luontevaa auttaa toista sekd kantaa huolta

toisten jaksamisesta.

Erds haastateltavista kuvasi kulttuuria riskienhallinnalliseksi kulttuuriksi. ”Ollaan tosi
varovaisia ja mietitddn asioita aina sen pahimman kautta. Aina ei ndhdd mahdolli-
suuksia, vaan ndhdddn ennemminkin ne uhat ja riskejd kartetaan. Tdmdnkaltainen
kulttuuri pohjautuu vanhasta.” Nykyista kulttuuria kuvaillaan varovaiseksi, ilmassa on

valilla ”herran pelkoa” ja omien ideoiden esilletuomisessa on parantamista. Organi-
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saatiokulttuurissa on havaittavissa siis epdaonnistumisen ja virheiden tekemisen pel-
koa. Haastatteluista kavi ilmi, ettd nykyinen kulttuuri on vield hieman hierarkkinen ja
vanhat tavat vaikuttavat tekemiseen. Kulttuurissa on yha saantdja joita noudatetaan,
mutta tdahan virheita pelkdadavaan kulttuuriin on ajettu jo muutosta kohti omaa vas-
tuuta ja vapaampia kdsid. Haastatteluissa korostuu se, etta henkil6t, jotka ovat olleet
pitkaan yrityksessd, ovat nyt suurimmassa murrosvaiheessa kulttuurin muutoksessa.
Pitkaan yrityksessa olleilla on kuitenkin erinomainen ymmarrys siita, miten asiat teh-
daan niin, etta kaikki toimii asiakkaalle ja yritykselle, ja ndin ollen asiaa ei nahda yksi-
selitteisena. ”Yleisesti kulttuuri on hyvd, mutta siihen ollaan tuomassa liséielementte-
jé. Tédmd aiheuttaa tdllé hetkellé hdmmennystd sité kohtaan, mitd on tulossa ja mitd

ihmisilté odotetaan?”

Kuten edella todettiin, viimeisien vuosien aikana Pankkiorganisaatio X:ssa on menty
organisaatiokulttuurissa paljon eteenpadin. "Pankeissa on tyypillistd byrokraattinen
kulttuuri, jossa omia onnistumisia ei uskalleta hehkuttaa. Suunta on muuttunut tdsté
jo nyt positiivisempaan, avoimempaan ja rohkeampaan suuntaan.” Kulttuurissa nah-
daan kuitenkin olevan eroja yksikkdkohtaisesti. Yksi haastateltavista kuvaa nykyista
kulttuuria kehittymishaluiseksi ja innostuvaksi, mutta taustalla on myoés pelkoa. ”Ny-
kydén puhutaan niin paljon siitd, miten finanssiala muuttuu, joten tdmd vaikuttaa
osaan myd0s negatiivisesti ja herdttdd pelkoa sitd kohtaan, ettd mitd muutos tuo mu-

kanaan.”

Haastattelujen perusteella muutosta haluttiin siihen, etta virheisiin ei kiinnitettaisi
niin paljon huomiota. Osan haastateltavien mielesta virheita nostetaan liikaa esille
nykyisessa kulttuurissa ja niista tehdaan iso numero. ”Virheisté voi oppia niité kdsit-
telemdilld, mutta niihin ei pidd jéddd mdrehtimddn.” Haastatteluissa kavi ilmi, etta
yrityksen organisaatiokulttuurissa virheiden liikka huomioiminen saa jotkut mene-
maan lukkoon. "Kaikkialla tehdddn varmasti virheitd, mutta niihin suhtautuminen
muuttaa kéytdstd. Toiset eivdt uskalla juuri tdmdn takia tuoda omia mielipiteitddn
tai kehitysehdotuksiaan esille, kun ne on joskus lytdtty tdysin. ” Juuri tallaisesta kult-

tuurista haluttaisiin paasta eroon.
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Uuden kulttuurin toivotaan hehkuttavan enemman sita, missa ollaan onnistuttu.
Kulttuurin toivotaan edistavan muuttuvan maailman tuomien muutosten merkityk-
sen miettimistd jokaisen omalla kohdalla. Haastatteluista kdy ilmi sen ymmartami-
nen, etta rahoitusala tulee muuttumaan todella paljon, henkildstolta vaaditaan uusin
silmin katsomista ja ajattelemista pidemmalle tulevaisuuteen. Kulttuuria halutaan
muuttaa vield enemman kohti yhteisvastuullista ilmapiiria, jossa Pankkiorganisaatio X
on jo hyvassa vauhdissa. Kulttuuria halutaan kehittdaa enemman itseohjautuvaan ja
vastuutaottavaan suuntaan. “Asiantuntijuus ei ole pelkdstddn sité, ettd on substans-
siosaamista, vaan siihen liittyy myds hereillé oloa siitd, mihin suuntaan voitaisiin ke-
hittyd ja tietynlaista vastuunottoa.” Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd on oltu pitkaan tie-
tyn tyyppisessa maailmassa ja on opittu, etta kaikki tehdaan tietylla tavalla. Kulttuu-
ria haluttaisiin muuttaa enemman yrittdjahenkiseksi, jossa jokainen voisi kohdallaan
miettid, miten omasta tyopaivasta saisi mahdollisimman paljon irti. Muutosta toivot-
tiin myos siihen, etta tydntekijoille pitdisi saada vielda enemman vaikutusmahdolli-
suuksia oman tyonsa kehittamiseen. Talla ndakékulmalla saataisiin ongelmat suoraan

arjesta.

Moni haastateltavista kaipasi muutosta myds siihen, ettd ihmiset ottaisivat enemman
vastuuta omasta tekemisestaan. ”Ihmisten tulisi rohkeammin nostaa esille asioita,
joita voitaisiin tehdd paremmin ja tehokkaammin. Téssd tulee ottaa huomioon se, et-
td kun asiat nostetaan esille, ne téytyy johdon osalta viedd myds eteenpdin”. Vas-
tuunkantoa, rohkeaa ja kehittavaa asennetta toivottiin lisaa, silla parhaat ideat tule-

vat toimihenkil6ilta itseltaan.

Energiaan ja kulttuuriin koettiin vaikuttavan suuresti jopa yksittdiset henkil6t. ”Esi-
merkiksi, jos jollain henkildllG muutosvastarinta on suurta ja hdnen mielestédn kaikki
ideat ovat huonoja, tarttuu henki helposti toisiin. Tdllainen energiaa vievé toiminta
vaatii koko porukalta téllaisen kdytoksen vastustamista ja rohkaisua innostumiseen.”
Toinen haastateltava taas kertoo, etta tunnelma voisi olla enemman energiaa luo-
vaa, mutta suunta on muuttunut ja on hyva. Kaikkien haastatteluiden perusteella
voidaan todeta, etta kulttuuri padasiassa luo enemman energiaa, kuin vie. Ihmiset ei-
vat kay toissa vain rahan takia, vaan tydssa viihdytaan, tydsuhteet ovat pitkia ja tyos-

ta saa hyvaa mieltd. Uuden strategian lanseeraus voi vieda energiaa, mika koetaan
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hyvana asiana, silla se kertoo siitd, ettd mietitdadan mita muutos tarkoittaa. Tassakin

on eroja yksikosta riippuen.

Palautteen saaminen ja se, tunteeko itsensa hyvaksytyksi, kertoo paljon yrityksen
kulttuurista. Jokainen haastateltava oli sitd mieltd, etta kokee itsensa paaosin hyvak-
sytyksi sosiaalisissa tilanteissa. Yleinen mielipide positiivisen ja rakentavan palaut-
teen saamisesta oli, etta sitd saadaan hyvin. Osa haastateltavista kuitenkin koki, etta
sitd voitaisiin silti jopa lisata. Palautetta pidetaan hyvin arvokkaana ja siita saa paljon

apua omaan tyohon.

Kulttuuriin liittyy tiiviisti myos arvostus. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta Pankkiorgani-
saatio X:ssd arvostetaan toisia. Osataan huolehtia toisista ja osataan my®s iloita siita,
ettd toinen onnistuu ja hanellda menee hyvin. Arvostuksen koetaan myds vaihtelevan
sen mukaan, miten itse pitda itsestadan metelid ja jos ei pida, saattaa jaada varjoon.
Ne, jotka pitavat dantd, saattavat saada enemman huomiota, mutta tyonlaatu ei valt-
tamatta ole niin hyvaa. Taman koettiin olevan hyvin yleista, mutta haastatteluissa
todettiin asian olevan varmasti niin myds muissa tydpaikoissa. Arvostuksen ilmaise-
misessa nahtiin eroja, silla esimerkiksi myyjan menestyminen on helposti ndahtavissa.
Haastatteluista kavi ilmi, etta arvostus on jokapaivaista, tasavertaista ja se nakyy ylei-
sessa kaytoksessa kaytavilld. Arvostus ndhdaan myos hyvin henkilékohtaisena, joten
on vaikea kuvata arvostuksen kokemista koko henkil6ston osalta. Haastatteluiden
perusteella tdhdn ollaan kiinnittdmassa yha enemman huomiota ja jos huomataan,
ettd jokin ryhma kokee itsensa vahemman arvostetuksi, tdhan puututaan ja tehdaan

toimia sen vahentamiseksi.

8.2 Ulkoisista ja sisdisista haasteista ollaan yhta mielta

Haastattelututkimuksessa tutkittiin yhtena teemana yrityksen ulkoisia ja sisdisia
haasteita. Ulkoiseksi haasteeksi nimettiin asiakkaiden valtavan iso skaala ja asiakkai-
den vaihtelevat odotukset palvelusta. Asiakaskayttaytymisen muutos on myos yksi
haasteista, ja siind tarkeimpana se, ettd pysytaanko kaikissa kanavissa mukana. Ul-

koisena haasteena ndahdaan myds asiakkaiden ostokayttaytymisen muutos, silla ny-



39

kydan ei voida palvella asiakasta samalla tavalla kuin kymmenen vuotta sitten. Muu-
tos tulee ulkoapain ja siihen vaikuttaa digitalisaatio, kilpailijoiden toimet, globalisaa-
tio ja tiedonkulun muuttuminen. Ulkomaisia palveluntarjoajia tulee lisda, mika vai-

kuttaa siten, ettda Pankkiorganisaatio X joutuu laajentamaan tuotetarjontaa ja palve-

luja.

Yhtena haasteena nahtiin sen tunnistaminen, ettd mika on hyvaa palvelua kenellekin.
Osa asiakkaista vaatii enemman tyontekijoita kassa- ja peruspalveluihin. Heille ajatus
hyvasta palvelusta on tdysin eri, kuin niille moderneille asiakkaille, jotka hoitavat ihan
kaiken verkossa ja mobiililla. Kun ndma modernit asiakkaat tulevat konttorille, on
odotus palvelusta taysin eri kuin niille, jotka kdyttavat vain peruspalveluja. Haasteena
nahdaan siis asiakkaiden iso kirjo, heidan priorisointi ja tahan liittyvat ristiriidat. Asi-
akkaita on my6s autettava muutoksessa ja huolehdittava, ettad he saavat kaikki uudis-
tukset kayttoon. Toimintaymparistén muutos, uudet alalle tulevat kilpailijat, ulko-
maiset digitaaliset yritykset seka yleisesti maailman muuttuminen ndahdaan ulkoisena

haasteena.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta yrityksen sisdiset haasteet liittyvat tavoitteisiin suhtau-
tumiseen sekd muutosvalmiuteen eli sithen, miten pystytaan henkilétasolla suhtau-
tumaan muutokseen ja nakemaan muutoksen tarve. “Jokaisen tdytyy hyviksyd muu-
tos ja olla valmis tutkailemaan omia toimintatapojaan kriittisesti seké kehittdmddn
niitd muutoksen mukana.” Haastatteluissa kavi ilmi pelko siita, etta ihmiset eivat vie-
I8 ymmarra muutosta ja ajattelevat, etta se ei vaikuta omaan tyéhon. Sisdisten haas-
teiden voittamiseksi tarvitaan yrittdgjamaista asennetta, jolla saadaan lisaa nalkaa ta-
voitteiden saavuttamiseen. Jokaisen tulisi suunnitella tekemisensa niin, etta tavoit-
teet ovat keskiossa. Tama asenne nahdaan sellaisena, ettd se tarttuu myds asiakkai-
siin innostuneisuuden kautta. Yksi haastateltava koki sisdisen haasteen koskevan
osaamisen eritasoisuutta. Ongelmana nahtiin se, etta kaikki eivat ymmarra sita, etta
itsedan tulisi kehittdda muuhunkin, kuin mita talla hetkella tekee. ”Jos yleisend asen-
teena on se, ettd ei halua opetella mitddn, niin tdytyy ymmdrtddé sen vaikutus omaan
tyéuraan ja siihen, ettd miten voi tehdd omaa tyétdnsd jatkossa ja pitdmddn oman

tyopaikkansa.”
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Yhden haastateltavan mielesta yksi sisdinen haaste pidemmalla ajanjaksolla on muu-
tosjohtaminen. Muutosjohtamisen nahdaan olevan niin oleellinen osa kokonaisuutta,
ettd haasteena on saada siitd viela enemman innostavaa ja oivalluttavaa. Haasteeksi
koettiin myds se, miten innostavan johtamisen avulla saadaan ihmiset ymmartamaan
tarve niihin tavoitteisiin, jotka on valittu yritykselle. Téhan liittyen haastavaksi koe-
taan myoskin se, miten saadaan muutosvastarinnan takaa kaikki mukaan. Kaikki
haastateltavat tiedostavat maailman muutokset seka sen, ettd osaamista tulee lisata.
Ongelma syntyy siita, etta ei tiedeta milla aikataululla ja mihin suuntaan kaikki tapah-
tuu, eika myoskaan tiedeta sitd, mita kaikkia palveluja on tulossa alalle tulevaisuu-

dessa.

