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Tassa opinnaytetydssa tutkitaan kahden yrityskaupassa yhdistyneen likematkatoimiston
henkilostén arviota yhteisesta organisaatiokulttuurista yhdistymisen alussa. Amex Global
Business Travel (Amex GBT) osti Hogg Robinson Groupin (HRG) heindkuussa 2018. Vuoden
2020 aikana on tavoitteena Suomen toimiston osalta yhdistya kokonaan.

Organisaatiokulttuuri on monitahoinen ilmid ja sita on tutkittu paljon, jonka seurauksena tul-
kintoja I6ytyy runsaasti. Organisaatiokulttuuri syntyy pitkén ajan seurauksena tietylle ryhmalle
ja siihen vaikuttaa aina organisaation perustajajasenet. On sanottu, etta organisaatiokulttuuri
on tapa, jolla ryhma selvittda ja sovittaa ongelmat. Organisaatiokulttuuri on ryhman historian-
sa aikana oppimien, kaikkien yhteisten ja itsestdan selvien oletusten lopputulos. On myés
sanottu, etta kulttuuri on kaikkea sita, mitd tapahtuu, kun kukaan ei ole katsomassa. Tarkeaa
on ymmartaa, ettd kulttuuria ei voi yksinkertaistaa ja, etta silla on iso merkitys yrityksen me-
nestyksen kannalta.

Taman opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa tietoa yhteisen organisaatiokulttuurin muodos-
tumisen tueksi yrityksen johdolle. Tietoperustassa kasitellaan yrityskauppaa organisaatiokult-
tuurin ndkokulmasta, organisaatiokulttuuria erilaisten maaritelmien ja mallien kautta seka
organisaatiokulttuurin johtamista. Tutkimusongelmaksi nimettiin, millainen on Amex GBT:n
Suomen henkiléstdn arvio organisaatiokulttuurista yhdistymisen alussa. Tutkimusongelmaa
l[&hestyttiin henkildston ndkdkulmasta. Koko opinnaytety6 tehtiin tammi-kesakuussa 2020.
Tutkimus on maarallinen ja aineistonkeruutapana on kysely. Kyselyyn sisallytettiin myds
muutamia avoimia kysymyksia eli laadullista tutkimustapaa on myos kaytetty.

Tutkimuksen vastausprosentiksi saatiin 45.3. Paaéhuomioina ilmi tuli kulttuurien olevan vah-
vasti erilladn, Amex GBT:n kulttuurin vallitessa. Vanhat kulttuurit arvioitiin taysin tai jokseen-
kin erilaisiksi. Arvioitaessa tdman hetken kulttuuria, paapiirteiksi Iéydettiin tehtavakeskeisyys,
suorituskeskeisyys, rutiininomaisuus, turvallinen, asiakasléhttinen seka tuloksellisuus ja te-
hokkuus. Kulttuuri on hierarkkinen, mutta samalla tasa-arvoinen. Kulttuurin johtaminen arvioi-
tiin jokseenkin hyvaksi, suurimmat puutteet koettiin viestinnén, tasa-arvoisen vuorovaikutuk-
sen, ideointiin kannustamisen ja palkitsemisen saralla

Kulttuurien yhdistymisen johtamisessa tulisi kiinnittd& huomiota siihen, etté vanhoista kulttuu-
reista paastettaisiin irti ja opittaisiin pois vanhasta tavasta toimia. Lisaksi se miten kulttuurien
erilaisuus saadaan valjastettua uudeksi yhteiseksi kulttuuriksi, on aarimmaisen tarkeaa, ettei
tulevaisuudessa jaada siiloihin ja jatketa omien vanhojen tapojen mukaan. Kulttuurin johtami-
seen tulee paneutua ja esimiesten rooli on merkittava niin suunnan nayttamisessa kuin moti-
voinnissakin.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan kahden yrityskaupassa yhdistyneen liikkematkatoimiston
henkildston arviota yhteisesta organisaatiokulttuurista yhdistymisen alussa. Tyon tavoit-
teena on tuottaa ymmarrysta ja tietoa yhteisen organisaatiokulttuurin muodostumisen tu-

eksi yrityksen johdolle.