8.3 Muutokseen suhtaudutaan ristiriitaisesti

Haastatteluissa kavi ilmi, ettda muutosvastarintaa on havaittavissa henkildston parissa
ja ajoittain muutos koetaan ty6ladna. Pankkiorganisaatio X:ssa ymmarretaan se, etta
muutos on valttamatontd, mutta ilmassa on pienta ahdistusta. Osa haluaa lykata sit3,
milloin muutokseen pitda tarttua konkreettisesti. Jokaisessa haastattelussa kavi ilmi,
ettd osa toimihenkil6ista on hyvinkin positiivisella mielelld ja osan mielesta kaikki
muutos on huonoa. Yksi haastateltava kertoo, ettd muutosvastarinta on vahitellen
vahentynyt, mutta osa vastustaa muutosta ihan periaatteesta, eika edes halua kuun-
nella mikda muutos on. Taman koetaan olevan kuluttavaa, ja tallainen asenne tuo
myo0s turhaa stressia muutosta vastustavalle. Haastatteluiden perusteella ilmeni, etta
kaikkien taytyisi ymmartaa se, ettd muutokset tehdaan tulevaisuutta ajatellen. Ne ei-
vat tule vain vaikeuttamaan asioita, vaan padinvastoin. ”“Kun miettii tyéuralla taakse-
pdin, kuinka paljon kaikki on muuttunut, niin jos olisi silloin vastustellut kaikkea, eiké
olisi esimerkiksi luopunut kirjoituskoneesta, niin missd oltaisiin nyt? Kylld ihminen op-
pii, jos vain haluaa. Uuden oppiminen on useimpien mielestd mielenkiintoista ja tdy-

tyy muistaa, ettd jos tydssd joku muuttuu, niin ei se muuta koko elémdéd.”

Isossa kuvassa muutokseen suhtaudutaan hyvdksyen ja ymmarretdan muutos. Muu-
toksista ollaan innoissaan ja varsinkin ne tyontekijat, jotka omaavat hyvat digitaaliset
kyvyt ja joilla on jo tyOuraa takana, haluaa ja odottaa jo tydnkuvan muutosta. Osa

kuitenkin pelkaa jopa ihan tyopaikkansa puolesta palvelujen automatisoinnin takia.
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Yleinen asenne on positiivinen, mutta taustalla on pieni pelko siitd, etta riittako jat-

kossa toita kaikille.

8.4 Hyvaa muutosjohtamistakin voidaan kehittaa

Haastateltavien mukaan hyva muutosjohtaja uskoo itse johtamaansa asiaan, on in-
nostava, karsivallinen, pitkdjanteinen ja jaksaa vetaa porukkaa mukaan, vaikka kaikil-
la ei ole aina halua innostua. Hyva muutosjohtaja ei pelottele muutoksella, ndkee
muutoksen aina mahdollisuutena ja osaa tuoda muutoksen innostaen esille. Eras
haastateltava toteaa, ettd jos esimies ei ole itse sinut muutoksen kanssa ja itsekin jo-
pa vastustaa muutosta, nakyy se todella helposti henkildstolle. Muutos tulee siis si-
saistaa ja pureskella jo valmiiksi, sillda muuten muutosviestinta paistaa negatiivisuut-
ta. Ty6pajat nahtiin erinomaisina muutoksen kasittelyssa. Yksi haastateltavista koki,
ettd esimiehen asenne ei voi olla sellainen, etta tydpajoihin menee turhaa aikaa, silla
jos niita ei tehda niin, etta henkilékunta on osallisena, nakyy vaikutus myéhemmin.
Kun henkildston jasenet saavat jo itse miettia asiaa ja esittaa asiansa tyOpajoissa, niin
muutos on taman jalkeen paljon helpompi vieda toteutukseen. ”Muutoksia on hyvin
vaikea toteuttaa vain kertomalla, etté asia on nyt ndin. Aika, mikd tyépajoihin uhra-
taan tulee kylld takaisin ja muutos menee eteenpdin paljon helpommin. Nykydién ih-
miset haluavat olla osallisena asioissa, sillé eivit he halua vain komentelua miten

asiat tulee tehdd.”

Haastateltavien mukaan johtaminen tapahtuu oman esimerkin avulla. Pitaa muistaa,
ettd vaikka on itse jo hyvin sisdlla johdettavassa asiassa, eivat muut ole kuulleet siita
ja se on asiana ihan uusi. Hyva muutosjohtaja osaa myds delegoida asioita ja saa ndin
ihmiset eri rooleissa tekemaan jotain muutoksen eteen. Haastateltavien mukaan
muutoksen johtamisessa on tarkeaa pitada muutosta ylla, jotta se ei lopahda. Pitaa
antaa selkea kokonaisuus henkilokunnalle ja pitda punainen lanka arjessa mukana,
jotta muutos jatkuu ja koko ajan tapahtuu jotain. Hyva muutosjohtaja osaa katsoa
isoja kokonaisuuksia seka osaa olla suunnitelmallinen sen suhteen, miten kadyttaa ai-

kaa ja miten vie muutosta eteenpadin pitkalla aikavalilla.
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Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, ettda hyva muutosjohtaja poistaa muutok-
sen esteitd etukdteen ja tasoittaa latua. Tarkeda on ihmisten motivoiminen ja “fiilik-
sen luonti”. Yhdessa haastattelussa kasiteltiin nakokulmaa siita, ettd onko johtaja
kuitenkaan yksin vastuussa tunnelmasta ja ilmapiirista. ”Védhdn sama asia, kun on
jossain bileissd tai juhlissa, niin ihan sama minkdélainen juhlasankari on, ja miten pal-
jon se heittdd volttia siellé ja pitdd hauskaa, mutta vieraat tekevdt loppupeleissé kui-
tenkin sen fiiliksen ja tunnelman.” Hyva muutosjohtajakin tarvitsee siis tuekseen
henkildstdn. Hyva muutosjohtaja omaa kyvyn elda epavarmuudessa ja samalla osaa
pitda ilmapiiria ylla. Se, mita tulevaisuus tuo tullessaan tulee joka tapauksessa, eika
sithen voi suhtautua pelolla. Jokainen haastateltava toteaa, ettd omassa muutosjoh-
tamisessa on kehitettdavaa. Haastatteluja tulkitsemalla muutosjohtamisessa tulee
tuoda esille se, ettd johdon nakemykseen voi luottaa, ja ettd johto ajaa samoja in-
tresseja kuin tyontekijatkin. Johto menestyy henkildston kautta, joten muutoksessa

ollaan ihan samalla puolella poytaa.

Haastatteluista kdy ilmi, ettd muutosjohtamisen kdytdannon johtamisessa auttavat yh-
teiset selkedt suuntaviivat. Johdolta tulee saada selked strategia ja kun tdma on avat-
tu hyvin, tiedetdaan mihin menna ja johtaminen on tasaista. Yhdessa haastatteluista
todetaan, etta tydryhmista ja ihmisten osallistamisesta tulisi ottaa viela enemman ir-
ti, silla niiden koetaan auttavat muutoksen lapiviennissa. “lhanne tilanteessa tyéryh-
mien avulla voitaisiin saada strategista ajattelua ja muutoksen jélkeistd aikaa jo jo-
kaiselle yksilélle jonkun verran mietittédvdksi. Ihmiset alkaisivat itse toimimaan tavoit-

teiden mukaisesti, mikd auttaa johtamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa.”

Hyva muutosjohtaja on innostava, oivalluttava, avoin ja ohjaa itse omalla esimerkilla.
Muutosjohtamisessa tarkedksi nahtiin aitous, silla kun on sydamella mukana, niin se
valittyy ihmisille. Rakentavaa palautetta on myds kyettava antamaan. Muutosjohta-
misessa tulee pyrkia jatkuvan muutoksen tilaan ja muutoksen yllapitamiseen kaiken
muun tyon rinnalla. Tama nahdaan erityisen haastavana varsinkin, kun innostettavina

on henkil6itd, jotka eivat suhtaudu muutokseen positiivisesti.

Haastateltavien mukaan muutosjohtamisen osaamisen kehittdmiseen voitaisiin tarjo-

ta jotain arkityokaluja. Jonkinlainen aikataulu tai runko siitd, mita asioita tulee tuoda
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saannodllisesti esille, olisi osan haastateltavien mielesta hyva apu ja auttaisi paljon
muutosjohtamisen tydssa. Niin sanottujen muutosjohtamisen aiheiden kokoaminen
itse ja kaiken muistaminen vaikuttaa siihen, ettda muutoksen johtaminen jaa monesti
arjen juoksevien asioiden alle. Yhteiset tapahtumat, joissa pohditaan johtajuutta ja
ideoidaan muutosjohtamisen aiheita nahtiin hyvana asiana. "Asioita pitéd pyséhtyd

itse miettimddn, mutta ihan yksin ei pérjdd.”

Muutosjohtamisen kehittamista ja muutosjohtamisen taitoja tulisi siis osan haasta-
teltavien mielesta lisata. Kaiken koetaan lahtevan kuitenkin asenteesta, jossa muu-
tokseen suhtaudutaan avoimesti, positiivisesti ja rohkeasti. ”Muutos on pysyvdd tdllé
hetkelld ja tulee olemaan pitkéén. Muutoksen ollessa pysyvd olotila, tulee jokaisen
esimiehen osata muutosjohtamisen taitoja. ” Yhdeksi haasteeksi tassa nahdaan kult-
tuurin muutoksen ja muutosjohtamisen toteuttaminen, kun taytyy samalla tehda ko-

ko ajan enemman, hankkia lisaa asiakkaita, pysya markkinan tahdissa ja kasvaa.

8.5 Jokainen pystyy vaikuttamaan organisaatiokulttuuriin

Pankkiorganisaatio X:n organisaatiokulttuurista on keskusteltu laajojen arvokeskuste-
lujen yhteydessa. Yrityksessa ei kuitenkaan olla kayty kaikkien kanssa keskustelua tai
tehty tutkimusta siitd, millainen kulttuuri yrityksessa talla hetkella on. Haastatteluista
ilmeni, etta kulttuurista keskustelemiselle olisi tilausta ja ylimman johdon tulisi liik-
kua enemman eri yksikoissa. ”Laaja ilmapiirimittaus voisi olla hyvdksi, silld siitd sel-
vidisi, mitkd asiat ovat kunnossa ja mitkd eivét. Néitd voitaisiin sitten kdydd Idpi ja
muuttaa asioita, jotka eivit ole kunnossa.” Taman koetaan tukevan kulttuurin joh-
tamista, silla se antaisi selkean tiedon siitd, mita ruvetaan miettimaan tarkemmin.
Talloin olisi helppoa miettia askelia siihen suuntaan, etta paastaan heikoista kohdista
eroon ja miten ne kehitettadisiin paremmaksi. Kun puhutaan daneen hyvista kulttuu-

rin piirteistd, ne vahvistavat itse itsedan.

Haastatteluiden perusteella kavi ilmi, etta esimiehet ja asiantuntijat kokevat pysty-
vansa vaikuttamaan kulttuuriin ja johtamisella koetaan olevan merkitysta kulttuurin
kehittamisessa. Osan haastateltavien kohdalla kavi ilmi, etta kulttuurin johtamista tu-

lisi suunnitella enemman ja ottaa mukaan kdytannon tekemiseen. ”Vaikka johtami-
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sessa on paljon asioita, niin jokaisen pitdisi silti muistaa kulttuurin johtaminen. Prio-
risoinnilla tulee kuitenkin jokaisen ajatella, mihin aikaa kdyttdd.” Haastatteluista kay
ilmi, etta Pankkiorganisaatio X:ssa organisaatiokulttuuria johdetaan omalla esimerkil-
13 ja sdanndllisella viestinnalla eri kanavissa. On tarkeda varata aikaa saannollisiin
keskusteluihin henkiléston kanssa. Poltteen syttyminen ja sen tunnistaminen, mika
sytyttaa kunkin, on kulttuurin johtamisen yksi tarkeimmista asioista. Osalla kannus-
timeksi nahdaan raha, pikapalkkio, tunnustus tai jollain se voi olla parempi palkka tai
turvallisuuden tunne siita, etta saa jatkaa ty0ssdaan. Haastatteluiden perusteella tar-
keda on I6ytaa se, mika on kenellekin merkityksellista ja mika motivoi ketdkin. Haas-
tatteluissa kavi ilmi kokemus siita, etta kaikki pystyvat vaikuttamaan kulttuuriin jos
vain haluavat. ”lImapiiriin vaikuttamisen tulee olla rakentavaa, se tulee tehdd oikein

ja tdssd alaistaidot ovat myés térkeitd.”