Opinnaytety6 on tehty Suomen American Express Global Business Travelille. Vuoden
2018 helmikuussa American Express Global Business Travel (Amex GBT) teki ostotar-
jouksen Hogg Robinson Groupista (HRG) ja kauppa vahvistui 2018 heindkuussa. Kumpi-
kin yritys on ollut maailmanlaajuinen ja on toiminut vuosikymmenid Suomessa, kuuluen

Suomen neljan isoimman liikematkatoimiston joukkoon.

Yrityskauppa ja yhdistyminen Pohjoismaisella tasolla eteni vuoden 2019 kuluessa. Yhteis-
ta nimed Amex GBT ryhdyttiin kayttamaan kesakuussa 2019. Eri maissa organisaatiot
yhdistyivat eri tahtiin, johtuen esimerkiksi erilaisesta ty6laista. Suomessa Amex GBT ja
HRG muuttivat samoihin tyétiloihin syyskuussa 2019. Syksyn aikana muodostettiin uutta
organisaatiorakennetta. Vuoden 2020 alussa lahes kaikilla osastoilla tydskenneltiin edel-
leen omissa tiimeissa, pyrkimyksena kuitenkin yhdistyad vuoden 2020 aikana. Suurimpana
hidasteena yhdistymiselle oli tekniikka, kummallakin oli oma tekninen toimintaymparisto ja
erilaiset ohjelmat ja laitteet. Ennen Amex GBT:n ja HRG:n yhdistymist&, oli Amex GBT
ostanut vuonna 2016 Suomen matkatoimiston, joka taas oli hiukan aiemmin yhdistynyt
Areasta ja Suomen Matkatoimistosta. Kokonaisuutta ajatellen tassa yrityskaupassa yhdis-

tymassa oli henkilditd monesta eri yritystaustasta.

1.1 Tausta opinnaytetydlle

Opinnaytetydn aihe hahmottui vuoden 2019 lopulla. Kiinnostuin siita, miten yhteinen tule-
vaisuutemme muodostuu organisaatiokulttuurin nakokulmasta. Kun yrityksen johto tuolloin
viesti yrityskaupasta ja integraatiosta, puhuttiin usein yhteisista tiloista, ohjelmista, laitteis-
ta ja niiden aikatauluista. Koin, etté integraatiossa ei juurikaan paneuduttu yhteiseen tule-
vaan organisaatiokulttuuriin ja sen muodostumiseen. Mielesséni kavi ajatus, ettd onko
tama yrityksen johdon mielesté sellainen asia, joka vain ajan kanssa muodostuu ilman
suurempaa panostusta. Yleensa yritysostoprosessia ohjaa yritysten nakyvimmat piirteet
kuten yhteiset tai yhteensopivat teknologiat, yhteiset liiketoimintatavoitteet, taloudellinen
yhteensopivuus, markkinatilanne ja synergiat. Harvoin kiinnitetddn huomiota kulttuurisiin
seikkoihin kuten filosofiaan, tyyliin tai siihen miten yritys organisoituu sisaisesti. (Schein
2009,189-190.)



Itsellani herasi kiinnostus ottaa asiasta selvaa ja ndin muotoutui organisaatiokulttuurin
tutkiminen ja sen laht6tilanteen ymmartaminen ja arviointi opinnaytetyéni aiheeksi. Tyon-
antajani mielesta aihe on tarpeellinen. Opinnaytetydn ajankohta asettui hyvaan aikaan
ajatellen integraatioprosessia. Toimimme samoissa tiloissa, mutta tydyhteisén yhdistymi-