8.6 Strategisiin kyvykkyyksiin padstaan pitkdjanteiselld johtamisella

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdad, miten pankkiorganisaatio X paasee strategisiin
kyvykkyyksiin, jotka ovat madritelty sen tavoitteiksi. Haastattelun tarkoituksena oli
saada mahdollisimman paljon ideoita, mielipiteita ja konkreettisia ehdotuksia niihin
padsemiseksi. Strategisiin kyvykkyyksiin paasemista lahdettiin kasittelemaan kulttuu-
rin muutoksen kautta, ja jokaisen kyvykkyyden kohdalla haluttiin tietoa siitd, miten ja
milla keinoilla se voitaisiin saavuttaa. Tassa kappaleessa kyvykkyyksiin padasemisen

ratkaisut kdydaan tiivistetysti lapi.
8.6.1 Tuotekeskeisesta roolista kohti taloudellista neuvonantajaa

Yhtena tavoitteena Pankkiorganisaatio X:lla on paasta tuotteiden myynnista laaja-
alaiseen ongelmanratkaisukykyyn ja konsultatiiviseen myyntiin, eli laajentaa osaamis-
ta tuotekeskeisesta nykyroolista kohti monialaista taloudellista neuvonantajaa. Haas-
tatteluiden perusteella tahdn padstaan perusosaamisen laajentamisen kautta. Osaa-
mista tulisi kehittaa pala kerrallaan ja sille tulisi antaa aikaa. Tavoitteen saavuttami-
seen liittyy vahvasti se, ettd henkil6ston tulee hahmottaa, etta voi tavata asiakkaan
kokonaisuutena. Tavoitteiden tulee tukea taman tyyppista tydskentelya ja kokonais-
valtaista osaamista. Pankkiorganisaatio X:ssa ollaan hyvin asiakasorientoituneita ja

tapaamisista nautitaan. Jotta laajat tapaamiset olisivat mahdollisia, niin niihin on an-
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nettava ajallinen mahdollisuus. Tarkeda on myos l6ytaa ne henkilot, jotka ovat par-
haimmillaan juuri tamankaltaisessa talousneuvojan roolissa. Tavoitteen saavuttami-
seksi tulee rakentaa sellaiset olosuhteet, ettad tdma tehddaan mahdolliseksi ja kannus-

tavaksi.

Tulevaisuudessa asiakkaat padsevat tekemadan netin kautta itse helpompia toimenpi-
teita, joten asiantuntijoilta kaivataan enemman taloudellista neuvonantoa ja laajaa
osaamista. “Moni ajattelee uraansa niin, ettd pitdisi nousta alhaalta ylds, mutta kyllé
se on menossa siihen suuntaan, ettd vaakatasossa opetellaan lisdd eri osa-alueilta.”
Haastatteluissa tuli ilmi, etta tulisi konkreettisesti miettia, mita asioita tulisi opetella
ja kuka opettelee mitdkin. Jokin polku tai malli olisi hyva apu siihen, mihin kukakin
osaamistaan suuntaa. Taman tavoitteen haasteena ndhdaan se, ettd mista tiedetaan

mita osaamista tulevaisuudessa tarvitaan ja kuinka nopeaa kehittymisen tulee olla?

Haastatteluja tulkitsemalla voidaan todeta, etta kaikki [ahtee asiakkaan tarpeen ym-
martamisestd, ja tulee etsia se tarve, mita asiakas ei edes tieda tarvitsevansa. Tassa
tarvitaan kulttuuriin kohdistuvaa muutosta. Kokonaistarpeen ymmartaminen vaatii
my0Os osaamisen kehittamistad. Haastatteluiden perusteella ratkaisuksi ehdotettiin ta-
paamisten rakenteen muuttamista. Tapaamistapoja on monia, mutta tdssa oleelli-
seksi nahtiin ajankdaytdn muutos asiakkaan kanssa keskustelun ja tunnelman luonnin
kohdalla. ”Nyt kdytetécin noin 10% aikaa asiakkaan kanssa keskustelemiseen ja tar-
peiden kartoittamiseen. Jotta pddstddn tuotteiden myynnistd laaja-alaiseen ongel-
manratkaisukykyyn ja konsultatiiviseen myyntiin, tulee tétd kasvattaa noin 40%:iin.
Suppilo tulee kédntdd niin sanotusti toisin pdin. Kartoituksen tulee olla laajempi ja
ratkaisuun kdytettddn lyhyt aika. Tésséd ollaan edistytty, mutta vield on tekemistd.”
Taman muutoksen ndahddan tapahtuvan ihan konkreettisen tekemisen kautta, jossa
asiakkaan asioita kasitellaan laaja-alaisesti ja tarjotaan hanelle koko paketti. Tassa
haasteeksi nahdaan se, miten opastetaan asiakas kaikkiin palveluihin, ja miten paletti
esitetaan helposti asiakkaalle niin, etta se ei kuullosta jarjettomalta tuotepaketilta.
"Asiat tulee kertoa perustellen, mutta kylld asiakas Iéhtékohtaisesti luottaa asiantun-

tijaan, joka ammattitaidolla esittelee mahdollisuudet.”
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Haastatteluissa tuli esille, etta Pankkiorganisaatio X on talla hetkella tuote- ja tehta-
vakeskeinen. Esimerkiksi nimikkeet kertovat jo siita, kuka on rahoitusneuvoja, sijoi-
tusneuvoja ja niin edelleen, ja ndilla nimikkeilld ohjataan toimihenkilda tiettyyn suun-
taan. Jotta paastaisiin ldhemmas tavoitetta, niin haastatteluiden perusteella voidaan
esittda konkreettisena keinona jollain aikavalilla nimikkeiden miettiminen uusiksi.
Nimikkeiden muuttaminen ei tietenkddan muuta osaamista, mutta talla voitaisiin
vahvistaa ymmarrysta siihen, ettd osaamista tulee kehittaa laaja-alaiseksi. Talléin ni-
mikkeina voitaisiin kdyttaa esimerkiksi asiakkuusneuvojaa tai asiakkuusasiantuntijaa.

Talldin jo nimike kuvaa sitd, ettd ihminen hoitaa laajemmin asioita.

Taman koko tavoitteen saavuttamisen haasteena ndhdaan osaamisen kehittaminen,
kun samaan aikaan arjen tulee py6ria ja myynnin pelata. ”Tdmadi liittyy osittain myds
jérjestelmien kehitykseen niin, etté ne tukevat laaja-alaista tekemistd. Esimerkiksi
kun rahoitusihminen tekee tyéotd ja syéttdd tiedot jérjestelmddin, jérjestelmdn tulisi
olla niin néppdrd, ettd se tulostaa sitd kautta esimerkiksi vakuutustarjouksen.” Haas-
tatteluiden perusteella voidaan todeta, etta jokaisen osaamisen tulee laajentua ja jo-
kainen on itse vastuussa siitd, mutta tahan kaikkeen tulee antaa tukea. Oppiminen

tapahtuu helpoiten tydssaoppimisen kautta, jota tukee jarjestelmat sekda oma halu

oppia.

Osaamista voidaan laajentaa esimerkiksi kollegan avulla tyén ohessa. Tekemalla oppii
parhaiten ja esimerkiksi tydparityoskentely nahdaan tdssa erittdin hyvana. Haastatte-
luissa kay ilmi, etta jokaisen taytyy ymmartaa se, etta tuloksia ei tule valttamatta he-
ti, vaan tahtdin onkin tulevaisuudessa. Yhteisneuvotteluissa esimerkiksi rahoitusneu-
voja ja vakuutushenkilé tapaavat asiakkaan yhdessa. Talléin kumpikin saa asian hoi-
detuksi ja samalla opitaan uutta toiselta. Yksi haastateltava ehdotti, etta jokaisella
voisi olla esimerkiksi sovittu yksi yhteisneuvottelu per viikko. Taman nahtiin olevan

my0s asiakaskokemukselle hyvaksi. Asiantuntijuutta tulee laajentaa pienilla askelilla.

Edelld kuvattu muutos tuotteisiin keskittyvasta myynnista kohti laaja-alaista taloudel-
lisen neuvonantajan roolia vaatii siis oman osaamisen laajentamista. Pankkiorgani-
saatio X:n yksi tavoitteista on myds se, etta tulevaisuudessa jokainen on vastuussa

tasta oman osaamisena kehittamisestd. Haastattelussa kavi ilmi ristiriitaisia ajatuksia
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siitd, miten tdhan talla hetkelld annetaan valmiudet. Osan mielesta valmiudet ovat
osittain huonot, silla arjen tyo vie niin paljon aikaa. Ilmaan jaa kysymys siita, kuinka
paljon tahan tulee kayttaa vapaa-aikaa? Asiaa on kuitenkin edistetty esimerkiksi silla,
ettd henkilostolle on annettu ipadit. Tassd on erinomainen esimerkki siita, etta jos
halutaan opettaa jotain uutta, taytyy siihen antaa tyokalut ja valmiudet. Talla tyénan-
tajan vastaantulolla kannustetaan kayttamaan uutta teknologiaa. Haastatteluiden
perusteella voidaan todeta, etta talla hetkelld oman osaamisen kehittdminen ei ole
prioriteeteista ensimmainen. Tulosta pitda tehda, joten aika sekda huomio ovat nyt

siina.

Osa haastateltavista koki, ettd oman osaamisen kehittamisesta puuttuu konkretia.
Halutaan tarkempaa tietoa siitd, millaista oppimista halutaan ja kuinka paljon siihen
voi ja saa kayttaa tyoaikaa. Oppimiseen tulee saada myos tukea ja enemman evastys-
ta. Konkreettisena ehdotuksena esitettiin, etta kdydaan keskustellen lapi kuka saa
kdayda mitakin opintoja ja mista olisi kenenkin kohdalla eniten hyotya. “Osaaminen
voitaisiin jokaisen kohdalla kartoittaa laajemmin keskusteluissa, joissa voitaisiin sit-
ten tdmdn hetkisen tilanteen perusteella katsoa mihin suuntaan Idhdetddn. Kuka tar-

vitsee ja minkdlaista osaamista.”

Haastatteluiden perusteella osa henkilostdsta nakee, etta nyt on mahdollisuus kehit-
taa itsedan enemman kuin koskaan. Oma-aloitteiseen oppimiseen on annettu mah-
dollisuudet, mutta kulttuuri ei tue tata. Jotkut odottavat edelleen, ettd tuodaan aina
esille se, mita nyt tulisi kdyda katsomassa ja mita uutta opetella, vaikka tama voisi
osan haastateltavien mielesta olla jo enemman oma-aloitteista. Johtamisen avulla
tahan voidaan kuitenkin antaa suuntaa. Tunnolliset tydntekijat voivat kokea, etta ei-
vat toiltdan yksinkertaisesti ehdi tehda kaikkia tarvittavia kursseja, mika saa aikaan
riittdmattdomyyden tunteen. Osassa haastatteluista kavi ilmi, etta henkilostolta on
saatu palautetta siita, etta verkkokoulutukset ovat huonoja. Tahan voisi auttaa yh-
dessa kertaaminen, mutta se on haastavaa, kun kouluttautuminen on omaehtoista ja
oma aika tulee kayttaa tehokkaasti. Tassa ratkaisuksi nahdaan ymmarryksen lisdys
siitd, miksi koulutukset jarjestetadan nykyaan eritavalla kuin ennen ja selvyys siita, etta
materiaalia on todella paljon tarjolla. Verkkokurssit nahdaan siis tehokkaina, mutta

ne eivat yksin riita.
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8.6.2 Perinteisesta maailmasta kohti digitaalista identiteettia

Yhtena tavoitteena strategisten kyvykkyyksien alla on pystya palvelemaan asiakkaita,
jotka enenevissa maarin toimivat vain digitaalisissa kanavissa ja konttorin ulkopuolel-
la. Tahdn saatiin haastatteluiden pohjalta paljon erilaisia vastauksia. Esimerkiksi pop-
up pankit ja erilaiset tapahtumat veisivat palvelut sinne, missa asiakkaat ovat, ja ih-
miset pdasisivat hoitamaan asioitaan helposti. Asiakkuuden hoito voisi tapahtua esi-
merkiksi tekstiviestilla tai WhatsApp- viestin kautta. Asiakkuuden yllapitaminen, ta-
paamisen tarpeen kyselyt ja varmistus, etta asiat ovat kunnossa, voitaisiin hyvin hoi-
taa muutenkin, kuin puhelimitse. Tassa tavoitteessa tarkeaksi nahtiin proaktiivisuus
asiakkuuksien hoidossa, tekemisessa ja kontaktoinnissa. My6s uusien mobiilipalve-
luiden markkinointi tulisi olla sellaisissa sosiaalisen median kanavissa, missd nama
ihmiset muutenkin liikkuvat, kuten Facebook-sivut ja Twitter. Digitaalisia kanavia
kayttavien asiakkaiden palvelemisessa on tarkeda olla kiinni heidan arjessa. Tarkedksi
nahtiin se, etta henkiloston tulee konkreettisesti liikkua johonkin seinien sisalta. Sosi-
aalisen median kanavissa tulee olla aktiivinen ja uudet sosiaalisen median kanavat tu-
lee ottaa heti haltuun. Verkkoneuvottelu on yksi edistysaskel kohti digitaalista identi-

teettia.