nen oli vasta alussa.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Yrityskaupassa organisaatiokulttuurien yhdistymiseen kiinnitetaan useasti melko vahan
huomiota ennen kuin uusi organisaatio on luotu. Usein ajatellaan, etta molempien kulttuu-
reista vain otetaan parhaimmat palat. (Schein 2009, 22.) Jotta padsemme alkuun yhteisen
tulevaisuuden suunnittelussa, tulee meidan ensin ymmartaa nykytilaa. Taman opinnayte-
tyon avulla haetaan vastausta tutkimusongelmaan, millainen on Amex GBT:n Suomen
henkildston arvio organisaatiokulttuurista yhdistymisen alussa. Tutkimusongelmaa lahes-
tytaan henkildston nakdkulmasta, koska halutaan selvittaa henkiléstdn arvioimaa lahtoti-

lannetta.

Nailla tutkimuskysymyksilla selvitetdén tutkimusongelmaa tarkemmin.

e mita piirteita arvioidaan organisaatiokulttuurissa olevan talla hetkella?
e miten organisaatiokulttuurin johtaminen toteutuu talla hetkella?
e mistd asioista ja kasityksista organisaatiokulttuurimme koostuu talla hetkella?

Taman opinnaytetyon tavoite on ymmartaa ja muodostaa lahtétilannearvio organisaa-
tiokulttuurin muodostumisen tueksi yrityskaupan jalkeen. Osatavoitteena on tutkia, onko
arvioissa eroavaisuuksia Amex GBT:n ja HRG:n henkilokunnan vdlilla ja pohtia, mita na-
ma mahdolliset eroavaisuudet tarkoittavat tulevaisuuden johtamisen kannalta. Tutkimuk-
sessa on mukana seka henkildsto, ettd esimiehet, jotta voidaan myds selvittdd eroavatko

nakemykset heidan kesken.

Organisaatiokulttuurilla on iso merkitys tydtyytyvaisyyteen. Tama tutkimus ei kuitenkaan
ole tyotyytyvaisyystutkimus eika tutkimuksen tarkoitus ole selvittaa ilmapiiria. Juutin (2006,
237.) mukaan ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri ovat kuitenkin toisiaan taydentavia ilmidita,
kulttuurin ollessa enemman ryhmaan tai yhteisdon liittyva ilmi6. Finto (2020.) maarittelee
ilmapiirin tyoyhteisdssa vallitsevaksi tunnetilaksi, johon vaikuttavat useat tydymparistoon
liittyvat tekijat. Valitsemalla kolme organisaatiokulttuurin keskeisen tutkijan teoriaa tietope-
rustaan varmistetaan, ettd tama tutkimus muodostuu organisaatiokulttuurin nakékulmasta

eika ilmapiiri- tai henkilostotyytyvaisyyskyselyksi.



1.3 Tietoperusta

Eskolan ja Suorannan (2000, teoksessa Vilkka, 2015.) mukaan teoreettisen viitekehyksen
eli tietoperustan hyddyntdminen on aina osana tieteellista tutkimusta. Teoreettista viiteke-
hysta voi hyodynt&é joko pdamaarana tai keinona. Se toimii tutkimuksen ajatuspohjana ja
mahdollisuutena. (Vilkka, 2015.)

Taman tyon tietoperusta koostuu kolmesta osasta.

Yrityskauppa organisaatiokulttuurin nakékulmasta. Tietoperusta on aloitettu selvitta-
malla lyhyesti mita yrityskaupassa tapahtuu organisaatiokulttuurin nakékulmasta. On sel-
vitetty mitd asioita yrityskaupassa tulee ottaa huomioon ajatellen kulttuuria. Taman osan

tarkoitus on toimia johdantona tilanteeseen, jossa organisaatiokulttuurit yhdistyvat.