Tulevaisuudessa tulee luoda tdysin digitaaliset pankkipalvelut, joihin tulee opastaa
asiakasta ja jotka vapauttavat aikaa tarkeille asioille. Haastatteluissa nahtiin digitaali-
set pankkipalvelut positiivisena asiana, silla kun niin sanotut kappalejutut voi itse hoi-
taa verkossa, tyontekijan resurssit voidaan kdyttaa vaativimpiin laajan aihepiirin neu-
vontapalveluihin. Tassa tarkedana nahdaan koneen ja ihmisen yhteenliittyma, jonka
kaytto vaihtelee palvelusta ja asiakkaasta riippuen. Haastatteluiden perusteella digi-
taalista markkinointia tulisi vieda viela pidemmalle. "Tulee miettid miten esimerkiksi
verkkopankin ja viestien kautta voidaan markkinoida lisdd, kun asiakas ei tule endd
konttorille. Yhteydenpitoa tulee edistdié esimerkiksi uudenlaisilla Chat-palveluilla tai

muilla tavoilla, kuin kasvokkain.”

Konttorikeskeisesta identiteetista tulisi padsta enemman digitaaliseen identiteettiin.
Haastatteluista saatujen vastausten perusteella tama vaatii paljon ty6ta ja muutok-

sessa pitdaa edeta pienin askelin. Etatyoskentelya tulee kokeilla eri tavoin ja siita tulisi
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kerata mielipiteita kokeilujen jalkeen. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta,
ettd yksi tulevaisuuden ratkaisu voisi olla my0s se, etta ei ole tydaikoja laisinkaan.
Tarkoittaen siis sitd, ettd osa tydntekijoista on liikkuvia ja osa paikallisia toimenkuvas-
ta riippuen. Liikkuvalla tarkoitetaan sitd, etta henkil6lla ei ole tydaikoja, eikd ole maa-
ratty missa han tyotansa tekee. Tyonteko on siis taysin digitaalista, mika on esimer-
kiksi loistavaa kehitystydssa ja ideoinnissa. “Tdssd korostetaan ihmisen omaa vastuu-
ta, ei ole vdlid missd téitdsi teet ja montako tuntia, kunhan homma hoituu ja tulos
ratkaisee. ” Haastatteluissa todetaan, etta tahan on kuitenkin hyvin pitka matka ja
ristiriitaa aiheuttaa esimerkiksi esimiesten kohdalla se, etta jos ei ole paikanpaalla,
niin tdaman koetaan herattdavan negatiivisia tunteita henkildstén parissa. Tassa kokei-
lussa ongelmaksi voi koitua myds vapaa-ajan ja tydajan sekoittuminen, mutta vastuu
olisi silloin jokaisella itselladn. Taman strategisen kyvykkyyden kohdalla selvisi, etta
tarkeinta on edeta pienin askelin kokeilemalla erilaisia malleja kokoajan kehittaen nii-
ta paremmiksi tarpeiden mukaan. Tydaikojen koetaan tulevaisuudessa olevan yha
henkilokohtaisempia ja vapaus kasvaa silld, etta jokainen saa itse paattaa missa tyo-

tansa tekee.

Konttorikeskeisesta identiteetista padstaan haastatteluiden perusteella eroon esi-
merkiksi tydkierrolla. Kun ihmiset vaihtelevat paikkaa, niin paastaan eroon omasta
konttorista ja sen ympdrille keskittymisesta. Digitaalisuuteen keskittyminen vaatii
osan haastateltavien mielesta paljon. Konkreettisena esimerkkind muistutettiin siita,
ettd jarjestelmat tukevat asiakkaasta tiedon kerdamista digitaaliseen muotoon niin,
ettd kuka vaan osaava asiantuntija voi hoitaa asiakkaan asioita. Osa ei kuitenkaan ke-
raa tietoja nakyviin, vaan jattaa tiedot omaan padhdnsa. Tama ei toimi, kun pitdisi di-
gitaalisesti hoitaa asiakkaan asioita. Konkreettisesti tama nakyy tyéntekijéoiden omas-
sa tydssa siten, etta kun yrittda hakea tietoja jostain asiakkaan asiasta, niin siita ei ole
tehty mitdaan merkintdja, vaikka mahdollisuudet ovat kdytettadvissa. Asiakkaat oletta-
vat, etta kaikki heidan tekemisensa on tallennettu ylés muistiin. Ongelmana nahdaan
se, ettd jos tdmadnkaltaisia jarjestelmia tulee lisaa, niin miten niita hyddynnetaan, kun
nykyisetkin ovat aivan liian usein kdyttamatta. Tama asia ei edista digitaaliseen iden-
titeettiin padasemista millaan tavalla ja se nahddan asiana, mihin voidaan puuttua

konkreettisesti.



50

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta tallakin hetkella joissain tapauksissa
ei ole mitaan valia missa tyota tehdaan, mika auttaa padsemista digitaaliseen identi-
teettiin. Sdhkoiset palvelut ja verkkoneuvottelut poistavat jo nyt konttoreiden siiloja.
Moni kokee konttoreissa tydskentelyn vanhakantaisena. Konttoreiden pyorittaminen
vie yhden haastateltavan mielesta niin paljon ja ajatus siita, etta konttorilla tulee olla
joku vain siksi, etta siella olisi joku, alkaa tuntua hetki hetkeltd enemman menneelta
ajalta. Konttorikeskeisessa identiteetissa asiakas ei ole taysin keskidssa. Vaihtoehto-
na nahdaan mahdollisuus, etta oltaisiin itse lilkekannalla, oltaisiin yhteyksissa asiak-
kaisiin eri tavoin ja tavattaisiin asiakas paikasta riippumatta. Verkkoneuvottelu on
tassa jo hyvana lisand, mika onkin monen mielesta hyva tehda konttorilla tietoturvan
vuoksi, mutta asiakas voi tehda sen missa vain. Konttorikeskeisesta identiteetista
padstaan kohti digitaalista identiteettia sosiaalisen median nakyvyydelld. Myos jarjes-
telmia tulee muuttaa niin, etta ne tukevat tamankaltaista tyoskentelya. Yksi haasta-
teltavista kertoi nakemyksen siitd, etta tulevaisuudessa tulisi miettia kokonaan uu-
denlaista organisaatiota. “Kun nyt jokaisessa konttorissa on oma konttorinjohtaja,
niin tulisiko organisaatiota muuttaa esimerkiksi niin, ettd ei olisi endd konttorijohta-

jia, vaan liiketoiminta-alueen johtajia? Téllainen toiminta vie kohti digitaalisuutta.”

Digitaalisuuden ja uusien palveluiden merkitys kasvaa, mutta samalla ihmiset ja
osaamispddoma ovat entista tarkeampia. Menestyminen digitaalisessa maailmassa
vaatii hallittua joustavuutta. Talla tarkoitetaan tutkimuksen mukaan sita, etta kaikki
ei ole niin mustavalkoista ja omaa jarkea tulee kayttaa enemman. Taman koettiin liit-
tyvan tybaikojen jarjestelyyn, jossa osataan olla joustavia, mutta tietyt reunaehdot
silti 16ytyvat. Hallittu joustavuus nakyy asiakaskdyttaytymisen muutoksena ja uusissa
palvelukanavissa. Vaikka palvelua on tarjolla myds digitaalisesti, halutaan sen olevan
my0s henkilokohtaista. Tassa oleellista on olemassa olevan datan ja asiakastietojen
hyédyntaminen. Yksi haastateltavista ehdottaa, ettd esimerkiksi mobiilialusta voisi
muokkautua kayttdjan mukaisesti. Jarjestelma huomaisi mita verkkopankin sovelluk-
sia asiakas kayttaa ja nostaisi ne esille. Se voisi huomata myds sen sovelluksen, jota
asiakas ei ikina kayta ja taten nostaa myds tdman esille muistutuksen vuoksi. Vaikka
tassa palvelu on tdysin digitaalista, saataisiin siihen ndilla lisayksilla enemman henki-

I6okohtaista otetta.
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Hallittu joustavuus tarkoittaa haastatteluiden perusteella sitd, ettd henkilokunta saa
yha enemman valtaa, he voivat vaikuttaa itse omaan tydaikaansa ja paatoksente-
koon. Taman kaiken tulee olla kuitenkin hallittua niin, etta tuloksia ja suorituksia tu-
lee. ”Kun jaetaan valtaa toimihenkiléille, tulee heidén myds ottaa vastuuta ja ymmdir-

tdd itse kokonaisuus. Valta ja vastuu kulkevat kési kéidessd.”

8.6.3 Kohti houkuttelevaa, rohkeaa, intohimoista ja kokeilevaa kulttuuria

Perinteinen, luotettava, mutta hieman hidas paatoksenteko tulee muuttaa edelleen
luotettavaksi, rohkeaksi ja ketteradksi paatoksenteoksi. Haastatteluista saatiin vasta-
uksia, joiden mukaan tavoitteen saavuttamisessa tarkeda on kasvattaa henkiloston
itseluottamusta. Sitd kautta saadaan henkil6sté ymmartamaan, etta he voivat luottaa
padtdksenteossa itseensa tietyissa rajoissa. Lisdksi malleja tulee rakentaa helpotta-
maan paadtdksentekoa ja tekemadan niiden teosta entista ketterampaa ja nopeampaa.
Muutoksilla valtetddn monet paatodkset ja tehtdvien kierto. Haastatteluiden perus-
teella hyva keino tahan olisi etsia kipukohdat, ne mitka tokkivat ja ovat asiakkaalle
arvokkaita ollessaan nopeita. Tama jalkeen Iahdettaisiin tydstamaan juuri ndita koh-
tia. ”Pddtoksenteossa tulee muistaa myds se, ettd jotkut asiat vain ovat hitaampia
kuin toiset. Jos ne eivdt ole pdivittdisid, niin edes asiakas ei odota, ettd ne hoidettai-
siin hetkessd. Tdmd pdéitéksenteon nopeuttaminen riippuu siis ihan asiasta ja tulee

aloittaa olennaisista.”

Tarkednd nahdaan verkkohakemukset, joiden kehittdaminen mahdollistaisi kaiken tie-
donsaannin jo verkon kautta, mika mahdollistaisi taas nopeamman kasittelyn. Paa-
tosvaltuuksiin tulee kiinnittdaa myds huomiota, silla haastatteluissa kavi ilmi yksinker-
tainen toteamus siita, etta paatdksenteko ei voi olla nopeaa, jos kaikkeen taytyy ky-
sya lupa. Tahan ratkaisuna nahdaan prosessien oikominen ja kyseenalaistaminen sita
kohtaan, mita tehdaan. Rohkeutta paatoksiin lisda vastuun antaminen seka kulttuu-
rin muutos siihen suuntaan, ettd ihmiset ymmartaisivat sen, etta virheista ei rangais-
ta. Paatoksentekoon tulee luoda selkea linja henkilostolle, jotta epaselvyyksia valtet-
tdisiin. Moniin paatdksentekoon vaikuttaviin asioihin liittyy kuitenkin tiiviisti hyvin

tarkka lainsaadanto.
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Strategisissa kyvykkyyksissa tavoitteisiin lukeutuu uuden oppimisen ja arjen kokeilui-
hin rohkaisu. Tutkimuksen perusteella kavi ilmi, ettd tahan paastaan yhdessa teke-
malla ja yksi asia kerrallaan. Tarkeda on aloittaa kokeiluilla ja vieda pienin askelin
epamukavuusalueelle. Johtamisessa korostuu psyykkaminen, erityisesti niiden henki-
I6iden kohdalla, jotka eivat halua kehittya. Jokainen on erilainen uuden oppimisessa
ja esimiesten taytyy tunnistaa, mikd on rohkeaa kenellekin. Ihmisid motivoi eri asiat,

joten tassakin on tarkeaa tunnistaa minkalaista tukea kukakin tarvitsee.