Organisaatiokulttuuri. Tama osuus on tydn kannalta tarkein ja sen takia myds laajimmin
kasitelty. Luvun tarkoitus on havainnollistaa, miten monitahoinen ilmi¢ organisaatiokulttuu-
ri on seka mitd organisaatiokulttuurien yhdistyminen tarkoittaa kaytannéssa. Organisaa-
tiokulttuuria on tutkittu paljon. Taman tyon tietoperustaan on valittu kolmen eri tutkijan
nakemykset organisaatiokulttuurista. Edgar Schein ja Geert Hofstede ovat tutkineet orga-
nisaatiokulttuurin rakennetta. Fons Trompenaars on kuvannut organisaatiokulttuurien piir-
teité nelikenttgjaon avulla. Hofstede on myds tutkinut kansallisia kulttuureja ja kuvannut
organisaatiokulttuuria asettamalla vastakkain nakemysparit, joita tassa tutkimuksessa

myds hyddynnetéan.

Nama keskeiset teoriat on valittu, koska halutaan selvittda organisaatiokulttuurin lahtoar-
vio mahdollisimman monelta kantilta ja monipuolisesti. Jotta saadaan kattava arvio, on

perusteltua peilata sita useampaan teoriaan.

Organisaatiokulttuurien johtaminen. Tassa osuudessa on perehdytty organisaatiokult-
tuurien johtamiseen. Osio on tarkeda, koska ty6n tavoitteena on tuottaa lahtétilannekartoi-
tus yrityksen johdolle ja osa sité on tieto, miten organisaatiokulttuuria ja sen muutosta

tulisi johtaa. Kulttuurin johtamisen tutkimisessa on osaksi kaytetty Great Place To Workin

(GPTW) yhdeksaa johtamisen osa-aluetta pohjana.



2 Yrityskauppa organisaatiokulttuurin ndkékulmasta

Yritysosto maaritellddn seuraavasti: ” Yritys ostaa osake-enemmiston toisesta yrityksesta,
joka antaa ostajalle hallintaoikeuden yritykseen”. Yritysostojen maara on kasvanut jo vuo-
sikymmenten ajan ja arvioiden mukaan 50% ihmisista kokee vahintéd&n yhden yritysoston
tydaikanaan. (Valpola 2004, 210, 212.) Yrityskauppa jakautuu yleisesti seuraaviin vaihei-
siin: yritysostostrategian maarittaminen, kohteiden kartoittaminen, synergioiden ja kohteen
arvon maarittdminen, transaktiorakenteen suunnittelu, neuvotteluprosessi, due dilligence-

tutkimus, kaupan toteuttaminen, sopeuttaminen ja jalkihoito. (Katramo ym. 2011,34, 39.)

Sopeuttamisvaiheessa ostettu yritys integroidaan ostajayritykseen. (Katramo ym. 2011,
57.) Integraatio on yritysoston kulminaatiopiste, joka varmistaa yrityskaupan onnistumi-
sen. (Liimatainen & Lahteenmaki 2020, 89.) Romanin (2006, 6.) mukaan onnistuneen

integraation kulmakivet ovat kunnioitus, menetetyn sureminen, osallistuminen ja toden-

mukainen keskustelu.

Catwright & Cooperin (teoksessa Chimielecki & Sulkowski 2016, 48.) mukaan yrityskaup-
poja jaetaan kolmeen kategoriaan sen mukaan, miten paljon kulttuurimuutosta ja integraa-
tiota tarvitaan. Yhteistybhon perustuvan yrityskaupan menestys riippuu siitd, kuinka hyvin
yritykset onnistuvat sekoittamaan kaksi kulttuuria ja luomaan uutta kulttuuria lainaten
kummastakin jotain. (Chmielecki & Sulkowski 2016, 48.) Sulautumista hankaloittaa se,
ettd uudella yrityskokonaisuudella ei ole mitdén yhteista historiaa. Jompikumpi yrityksista
saattaa kokea itsensa alempiarvoiseksi tai uhatuksi. (Schein 2009, 189.) Laajennusyritys-
kaupassa kulttuurien erilaisuudet otetaan vastaan ja niita pidetdan merkityksettémina.
Uudistavassa yrityskaupassa ostaja dominoi ja korvaa ostettavan yrityksen kulttuurin ja
voidaan sanoa, etta tassa tapauksessa toinen haviaa ja toinen voittaa. (Chmielecki & Sul-
kowski 2016, 48.)

Usein ajatellaan, etta yhdistyttdessa yritysten kulttuurit vain sulautuvat toisiinsa sailyttaen
molemmista kulttuureista parhaat puolet. Kéytanndssa kuitenkin yrityskaupassa ostetun
yrityksen kulttuuri muodostuu alakulttuuriksi yritysoston tehneen yrityksen kulttuurissa.
(Schein 2009, 189.) Yrityskaupassa ostettavan yrityksen henkilosto joutuu yllattaen uuden
yrityksen palvelukseen, jonka arvot ja toimintakulttuuri voi poiketa suurestikin ostetun yri-
tyksen arvoista ja kulttuurista. Mikali kulttuurieroja ei tiedosteta integraatiossa, muodostuu
ostetun yrityksen henkildkunnan sitouttaminen vaikeaksi. (Erkkila 2001, 45.) Kahden kult-

tuurin yhdistamista pidetaan vaikeasti mitattavana, ja mahdottomana johtaa.



Kahden kulttuurin yhdistaminen yrityskaupassa on usein asia, josta kenellak&éan ei ole
vastuuta. (Chmielecki & Sulkowski 2016, 51.) Kulttuurien synergioiden tunnistamiseen ei
kayteta aikaa eikd ymmarreta miten niita voisi hyédyntaa. Kulttuuri tunnistetaan kasit-
teeksi, mutta siihen analysointiin ja arviointiin ei kayteta tarpeeksi resursseja. (Schein
2009,192)) Integraatioprosessia leimaa paine ratkaista asioita nopeasti ja kulttuurien tut-

kimiseen aikapaine ei sovi. (Chmielecki & Sulkowski 2016, 54.)

Schein (2009, 194.) ehdottaa kulttuuriarviointia yhteisyritykselle heti yrityskauppailmoituk-
sen jalkeen, jotta tarkeat erot ja yhtenevaisyydet kulttuureissa huomattaisiin heti. Tulisi
luoda projektiryhma, jossa olisi osallistujia kummastakin yrityksesta. Heidan tehtavana
olisi arvioida artefakteja, arvoja ja piilevia oletuksia toiminta-ajatuksen, paamaarien, keino-

jen, kielen, rajojen ja palkitsemisjarjestelmien alueilla. (Schein 2009, 194.)

Due dilligence tarkoittaa kauppakohteen tutkimista huolellisesti selvittaen eri osa-alueet,
kuten ostajan ja ostettavan yrityksen kulttuurien yhteensopivuudet. (Liimatainen & Lah-
teenmaki 2020, 89.) On tarke&da tunnistaa minkalaiset arvot, uskomukset ja kayttaytymis-
mallit ostettavassa kohteessa vallitsevat ja miten ne eroavat tai yhdistavat naita yrityksia.
(Liimatainen &Lahteenmaki, 2020, 89.) Vaikka kulttuuria tutkitaan ja arvioidaan due dilli-
gence vaiheessa, se ei yleensd nouse esteeksi kaupalle, vaikka huomattaisiinkin, etta
kulttuurit ovat epésopivat toisilleen. (Chmielecki & Sulkowski 2016, 54.) Kulttuurin due
dilligence-tutkimukseen on tarjolla erilaisia keinoja ja ulkopuolisia palveluntarjoajia. (Liima-
tainen & Lahteenmaki 2020, 89.) On kuitenkin yleista, etta ostokohteen kulttuuria ei ehdita
tutkia tarpeeksi syvéllisesti. Tahan voi olla syyna esimerkiksi aikapaine seka salassapito-

sopimus koskien ostokohteen henkildstoa. (Liimatainen & Lahteenmaki 2020, 122.)