Uuden oppimisessa ja arjen kokeiluissa auttaa vertaistuki ja yhdessa tekeminen. “Jos
toinen sanoo, ettd mindkin selvisin tdstd, niin kylld sinékin, kunhan Iéhdet vaan kokei-
lemaan.” Uuden oppimiseen ehdotettiin haastatteluissa jonkin tyyppista yhdessa op-
pimista, jonkinlaista opintopiirid. Verkko-opintoja voitaisiin myds myéhemmin kdyda
yhdessa lapi ja keskustella aiheesta, mika syventdisi osaamista. Uuden oppiminen ja

arjen kokeilut onnistuvat vain tekemalld. Yhdessa tekemisen ja sparraavan kulttuurin
nahdaan auttavan tdssa. Asioista tulee keskustella enemman ja johdolla on vaikutus

sithen, miten virheisiin suhtaudutaan. Tarkeana nahdaan epamukavuusalueella tyos-

kentely. "Kun pddsee joskus kotoa pois, niin aina voi oppia jotain uutta”.

Konkreettisena esimerkkina haastatteluissa tuli ilmi, etta silloin kun testataan rohke-
asti erilaisia juttuja, niin niista tulisi jakaa informaatiota intranetissa. ”Kerrotaan roh-
keasti, ettd nyt tddlld kokeiltiin tdllaista, tehtiin ndin ja ndin, saatiin téllaisia tuloksia
ja onnistuttiin hienosti. Sama tulee tehdd myds toisin pdin, jos joku ei onnistu. Tdstd

on myds tdrkedd kertoa, silld uutta kuitenkin yritettiin ja siitd opittiin jotain.” Arjen

kokeiluissa ja rohkean kulttuurin luomisessa viestiminen nahtiin hyvaksi keinoksi.

Tutkimuksessa haluttiin saada vastauksia myos siihen, miten kulttuuria muutetaan
kohti tilaa, jossa huippuosaavat ja intohimoiset ihmiset ovat kaikissa kohtaamisissa?
Taman kyvykkyyden kohdalla ratkaisuksi nahtiin yrittelidisyys, yrittajahenkisyys ja sen
ajattelumallin saaminen ihmisille. Jokaisen tulisi ymmartaa, etta on etuoikeutettu
saadessaan oppia uutta, silla se turvaa myds oman tulevaisuuden. Ongelmaksi koet-
tiin se, etta kun maailma menee eteenpain, pitdisi saada sisddnrakennettua ajatus sii-
ta, ettd oppiminen on valttamattdomyys. Asenne, jossa oppimisesta nautitaan ja on

kokoajan halu oppia uutta, on taman kyvykkyyden saavuttamisen lahtékohta. Haas-
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tatteluiden perusteella oppimisen ndldn lisddmisessa tulee ymmartaa ihmisten erilai-
suus ja se, ettd henkilon arvot ajavat tassakin tekemista. ”Intohimo syntyy siitd, ettd
ihminen arvostaa itse sité tyétd mitd hdn tekee sekd pystyy ndkemddn tyon jéljen ja

lopputuloksen.”

Erds haastateltavista jakaa henkiléston neljaan eri kategoriaan. ”Ensin ovat ne, jotka
ovat jo todella motivoituneita ja huippuosaavia. Seuraavaksi tulee se ryhmd, joka on
ollut talossa jo pitkdén, osaaminen on huippu luokkaa, mutta motivaatio on kadon-
nut. Kolmantena on se porukka, jolla on kauhea motivaatio, mutta ei vield osaamista.
Viimeisend ryhmdnd ovat ne, joilla ei ole osaamista, mutta ei mydskéén motivaatio-
ta. Tdmd ryhmd on usein menetetty tapaus, joka tulee unohtaa.” Jotta paastaan sii-
hen, etta huippuosaavat ja intohimoiset ihmiset ovat kaikissa kohtaamisissa, tulee
tasapainoilla ndiden ryhmien valilla ja tietdad, mita mikakin ryhma tarvitsee ja mika
motivoi ketdkin. Haastavimmaksi ryhmaksi ndahdaan ne, joilla on huippu osaaminen,
mutta ei motivaatiota. Helpoksi taas ne, joilla on iso motivaatio ja into, mutta ei
osaamista. Heita on helppo ohjata ja auttaa osaamisen kerdadamisessa. Taman karusel-
lin pydrittamiseen tarvitaan esimiesta kannustuksen ja innostuksen lisadjana. ”Jos jo-
ku ei ole yhtddn kiinnostunut omasta tydstddn, on téllaista henkil6d vaikea innostaa.
Intohimo kehittyy oman kiinnostuksen kautta sekd sen, ettd tyopaikalla ja tyéporu-

kalla on imua.”

Tyontekijoita tulee rohkaista ottamaan vastuuta. Vastuunottamisen kulttuuri luo-
daan tutkimuksen vastausten perusteella sen kautta, etta saadaan henkilésto koke-
maan ylpeytta ja onnistumisen iloa omasta tekemisesta. llo siitd, ettd saa paattaa it-
se. Tassa kulttuurin muutoksen hyvaksi keinoksi nahtiin asiasta avoimesti puhuminen
ja ideoiden kysyminen suoraan henkildstolta. Jotta henkilsto ottaa vastuuta, tulee
sitd my0os antaa. Pitda antaa mahdollisuus tehda asioita eri tavalla ja tukea siina.
Haastatteluiden perusteella ndhdaan, etta rohkeus ei synny muuten kuin tekemalla.
Rohkeus on paljon myds luonteesta kiinni, mika tulisi huomioida jo rekrytoinnissa.
”Kulttuurin muutos néhdddn hyvin haastavaksi, sillé pankkimaailma on ollut sellai-
nen, ettd johtajat johtaa ja tydntekijéit tekee. Kaikki on ollut niin sdénneltyd, etté

muutos on vaikea toteuttaa téysin eri suuntaan.”
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Haastatteluista kavi ilmi, etta vastuunottamisen kulttuuriin paastaan tassakin esi-
miesten omalla esimerkilld ja kannustuksella. Esimiehen tulee antaa valtuuksia ja olla
tukena, jos kaikki ei onnistukaan niin kuin piti. Esimiehena voi konkreettisesti roh-
kaista niin, ettd ilmaisee luottamuksensa jonkun tietyn asian tullessa esille. ”Luotan
sinun osaamiseen ja ammattitaitoon, seuraavalla kerralla voit pddttdad itse. Olen kylld

valmis seisomaan pddtdksesi takana.”

Pankkiorganisaatio X:n kulttuurin tulee olla houkutteleva. Parhaiden osaajien saami-
nen yritykseen ei osan haastateltavien mielesta ole talla hetkelld mikdan ongelma.
Tata voidaan kuitenkin lisata silla, etta positiivinen tekeminen saadaan viela enem-
man nadkyvaksi ulkopuolelle, esimerkiksi sosiaalisessa mediassa, missa on taman asi-
an kohdalta tehty jo hyvaa tyota. Mielikuvaa yrityksesta tulee kasvattaa eri yhteyksis-
sa korostaen sosiaalista mediaa, silla sielld on juuri se porukka mita Pankkiorganisaa-
tio X:dan halutaan téihin. Haastatteluiden perusteella houkutteleva kulttuuri nakyy
ulospain ja myds rekrytoinnin hoitaminen kertoo yrityksesta paljon hakijoille. Haas-
tatteluista kdy ilmi, etta jos rekrytointiprosessi hoidetaan hyvin, vaikka hakija ei ty6ta
saakaan, vaikuttaa se paljon hakijan mielikuvaan yrityksesta ja se levidaa nopeasti
eteenpadin. “Kun asioita tehdddn hyvadlld fiilikselld, niin se nékyy myds ulospdin. Pankit
eivét ole endd niin byrokraattisia ja laitosmaisia. Nuorta tyévoimaa voidaan houku-

tella henkilostéeduilla ja silld, etté pystyy itse vaikuttamaan tyéaikaansa.”

8.6.4 Johtamisen muutos asiakeskeisestd ihmiskeskeiseen

Johtamisen muutos asia- ja tuotekeskeisesta innostavaan ja ihmiskeskeiseen johta-
miseen tapahtuu haastatteluiden perusteella esimiesten kautta, jotka edistavat muu-
tosta ja ilmapiirid tdhan suuntaan. Kulttuurissa on totuttu siihen, etta esimies on niin
sanottu asiaesimies, jolta voidaan kysya kaikki vastaukset. Kulttuurin muutoksella lii-
kutaan kohti ihmiskeskeista ja innostavaa johtamista. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta
taman muutoksen oivalluttaminen henkildstolle on haastavaa. Asiaa pitda johtaa sita
kautta, ettd annetaan selkedt ohjeet missa mistdkin asiasta tiedetaan parhaiten,
neuvotaan siihen aina tarvittaessa ja siten esimies voi johtaa enemman ihmisia kuin
asioita. Pitdaa saada kulttuuriin muutos ja ymmarrys aikaan siita, etta esimiehen teh-

tavana ei ole osata kaikkia asioita aina viimeisen tiedon mukaan itse.
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Taman tavoitteen toteuttamisessa tarvitaan priorisointia, silld usein esimiesten pai-
vat kuluvat ongelmien ja asioiden ratkaisemiseen, vaikka pitdisi antaa aikaa ihmisille.
Tavoitteeseen padstaan tyota organisoimalla. Erds haastateltavista toteaa, etta nyt
tulosjohtamisesta on siirrytty tekemisen johtamiseen, mutta tasta tulisi vield paasta
eteenpdin. Tdman ndahdaan onnistuvan, kun siihen kdytetaan aikaa sekda myos johta-
jan persoonan koetaan vaikuttavan tahan suuresti. Tassa vastuu on niin henkildstolla

kuin esimiehilld ja asenne muutokseen ratkaisee.

Johtamisen osalta strategiset kyvykkyydet ohjaavat johtajia olemaan helposti lahes-
tyttavia, rohkeita suunnannayttdjia ja tavoitteiden saavuttamiseen innostavia kump-
paneita. Taman saavuttaminen koettiin yleisesti hyvin mahdolliseksi. Tarkedksi nah-
tiin se, ettd asia tulee pitaa jatkuvasti mielessa. Taman koettiin kuitenkin vaativan
paljon, mutta yhteisty6lla henkiléston kanssa se koettiin mahdolliseksi. Tassa tarkeda
on ottaa yksilén ominaisuudet huomioon, vahvistaa vahvuuksia ja tuodaan innostus-
ta sita kautta. “Ollaan murtamassa perinteité avoimempaan johtamiskulttuuriin, jos-
sa mietitddn yhdessd mitd tehdddn.” Johtamisessa koetaan tarkedksi se, ettd on oma
itsensa ja pystyy tiedostamaan omat vahvuudet ja heikkoudet. Heikkouksia ei tule
peitelld ja tulee ymmartaa, etta kaikessa ei voi olla paras. Tama antaa inhimillista
suuntaa myods henkildstolle. Taman tyyppisessa johtamisessa tarkeana nahdaan esi-

miesten itsetuntemus, jota jokainen voi omalla kohdallaan pohtia.

8.7 Tavoitteita tukevaan kulttuuriin paastaan johdon esimerkilla ja yh-

teistyolla

Haastatteluiden sisdltoa analysoimalla voidaan todeta, etta kulttuuria voidaan muut-
taa niin, etta jokaisen osa-alueen vetdjat puhaltavat yhteen hiileen. Tarkeaa on, etta
iso yhteinen ndakemys on kaikille selva ja kaikki vetdavat samaan suuntaan samassa lin-
jassa. Muutoksessa suorittavaa tasoa on kuunneltava, silla kun kaikki saavat olla mu-
kana muutoksessa, ihmiset sitoutuvat paremmin siihen. Muutos tapahtuu pienilla te-

oilla, avoimuudella ja keskustelemalla. Muutos tapahtuu yhteistyolla ja vaatii rohke-
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utta kaikilta. Asiat eivat muutu jos niista ei puhuta, silla pakottamalla ei muutoksesta

tule mitaan.

Haastatteluiden perusteella kulttuuria voidaan muuttaa toimimalla esimiehena stra-
tegian ja arvojen mukaisesti sekda menemalla itse eteenpadin karjessa. Tarkeda on olla
suunnannayttdja ja antaa omalla esimerkilld rohkeutta. Haastatteluissa kavi ilmi, etta
jotkut organisaatiokulttuurin vanhat mallit ovat niin tuttuja ja turvallisia, ettd muutos
taytyy paloitella pieniksi palasiksi. Paras tapa on laittaa siemen kytemaan ja ehdottaa
muutosta asia kerrallaan. Ryhman voima on myos todettu tehokkaaksi, silla ryhman

tuoma into ja jopa pieni paine saa jokaisen tarttumaan asioihin. Ajatusta muutokses-

ta on myos osattava myyda eteenpain.