Schein (1987, teoksessa Pitkdnen 2006, 34.) nakee, ettd organisaatiokulttuuri on otettava
huomioon koko yrityskaupan muutosprosessin ajan, ja muutosvauhti on pidettava sopiva-
na, jotta kulttuurit kohtaavat, eivéatka pelkastaan tormaa toisiinsa. Kotter (1996, teoksessa
Pitkanen 2006, 34.) on eri mieltd ja nakee kulttuuriin liittyvat asiat vasta viimeisimpana
muutosprosessissa. Narhisen (2016, 75.) mukaan on tarkeaa, etta pohdittaessa organi-
saatiokulttuuria osana integraatioprosessia, tulee henkildstd valjastaa mukaan mahdolli-
simman varhain muutokseen ja hyddyntda sen osaamista. Yhteisen ymmarryksen, orga-
nisaatiokulttuurin ja toimintatapojen kehittdmiseksi tarvitaan myos jatkuvaa tyostamista,
jota on johdettava. Puhutaan tehokkuudesta, joka voidaan saavuttaa tekemalla asioita
vilsaammin kuin ennen. Se puolestaan tarkoittaa toimintatapojen osallistavaa uudistamis-
ta, jossa keskeisessa roolissa on organisaation toimintakulttuuri ja siella toimivat ihmiset.
(Narhinen 2016, 75.)



Ammatillinen osaaminen on integraation aikana tarke& ostajan ja ostettavan yrityksen
henkilokuntaa yhdistava tekija. Mitd nopeammin paastdan yhdessé ratkomaan konkreetti-
sia asioita, sitd nopeammin ja paremmin uuden kulttuurin luominen etenee. (Erkkila 2001,
64.) Kulttuurien muutosprosessit ovat hitaita, mutta parhaiten niiden on todettu tapahtu-
van, jos muutokseen on otettu mukaan mahdollisimman laajasti yrityksen tasoja. Aikatau-
lun ja prosessin hallinnan takia, usein kaytetddn apuna ulkopuolista asiantuntijaa. (Erkkila
2001, 57.)

Yrityksen johto puhuu usein 6-12 kuukauden ajasta kulttuurimuutokselle. Tama ei kuiten-
kaan ole riittdvan konkreettista ja innostavaa. On parempi, jos on selvd ndkyma 2-3 vuo-
den paéhéan ja sen rinnalle tietoa, miksi muutos on tarkeda ja mita se tarkoittaa lahiviikkojen
kaytannontydssa. Hyvana ohjenuorana voidaan pitaa sita seikkaa, ettéd muutokset tapah-
tuvat vaiheittain. Uusi organisaatiokulttuuri syntyy vasta kaytantojen ja havaintojen ympa-
rille. (Uusikaiku 2016a; Uusikaiku 2016b.) On myds mahdollista, ettd vuosienkin jalkeen,
yrityksessa on viela olemassa kaksi leiria ja ajatellaan olemassa olevan edelleen me ja
he. Tai ajatellaan yhdistymisen onnistuneen, mutta huomataan kuitenkin, etté yrityksen
halu ela&a on poissa ja parhaat tyontekijat ovat lahteneet eli kaikki se miksi yritys oli ole-
massa, on poissa. (Roman 2006, 3.) Olennaista on luoda yhteistyota sujuvoittavia raken-
teita seka kannustavaa ja johdonmukaista uuteen kulttuuriin johtamista, niin sanoilla kuin
teoilla. (Uusikaiku 2016a; Uusikaiku 2016b.)