Yhdessa haastattelussa otettiin esiin nakdkulma siitd, etta vaikuttaako organisaa-
tiokulttuurin muutos strategisten kyvykkyyksien toteutumiseen, vai onko asia pain-
vastoin? Kuinka paljon strategiaa tukevia asioita tekemallda muutetaan kulttuuria?
Muuttuuko kulttuuri muuttamalla vai tapahtuuko muutos tekemalla tavoitteiden
madrittelemid toimia? Haastattelussa keskusteltiin myds siitd, onko tdma kokonai-
suus oravanpyora, joka pitaa vain pitaa liikkeessa. ”Kumpi on muna ja kumpi kana?
Mistd uusi kulttuuri Iéhtee? Mielesténi kumpikin vaikuttaa kumpaankin, joten niitd ei

voida oikeastaan erottaa.”

Haastatteluiden perusteella Pankkiorganisaatio X:n organisaatiokulttuuria tulee
muuttaa, silld kulttuurin tulee olla sellainen, joka tukee muutosta. Vanhalla tavalla
tekemalla ei enaa parjaa ja uusilla tavoilla saadaan menestysta. Jokaisen tulee olla
valmis oppimaan uusia asioita, kokeilemaan rohkeasti ja selattamaan epavarmuus.
"Maailmassa kaikkea ei voi ensin testata, vaan uudet asiat tulee ottaa rohkeasti
kéyttoon ja kokeilla niité.” Tallaiseen kulttuuriin padstaan rohkealla suunnan naytta-
misella ja silld, etta annetaan mahdollisuus oppia ja oivaltaa. Esimiesten tulee nostaa
asioita esille ja jokaisen oma rooli on tarkea muutoksessa. ”Tulee kdydd keskusteluja,
rohkaista sekd saada ymmdirrys eteenpdin siitd, etté jokaisella on oma vastuu ja ku-

kaan ei voi tehdd muutosta toisen puolesta.”
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Kulttuurin muutoksen ndhdaan koostuvan pienista asioista ja sen ymmartamisests,
missd nyt mennaan. Muutoksessa tulee systemaattisesti ajaa tiettyja asioita eteen-
pdin ja oivalluttaa henkildstda naihin muutoksiin ja niiden tarkoitukseen. Esimiehilla
tulee olla yhteinen pdaamaara, johon matkataan positiivisella vireella. Tarkedksi nah-
daan se, etta viesti menee saman muotoisena eteenpdin ja se, etta siita pidetaan
kiinni. Muutoksesta tulee keskustella, eika jaada vellomaan ajatuksiin, ettd ennen oli
paremmin. Eteenpdin menemisesta tulee viestia kokoajan tehokkaasti. Haastatteluis-
sa todetaan, etta tydyhteison muutoksessa on kyse aina yksildvastuusta, mutta esi-
miehen tehtdvana on viestia ja esittaa asia seka kantaa lopullinen vastuu siita, etta

muutos saadaan tehtya.

Haastatteluiden perusteella kulttuurin muutoksessa johtamistyohon tulee saada
muutosta, ihmisia tulee osallistaa tekemiseen ja yhdessa ideointiin seka tarvitaan
my0s uskallusta ja nopeita paatoksia. Haastatteluissa tuli ilmi mielipide siita, etta
kulttuuri ei muutu puhumalla, vain teoilla ja kulttuuria luodaan lasndololla. ”Kun
konttoreista tulee Iéhted ulos, esimerkiksi pop-up tyyppisiin pisteisiin, tulee esimies-
ten olla itse mukana néyttdmdssd suuntaa. Aina on helppoa sanoa muille miten teh-
dd, mutta tdytyy itse myds toimia sen mukaisesti.” Kulttuuria muutetaan avoimella
keskustelulla, yhteisilla tilaisuuksilla, esimiesten esimerkilla seka silla, ettd otetaan

digipalveluja karjessa kayttoon.

Haastatteluissa koetaan, ettd moni asia on saatu etenemaan hyvin ja muutos on saa-
tu alulle. Esimerkkina digiagentit, jotka ottavat uuden asian omakseen ja tekevat asi-
oita muille tutuksi. Kuten edelld on mainittu, kulttuurin muutoksessa tarkeaa on se,

ettd valta ja vastuu kulkevat kasi kddessa. Yrittajahenkisyytta tarvitaan ihan kaikkeen
tekemiseen ja tyontekoa tulisi muuttaa siihen suuntaan, etta tehdaan asiat niin kuin
tehtaisiin yrittajana. Esimiesten tarkea tehtdva on luoda hyvaa viretta ja motivoida

jokaista, vaikka tiedetaankin, etta paljon muutoksia on tulossa, silla paikalleen ei voi

jamahtaa.
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9 Johtopaatokset

Pankkiorganisaatio X:n strategiset kyvykkyydet ja tavoitteet voidaan jakaa karkeasti
osaamisen, johtamisen seka yrityskulttuurin uudistamiseen. Tutkimusta lahdettiin to-
teuttamaan organisaatiokulttuurilahtodisesti eli tutkimalla, miten naihin kaikkiin stra-
tegisiin kyvykkyyksiin padstaan organisaatiokulttuuria muuttamalla. Osaamisen ja
johtamisen uudistamiseen voidaan vaikuttaa muillakin keinoilla, kun kulttuuria muut-
tamalla. Tassa tutkimuksessa kuitenkin lahdettiin tutkimaan sita, miten naihin kaik-
kiin tavoitteisiin tahtaaviin keinoihin voidaan vaikuttaa seka paasta kulttuurin kautta
ja sitd muuttamalla. Tutkimustuloksissa nahtiin erilaisia nakemyksia siita, miten kult-
tuuria voidaan muuttaa, jotta paastaan strategisiin kyvykkyyksiin. Tuloksissa kuultiin
my0s nakemyksia siihen, mita asioita kulttuurissa tulee muuttaa ja mihin suuntaan
kulttuuria tulee kehittaa, jotta tavoitteet toteutuvat. Tassa luvussa nahdaan johto-
padtdkset tutkimusongelman ratkaisemiseksi tutkimustuloksia seka teoriaa yhdiste-
lemalla. Johtopaatdsosiossa pohditaan tutkimustuloksia eli sitd, mitda ne merkitsevat
ongelman kannalta. Tassa luvussa pyritddan antamaan tiivistetty vastaus kysymyk-
seen, miten kulttuuria muutetaan niin, etta Pankkiorganisaatio X:n strategiset kyvyk-

kyydet toteutuvat?

Kuten Schein (1991) on todennut, kulttuurin muutos on hyodkkays organisaation py-
syvimpia osia kohtaan. Tdma on haastatteluiden perusteella hyvin tiedossa Pankkior-
ganisaatio X:ssd, mika auttaa muutostydssa. Schein (1991) on myds todennut, etta
perusolettamukset muuttuvat ajan kuluessa ja syvia perusolettamuksia on vaikea
muuttaa pitkan historian seka itsestadnselvyytena pidettavyyden takia. Haastattelui-
den perusteella nayttaa silta, ettd esimiehet ovat tietoisia myds tasta, mika mahdol-
listaa pitkdjanteisen muutosjohtamisen seka sen, ettd muutos ja sen edistaminen ei

jaa kesken.

Teoriassa nahtiin monia erilaisia muutosprosesseja. Kaikille naille oli yhteista alun
muutostarpeen maarittely eli argumentointi, miksi muutos halutaan tehda. Taman
jalkeen jokaisessa teoriassa tulee toimenpiteet, eteneminen ja vakiinnuttaminen eli
ankkurointi. Tassa tutkimuksessa toimeksiantajayritys on toimenpidevaiheessa. Ma-

rittely ja tavoitteet ovat valmiina ja nyt pitdisi [ahtead itse toteutukseen. Toimenpide-
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vaiheessa tarkeda on tehokas ja asianmukainen sisdinen viestinta, tavoitteet on pi-
dettdva kirkkaina ja on pystyttava luomaan psykologista turvallisuutta. Toimenpiteet

kdynnistetdan samanaikaisesti rinnakkain eri tasoilla.

Kuten teoriassa todetaan, muutos saa usein aikaan vastustusta, epaluuloja ja epa-
varmuutta, joka pohjautuu pelosta. Pelko syntyy muutoksen aiheuttamasta uhasta
omaa asemaa, tyotd, jaksamista tai osaamista ja arvontuntemista kohtaan. Tassa tut-
kimuksessa huomattiin, etta ndin on myds Pankkiorganisaatio X:n kohdalla. Tassa
tarkeda on empaattinen ja tilanteet ennakoiva johtaminen. Muutokseen suhtaudu-
taan hyvin eri tavalla henkildsta riippuen ja muutosjohtajan on kyettdva tunnista-
maan missa vaiheessa kukin henkild menee ja toimittava sen mukaisesti. Muutosjoh-
tamisen ollessa keskustelevaa, ehkdistdaan ja minimoidaan muutosvastarintaa. Tarke-
aa on siis muutosvaiheiden kasittely yhdessa ihmisten kanssa, tiedonkulusta huoleh-
timinen prosessin aikana seka tunteiden kohtaaminen ja niiden kasittely. Teorian pe-
rusteella hyvin tarkeda on myods ihmisten ottaminen mukaan muutoksen vaiheisiin.
Tassa tutkimuksessa kavi ilmi, etta Pankkiorganisaatio X:ssa ymmarretaan tyoryhmi-
en hyoty seka ihmisten osallistaminen. Tama todella tulee edistamaan muutosta.
Kulttuuria muutetaan kasittelemallda muutoksen herattamia tunteita yhteisissa tilai-
suuksissa ja pitamalla keskusteluhetkia. Esimiesten pitda rakentaa luottamusta seka

olla rehellisia ja johdonmukaisia.

Teoriassa todetaan, etta kun organisaatiokulttuurin positiiviset piirteet on selvitetty,
on muutosta hyva lahtea rakentamaan ndiden positiivisten seikkojen avulla. Haastat-
teluissa kuitenkin todettiin, etta kulttuurin nykytilaa ei ole tutkittu niin, etta jokainen
henkildston jasen olisi siihen voinut osallistua. Tallainen tutkimus helpottaisi muu-
toksen viemista eteenpdin. Haastatteluissa kavi myds ilmi, etta nykyisen kulttuurin
laajalle tutkimukselle olisi tilausta. Pankkiorganisaatio X:n nykyiset tavoitteet eli stra-
tegiset kyvykkyydet on tehty arvokeskustelujen pohjalta ja ndin ollen niilld on kuiten-
kin hyva pohja, silla arvot ovat vahva osa kulttuuria. Kuten teoriassa todettiin, on ny-
kyinen kulttuuri tunnistettava, jotta tavoitteita voi ylipaataan tehda. Tassa Pankkior-
ganisaatio X on siis tehnyt juuri teorian neuvomalla tavalla. Kaiken kaikkiaan tassa
tutkimuksessa nayttaa siltd, ettd Pankkiorganisaatio X:n olisi tasta huolimatta hyva

tehda laaja kulttuurin tutkimus, silla se helpottaisi muutosjohtamista seka kulttuurin
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johtamista. Laaja nykyisen kulttuurin tutkimus antaisi myds hyvat tiedot nykyisesta
kulttuurista ajattelen kulttuurin muutoksen etenemisen tutkimista. Kulttuurin muu-
tos ei tapahdu hetkessd, vaan se vie vuosia. Kun organisaatiokulttuurista tehtaisiin
muutoksen alussa laaja tutkimus, olisi helppo verrata mihin ollaan edetty esimerkiksi
vuoden valein. Ndin muutosta pystyttdisiin seuraamaan ja nahtaisiin eteneekd se mi-
hinkdan. Seuraamisen perusteella voitaisiin tehdda muutoksia ja toimenpiteita esi-

merkiksi kulttuurin ja muutoksen johtamiseen.

Kulttuuria johdetaan johtajan ja johdettavien yhteistydlla. Kulttuurin johtamisessa
tarkeda on motivointi eli haluamisen johtaminen. Tarkedaa on myds samastuminen,
jonka johdosta tydntekija hyvaksyy roolin, johon yritys hdanet tarvitsee. Samastumi-
sen johtaminen tapahtuu ymmartamalld, miten tyoyhteisén vuorovaikutus, ryhma-
dynamiikka seka ihmissuhteet toimivat. Tarkedaa on saada tavoitteet kiehtoviksi ja
henkilon omalle identiteetille tarkedksi. Kulttuurin johtamisessa olennaista on se, et-
ta siihen kdytetddn aikaa ja edistetdan yhteisia etuja. Teoriassa esitelldadn monia eri
keinoja kulttuurin muutokselle, esimerkiksi Scheinin (1991) primaarit istuttamisme-
kanismit. Kulttuurin muutokselle on annettava aikaa, siihen tarvitaan yrityksen jo-
kaista jasenta ja johdon esimerkilld on suuri merkitys muutoksessa. Esimiehet ja joh-
tajat rakentavat sitoutuneisuutta ja yhdenmukaistavat kulttuuria omalla tekemisel-
|adn. Tassa tutkimuksessa nayttaa siltd, etta esimiehet ovat hyvin tietoisia siitda, miten

heidan oma kdytoksensa ja esimerkkinsa vaikuttavat kulttuurin muutokseen.

Kulttuurin muutoksessa johdon tdytyy innostaa, kannustaa uusiin haasteisiin, roh-
kaista uuden oppimiseen ja osaamisen laajentamiseen. Keskustelun merkitysta pai-
notetaan teoriassa ja se tuleekin hyvin esille myds haastatteluissa, joissa muutos-
dialogi nahtiin yhdeksi keinoksi muuttaa kulttuuria. Muutoksessa tarkeda on koke-
musten kautta oppiminen. Kokemuksia tulee jakaa ja miettid yhdessa mita opittiin.
Teoriassa todetaan, ettda olemassa olevan organisaatiokulttuurin ollessa hyvin hie-
rarkkinen, kulttuurista poisoppiminen vie aikaa. Kulttuuri on hyvin syvalla organisaa-
tiossa, joten johtajan on kerta toisensa jalkeen kerrottava uudet kdytdannét, ja pelkan
puheen sijaan naytettdva konkreettista esimerkkida muutoksesta. Tama on erittdin
tarkeda juuri tassa tapauksessa, silla haastatteluiden perusteella Pankkiorganisaatio

X:n kohdalla on kyseessa hierarkkinen kulttuuri.
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Jotta kulttuurin muutos tapahtuu, on sisdisen viestinnan oltava keskustelevaa, vuo-
rovaikutteista ja jatkuvaa. Kulttuurin muutoksen viestinndssa tulee kayttaa monia eri
kanavia, esimerkiksi jarjestaa infoja, kayttaa intranetia, sisdisia keskustelupalstoja se-
ka erilaisia tiedotteita. Informaatio on kerrottava henkiloston omalla kielelld, mika
edistaa viestin ja muutosaloitteen arvostusta. Sivistyssanoja ja turhaa ammattijargo-
nia tulee valttaa, jotta vaarinymmarryksia ei synny. Sisdisesta viestinndsta puhutaan
my0s sisdisena markkinointina, mika kuvastaa sen luonnetta. Tutkimuksen perusteel-
la teoriaan vedoten voidaan todeta, ettd mikdaan naista ei yksin riitd, vaan jokainen

organisaatio valitsee ne, jotka ndkee itselleen tarkeadksi.

Kuten teoriaosuudessa on todettu, vaikuttaa muutosvalmius siihen, miten muutos-
prosessi toteutetaan. Tassa tutkimuksessa ndyttaa silta, etta Pankkiorganisaatio X:ssa
muutosvastarintaa on jonkin verran havaittavissa, joten muutos tulee kdynnistaa
vahvasti. Teoriaosuudessa mainitaan myds, etta kollektiivinen oppiminen on teho-
kasta. Tutkimuksen perusteella Pankkiorganisaatio X kdyttaa jo esimerkiksi muutos-
agentteja, mutta ndyttaa silta, ettd ryhmadssa oppimista toivottiin ja tarvittaisiin lisaa.
Muutosprosessissa on pystyttdava elamaan uutta kulttuuria jatkuvasti. Martelan ja Ja-
renkon (2015) mukaan muutosprosessia voi edistaa niin sanotuilla vipuvarsilla, jotka
edistavat muutosta kerrannaisvaikutukseltaan mahdollisimman isosti. Pankkiorgani-
saatio X:n olisi nyt pystyttava I6ytamaan nama isot vipuvarret, niin sanotut avainkay-

tannot, jotta muutos lahtee etenemaan.

Kulttuurin muutoksessa tarkeda on lapinakyvyys seka sisdisten ja ulkoisten haastei-
den tunnistaminen. Kuuselan (2015) mukaan sisdiset ja ulkoiset haasteet pystytdan
voittamaan organisaatiokulttuurin muutoksella. Tassa tutkimuksessa nahtiin, etta
haasteista ollaan ldhes yhta mieltd. Tama auttaa kulttuurin muutoksessa, silla kaikki-
en tulee johtaa muutosta samaan suuntaan naita haasteita vastaan. Organisaa-
tiokulttuurin muutoksessa on kyse oppimisesta. Jos oppiminen tehdaan aina vanhalla
tavalla vanhassa kontekstissa, uuteen kulttuuriin oppimista ei tapahdu. Tdssa tarkeaa
on muuttaa oppimisen toimintaymparistoa ja kdytantdja, mika tassa tutkimuksessa

tarkoittaa uusien menetelmien kayttoonottamista.
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Haastatteluiden tulokset tukevat teoriassa ilmi tulleita hyvan muutosjohtajan omi-
naisuuksia. Hyva muutosjohtaja uskoo itse johtamaansa asiaan, on innostava, karsi-
vallinen, pitkdjanteinen ja jaksaa vetdaa porukkaa mukaan, vaikka kaikilla ei ole aina
halua innostua. Hyva muutosjohtaja ei pelottele muutoksella, ndkee muutoksen aina
mahdollisuutena ja osaa tuoda muutoksen innostaen esille. Hyva muutosjohtaminen
tapahtuu oman esimerkin avulla, muutosta on pidettava ylla ja on osattava katsoa
isoja kokonaisuuksia. On myds osattava olla suunnitelmallinen sen suhteen, miten
kayttaa aikaa ja miten vie muutosta eteenpain pitkalla aikavalilla. Muutosjohtamises-
sa tarkeda on motivointi, kyky eldad epavarmuudessa ja samalla osata pitda ilmapiiria

ylla. Muutosjohtajan tulee innostaa, oivalluttaa seka ohjata omalla esimerkilla.

Haastatteluista kdy ilmi, ettd muutosjohtamisen kdaytdannon johtamisessa auttaa yh-
teiset selkeat suuntaviivat. Pankkiorganisaatio X:n tulee pitaa siis huoli siita, etta na-
ma linjat on annettu johdolle ja esimiehille. Tutkimuksen perusteella ndyttdaa myds
siltd, ettd Pankkiorganisaatio X:n olisi tarjottava jonkin tyyppista tukea esimiehille
muutosjohtamiseen. Jonkin tyyppinen runko tai arkityokalu, mika tukisi asioiden
saannollisessa esilletuomisessa helpottaisi muutosjohtamista ja muutoksen viemista
eteenpdin. Tdman tutkimuksen perusteella Pankkiorganisaatio X:ssa on kokemus sii-
ta, etta jokainen pystyy vaikuttamaan organisaatiokulttuuriin. Tama on erittdin hyva

asia muutosjohtamisen nakdkulmasta.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin sitda, miten strategisiin kyvykkyyksiin paastaan organi-
saatiokulttuuria muuttamalla. Tutkimuksen perusteella organisaatiokulttuuria tulee
muuttaa enemman oppimista motivoivaan kulttuuriin niin, etta jokainen ymmartaisi
mika merkitys uuden oppimisella on ja jokaiselle syntyisi halu oppia. Tutkimuksen pe-
rusteella taman ndahdaan onnistuvan hyvalla viestinnalld, henkilokohtaisen motivaa-

tion luomisella seka keskustelemalla aiheesta jokaisen kohdalla.

Kulttuurin tulee olla houkutteleva, rohkea, intohimoinen ja kokeileva. Tahan paas-
taan kasvattamalla henkil6ston itseluottamusta. Sita kautta saadaan henkildsté ym-
martdmaan, ettd he voivat luottaa paatoksenteossa itseensa tietyissa rajoissa. Roh-
keutta paatoksiin lisad myods vastuun antaminen seka kulttuurin muutos siihen suun-

taan, ettd ihmiset ymmartaisivat sen, etta virheista ei rangaista. Paatoksentekoon tu-
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lee luoda selkea linja henkilostélle, jotta epdselvyyksia valtettaisiin. Kulttuuria muu-
tetaan yhdessa tekemalld, yksi asia kerrallaan ja kokeillen. Johtamisessa korostuu
kannustaminen seka auttaminen jokaisen oman motivaattorin ja intohimon I6ytami-
seen. Tarkeaa on vertaistuki, uusien kokeilujen infoaminen seka yrittajahenkisyyden
lisddminen. Taman tutkimuksen perusteella voidaan nahda, etta rohkeutta luodaan
siten, ettd saadaan henkilosté kokemaan ylpeytta ja onnistumisen iloa omasta teke-
misestd. Asioista tulee puhua avoimesti, ideoita tulee kysya suoraan henkilostélta,
vastuuta pitdad antaa seka muistaa tukea ja kannustaa. Tavoitteena oleva kulttuuri

syntyy tekemalla ja vastuun antamisella.

Johtamiskulttuurin muutos asia- ja tuotekeskeisesta innostavaan ihmiskeskeisen joh-
tamiseen tapahtuu taman muutoksen oivalluttamisella henkildstélle. Kulttuurin muu-
tos tapahtuu toimimalla asian vaatimalla tavalla ja osoittamalla jokapaivaisessa tyos-
sa, ettd esimiehen tehtdvana ei ole osata kaikkia asioita aina viimeisen tiedon mu-

kaan itse. Tama muutos onnistuu, kun siihen kdytetaan aikaa sekd myos esimiehen ja
henkildstdn asenteiden koetaan vaikuttavan tahan kulttuurin muutokseen. Asia pitda
pitdaa jatkuvasti mielessd, siihen tarvitaan yhteistyota seka yksilonominaisuudet tulee

ottaa tassakin huomioon.

Kuten teoriassa kavi ilmi, kulttuurin muutoksessa taytyy selvittaa ne seikat, jotka
mahdollisesti estdisivat muutoksen ja kiinnittdad huomiota niihin. Tata tutkimusta tul-
kitessa ndyttaa siltd, ettd muutoksen voisi estda se, miten muutosjohtamisessa tulee
pyrkia jatkuvan muutoksen tilaan ja muutoksen yllapitamiseen kaiken muun tyén
rinnalla. Tama nahdaan erityisen haastavana varsinkin silloin, kun innostettavina on
henkil6ita, jotka eivat suhtaudu muutokseen positiivisesti. Yhdeksi haasteeksi tassa
tutkimuksessa nahtiin myds kulttuurin muutoksen ja muutosjohtamisen toteuttami-
nen, kun samalla tulee tehda kokoajan enemman, hankkia lisda asiakkaita, pysya
markkinan tahdissa ja kasvaa. Tutkimuksen perusteella voidaan nahda, etta Pankki-
organisaatio X:n tulee todella kiinnittda huomiota nadihin haasteisiin, antaa tukea
esimiehille seka miettid toimenpiteita haasteiden poistamiseksi, silld ne voivat olla

este muutoksen etenemiselle.
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Kaiken kaikkiaan tavoitteita tukevaan kulttuuriin padstaan johdon esimerkilla ja yh-
teistyolla. Joka alueen vetdjien tulee puhaltaa yhteen hiileen. Muutos tapahtuu pie-
nilld teoilla, avoimuudella ja keskustelemalla. Tukimusta tulkitessa voidaan nahda, et-
ta muutos tapahtuu yhteisty6lla ja vaatii rohkeutta kaikilta organisaation jasenilta.
Kulttuuria voidaan muuttaa toimimalla esimiehena strategian ja arvojen mukaisesti
sekda menemalld itse eteenpdin karjessa. Esimiesten tulee olla suunnannadyttdja ja an-
taa omalla esimerkilla rohkeutta. Muutoksessa tulee systemaattisesti ajaa tiettyja
asioita eteenpain ja oivalluttaa henkil6st6a nadihin muutoksiin ja niiden tarkoitukseen.

Esimiehilla tulee olla yhteinen paamaara, johon matkataan positiivisella vireella.

Tutkimuksen perustella tarkedksi nahdaan myos se, etta viesti menee saman muotoi-
sena eteenpadin ja se, etta siita pidetaan kiinni. Eteenpdin menemisesta tulee viestia
systemaattisesti ja tehokkaasti. Tutkimuksen perusteella voidaan nahda, etta tyoyh-
teison muutoksessa on kyse aina yksilévastuusta, mutta esimiehen tehtavana on
viestid ja esittda asia seka kantaa lopullinen vastuu siitd, etta muutos saadaan toteu-
tettua. Kulttuurin muutoksessa johtamisty6hon tulee saada muutosta, ihmisia tulee
osallistaa viela enemman tekemiseen ja yhdessa ideointiin seka johtamisessa tarvi-
taan myos uskallusta ja nopeita paatoksia. Tutkimuksesta voidaan nahda, etta kult-
tuuri ei muutu puhumalla, vaan teot ja lasndolo tekevat muutoksen. Kulttuuria muu-
tetaan avoimella keskustelulla, yhteisilla tilaisuuksilla, esimiesten esimerkilla ja suun-
nanndyttamisellad seka silld, etta otetaan digipalveluja karjessa kayttdéon. Kulttuurin
muutoksessa on tarkeda se, etta valta ja vastuu kulkevat kadsikdadessa. Yrittajahenki-
syytta tarvitaan ihan kaikkeen tekemiseen ja tyontekoa tulisi muuttaa siihen suun-
taan, ettd asiat tehdaan niin kuin ne tehtaisiin yrittajana. Tutkimuksesta voidaan
nahda, ettd esimiesten tehtava on luoda hyvaa viretta ja motivoida jokaista. Taman
tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta tavoitteet ja kulttuuri kulkevat tiiviisti

yhdessa.
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10 Pohdinta

Taman tyyppisessa tutkimuksessa, jossa halutaan ratkaisuja, ideoita ja ehdotuksia
juuri toimeksiantajaorganisaation ongelmaan, on tutkimuksen tuloksia haastavaa
verrata teoriaan. Tutkimuksen tulokset kuitenkin tukivat teoriaa kokonaisuudessaan
seka siina kerrottuja vaitteita. Tutkimuksen tavoitteena oli laajentaa aihetta Pankki-
organisaatio X:n asiantuntijuuden avulla, joten teoria ja haastattelututkimuksen tu-

lokset pyrittiin yhdistamaan.

Tutkimuksen aihe ei ollut ihan yksinkertaisimmasta paastd, mika selkeni minulle hetki
hetkeltd, kun tutustuin aiheen teoriaan syvemmin. Kuten todettu, johtaminen ja eri-
tyisesti organisaatiokulttuuri eivat ole aiheina niita selkeimpia. Aihe koostuu todella
monesta palasesta ja taman kokonaisuuden hahmottaminen oli ajoittain todella
haastavaa. Opinndytetyon aihetta miettiessani tulin kuitenkin paatdkseen, etta halu-
an tehda tyon, jolla on merkitysta toimeksiantajalle. Halusin myds, etta tyon tekemi-
selld voin haastaa itseni ja osaamiseni, silla onhan kyseessa kuitenkin opinndytetyd —
ty0, jolla osoitan osaamiseni. Tyon edetessa mietin monet kerrat, etta tulikohan nyt
valittua aivan liian iso ja haastava aihe. Tyon ollessa valmis, voin kuitenkin todeta, et-
ta aihe todella kannatti ottaa, silla oma ajatteluni ja osaamiseni kasvoivat tyon ede-
tessa merkittavasti. Tein tyoni lyhyella aikavalilla, vajaan kahden kuukauden ajanjak-
solla. Toteutusaikataulu oli ennalta suunniteltu ja tiukka, mutta koin taman erittdin
hyvaksi, silla ndin padsin syventymadan aiheen ytimeen todenteolla. Kokonaisuudes-
saan opinndytetyd onnistui mielestani todella hyvin. Panostin tyéhon paljon, ja koen,

ettd tdma nakyy myos itse tydssa.

Tutkimuksen toteuttamisessa tulee arvioida myds sen reliabiliteettia eli luotettavuut-
ta seka validiteettia eli patevyyttd. Kun kyseessa on laadullinen tutkimus, on luotet-
tavuuden tarkastelu keskitssa. Luotettavuus pyrittiin huomioimaan tutkimuksen jo-
kaisessa vaiheessa ja siihen kiinnitettiin huomiota jo tyon suunnittelussa. Haastatte-
lut pohjustettiin hyvin ja ne tehtiin yksil6haastatteluina, jotta vastauksista saataisiin
mahdollisimman totuudenmukaisia. Haastattelut tehtiin kolmen paivan sisalla, jotta
aiheeseen saataisiin vastaukset lyhyelld ajanjaksolla. Tutkimuksen luotettavuutta li-

saa se, ettd koko tutkimus tehtiin noin kahden kuukauden sisalla. Haastateltaville
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kerrottiin, ettd tutkimuksen tulokset ovat luottamukselliset siltd osin, ettd kenenkaan
haastateltavan nimea tai asemaa ei mainita tutkimuksessa. Haastattelut danitettiin ja
kirjoitettiin auki eli litteroitiin. Taman jdlkeen tehtiin informanttien vahvistus eli tiivis-
tetty haastattelun aukikirjoitus lahetettiin jokaiselle haastateltavalle tarkistusta var-
ten. Haastateltava tarkasti materiaalin ja hyvaksyi sen, mikali han oli edelleen samaa
mielta asioista. Taman tarkoituksena oli varmistaa, etta haastattelija oli ymmartanyt
vastaukset oikein seka haastateltava kysymykset, ja jos haastateltavalla oli jotain

kommentoitavaa, muutettiin se tiivistettyyn materiaaliin.

Tutkimuksen luotettavuutta lisaa myos se, etta tutkimuksen tulokset voivat vaikut-
taa siihen, miten Pankkiorganisaatio X etenee organisaatiokulttuurin muutostydssa.
Taman motivaatiota herattavan seikan nahtiin auttavan siind, etta vastaukset olivat
totuudenmukaisia, silla haastattelun avulla jokainen haastateltava pystyi vaikutta-
maan tuloksiin ja sitda kautta mahdollisiin kdytanndn toimenpiteisiin. Tama lisaa tut-
kimuksen ja vastausten luotettavuutta. Haastatteluihin kaytettiin aikaa ja haastatte-
lut kestivatkin keskimaarin 1,5 tuntia. Haastattelukysymyksia oli 36 kappaletta, silla
haastatteluista haluttiin saada irti mahdollisimman paljon nakemyksia ja ideoita tut-
kittavaan aiheeseen liittyen. Tutkimus on pateva, uskottava ja vakuuttava, silla se on
perusteellisesti tehty. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan vain raapaista tutkittavan
ilmion pintaa, joten tahan ndahden tutkimus tuotti hyvan nakemyksen tutkittavasta

aiheesta.

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien maara varmistuu silloin, kun saturaatiota
eli vastausten samankaltaisuutta alkaa esiintya. Saturaatiota ei voitu tassa tutkimuk-
sessa kuitenkaan kdyttaa haastateltavien maaran mittarina suoraan, silla tutkimus-
ongelman luonne osaltaan vaati, etta haastattelukysymykset auttaisivat [6ytamaan
mahdollisimman paljon erilaisia vastuksia ja vaihtoehtoja tutkimusongelman ratkai-
semiseksi. Viisi haastateltavaa oli sopiva maara tahan tutkimukseen, silla kyseessa oli
opinnadytetyo. Jos tutkimukseen olisi valittu enemman kuin viisi haastateltavaa, olisi
tydmaara ollut liian suuri. Talla maaralla saatiin hyvin aineistoa tukemaan teoriaa ja

nain tutkimus saatiin toteutettua.
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Laadullinen tutkimus ei useinkaan perustu yleistettavyyteen, silla jokainen tutkimus
on erilainen toimeksiantajasta ja tilanteesta riippuen, kuten tassakin tapauksessa.
Tutkimuksen objektiivisuuteen vaikuttavat tutkimuksen aihe, tutkija seka tutkimus-
menetelmat. Tutkimus ei voi taten koskaan olla taysin objektiivinen. Muuttujien vai-
kutus on aina olemassa, mutta tata on yritetty pienentdaa mahdollisimman vahaiseksi.
Haastattelun luotettavuutta voi mahdollisesti horjuttaa tilannesidonnaisuus, jonka
johdosta tilanne vaikutti haastateltavien vastauksiin. Tutkimuksen aiheen esittely
vaikutti mahdollisesti vastauksiin, jos haastateltava antoi taman tietoisesti tai tiedos-

tamattaan vaikuttaa niihin.

Jatkotutkimuksia voitaisiin tehda toimeksiantajayrityksen kohdalla esimerkiksi siita,
millainen organisaatiokulttuuri yrityksessa on talla hetkelld. Tutkimuksen tulisi kattaa
koko henkilostd. Taman edelld mainitun kulttuurin tutkimuksen avulla voitaisiin mita-
ta ja tutkia myos sitd, miten organisaatiokulttuuri on muuttunut tietylla ajanjaksolla.
Tallainen tutkimus voitaisiin tehda noin vuoden tai kahden kuluttua ensimmaisesta

tutkimuksesta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelulomake

Organisaatiokulttuuri
Lyhyt kuvaus organisaatiokulttuurista termina

1. Millainen on mielestdsi Pankkiorganisaatio X:n organisaatiokulttuuri?
Milla sanoin kuvaisit yrityksen organisaatiokulttuuria muille?

2. Mita hyvaa ndet nykyisessa kulttuurissa?

3. Mita haluaisit muuttaa nykyisessa kulttuurissa?

4. Onko tunnelma sellainen, etta se luo energiaa?

5. Tunnetko olosi luontevaksi ja hyvaksytyksi erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa?
6. Saatko riittavasti seka positiivista, ettd ohjaavaa palautetta tyostasi?

7. Mika on tarkein ulkoinen haaste, johon yrityksen tulee vastata?

8. Mika on tarkein sisdinen haaste, joka yrityksen tulee ratkaista?

9. Miten arvostusta osoitetaan? Keitd arvostetaan ja miksi? Jadavatko jotkut arvostus-
ta vaille? Millaisissa tilanteissa?

Muutos

10. Onko yritys kuinka muutosinnokas? Miten muutoksiin suhtaudutaan? Onko il-
massa paljon muutosvastarintaa?

11. Millainen on hyva muutosjohtaja?
12. Millaisena muutosjohtajana/vaikuttajana kuvaisit itsedsi?
13. Mitka ovat muutosjohtamisen suurimmat haasteet tavoitteisiin padasemisessa?

14. Miten muutosjohtamisen osaamista voidaan kehittda? Miten toivoisit, etta sita
kehitettaisiin?

Organisaatiokulttuurin muutos

15. Onko Pankkiorganisaatio X:n organisaatiokulttuurista keskusteltu, kdyty yhteista
keskustelua siitd millainen se on?



71

16. Onko organisaatiokulttuuri yleisesti tiedossa? Onko sita tutkittu?

17. Miten koet oman roolisi organisaatiokulttuurin johtajana/vaikuttajana?
Onko sinun omalla johtamisella/vaikuttamisella merkitysta kulttuurin kehittymiseen?

18. Miten voit itse vaikuttaa organisaatiokulttuurin muutokseen?

19. Milla keinoilla johdat organisaatiokulttuuria?

Strategiset kyvykkyydet

Lyhyt kuvaus strategisista kyvykkyyksista termina

Yrityksen strategiset kyvykkyydet.

Kyvykkyys nro.1 rohkea kehittymisen ja jatkuva kehittamisen kulttuuri

Kyvykkyys nro.2 huippuosaavat ja intohimoiset ihmiset kaikissa kohtaamisissa
Kyvykkyys nro.3 pankkiorganisaatio X johtamisen referenssiksi.

20. Millaisilla toimenpiteilla siirrytdaan pelkkien tuotteiden myynnista laaja-alaiseen
ongelmanratkaisukykyyn ja aktiiviseen konsultatiiviseen myyntiin?

21. Milla tavalla pystytaan palvelemaan asiakkaita, jotka enenevissa maarissa toimi-
vat vain digitaalisissa kanavissa ja konttorin ulkopuolella?

22. Miten perinteinen ja ehka vahan hidaskin paatdksenteko pystytdan muuttamaan
luotettavaksi, rohkeaksi ja ketterdksi paatdksenteoksi?

23. Miten voidaan rohkaista uuden oppimiseen ja arjen kokeiluihin?

24. Milla keinoin padstaan konttorikeskeisesta identiteetistd enemman digitaaliseen
identiteettiin?

25. Miten koet, ettd voit muuttaa johtamista asia- ja tuotekeskeisyydesta innosta-
vaan, ihmiskeskeiseen johtamiseen?

26. Digitaalisuuden ja uusien palveluiden merkitys kasvaa, mutta samalla ihmiset ja
osaamispddoma ovat entista tarkeampia. Menestyminen digitaalisessa maailmassa
vaatii hallittua joustavuutta.

Mita tama mielestasi tarkoittaa?

27. Miten kulttuuria muutetaan kohti tilaa, jossa huippuosaavat ja intohimoiset ihmi-
set ovat kaikissa kohtaamisissa?

28. Jokainen on vastuussa oman osaamisensa kehittamisesta. Miten tdhan annetaan
valmiudet?
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29. Miten tyontekijoita rohkaistaan ottamaan vastuuta? Miten rohkea vastuunotta-
misen kulttuuri luodaan?

30. Miten pankkiorganisaatio X saa parhaimmat osaajat téihin? Kulttuurin on oltava
houkuttava.

31. Miten paastaan kulttuuriin, jossa ihmiset suhtautuvat intohimoisesti tydhonsa?
Mitka tekijat siihen vaikuttavat?

32. Johtamisen osalta strategiset kyvykkyydet ohjaavat johtajia olemaan helposti Ia-
hestyttavia, rohkeita suunnan ndyttdjia ja tavoitteiden saavuttamiseen innostavia
kumppaneita.

Miten koet taman saavuttamisen mahdolliseksi?

KAIKEN KAIKKIAAN

33. Mika on se reitti tai keino, jolla osaaminen voidaan laajentaa tuotekeskeisesta
nykyroolista kohti monialaista osaajaa/taloudellista neuvonantajaa?

34. Milla kehitetaan oikeanlaista osaamista?
35. Minka kulttuurissa taytyy muuttua, jotta tavoitteet toteutuvat?

36. Miten kulttuuria voidaan muuttaa, jotta padstaan strategisiin kyvykkyyksiin?