Kun yritysostossa ulkoiset asiat kuten tuotteet ja markkinat ovat yhtenevaiset, kuten Amex
GBT:lla ja HRG:llA on, voidaan usein olettaa, etta ihmiset ymmartavat toisiaan ja tekevat
tarvittavat mukauttamiset yhteista tydskentelya varten noin vain. (Schein 2009, 196.) On
kuitenkin tutkittu, ettd vaikka yhdistyvat yritykset olisivat samankaltaisia, voi heidan orga-
nisaatiokulttuureissaan olla suuria eroja, jotka aiheuttavat odottamattomia ongelmia yhdis-
tymisessa. (Roman 2006, 4.) On aina helpompaa olettaa ja uskoa olevamme samanlaisia
kuin myontaa, ettei tunne vastapuolta. (Schein 2009, 196.) Arjen tilanteet ja kaytannon
tekeminen tuovat esiin toimintaerot ja perustelut. Samalla syntyy uutta yhteista tydn kielta.

Kulttuuriristiriidat heikentavat aina sujuvaa yhteistyota. (Uusikaiku 2016b.)



3 Organisaatiokulttuuri

Tassa luvussa avataan mitd organisaatiokulttuuri tarkoittaa kasitteena ja miten monitahoi-
nen ilmio se on. Edesauttaakseen organisaatiokulttuurin ymmartamistg, tulee sita kasitella
monen tulkinnan kautta. Tassa luvussa esitellaan tarkemmin tietoperustaan valitut varsi-
naiset organisaatiokulttuuriin liittyvat teoriat. Ensimmaisena esitella&n Edgar Scheinin
teoria ja toisena Geert Hofsteden teoria. Kolmantena on Fons Trompenaarsin jaottelu.
Naita edella mainittuja teorioita vertaillaan luvun viimeisessa osassa. Scheinin teoria on
valittu sen takia, ettd han on tunnetuin organisaatiokulttuurin tutkija ja h&nta siteerataan
monessa organisaatiokulttuuria kasittelevassa teoksessa. Scheinia ei ole mahdollista ohit-
taa tutkittaessa organisaatiokulttuuria. Scheinin ja Hofsteden teorioissa on samankaltai-
suutta ja siksi Hofstede onkin valittu Scheinin vastinpariksi selvitettaesséa organisaatiokult-
tuurin rakennetta. Hofsteden teoria nayttaytyy myés hieman monipuolisempana kuin
Scheinin teoria, ja on siksi luonteva valinta. Trompenaarsin teorian kautta selvennetaan
organisaatiokulttuurin piirteitd. Hofstede on tutkinut kansallisten kulttuurien lisaksi myos
organisaatiokulttuuria ja tata teoriaa on hyédynnetty myos organisaatiokulttuurin piirteiden

selvityksessa.

1960- luvulla kirjoitettiin organisaatiokulttuurin olevan synonyymi organisaation ilmapiirille.
Termi organisaatiokulttuuri vakiintui 1970-luvulla, jonka jalkeen sité on tutkittu paljon.
(Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, 343.) Joukko organisatorisen symbolismin tutkijoita
alkoi tarkastella organisaatioita sosiaalisesti rakentuneina jarjestelmina. Samoihin aikoihin
konsultit alkoivat tutkia aihetta. Silloin kehittyi sek& akateeminen, etté kaytannollinen 1&-
hestymistapa, jotka edelleen ovat vuorovaikutuksessa keskenaén. (Isoherranen 2012,
70.) Erkkilan (2001, 45.) mukaan tana paivana puhuttaessa yrityksessa vallitsevasta kult-
tuurista, kaytetdan termeind monenlaisia ilmaisuja kuten yrityskulttuuri, organisaatiokult-
tuuri, johtamiskulttuuri ja jopa toimintakulttuuri. Luukka (2019.) on eri mielté ja toteaa, etta
toimintakulttuuri on nahtava yrityskulttuurille alisteisena; toimintakulttuuri kertoo, miten
toimitaan, kun taas yrityskulttuuri kertoo mitka seikat tuohon toimintaan johtavat. Samoin
johtamiskulttuurilla tarkoitetaan sita, miten yrityskulttuuri ndyttaytyy johtamisen teoissa ja
rakenteissa. (Luukka 2019.)

Kun puhutaan organisaatiokulttuurista, voidaan havaita, etté ollaan yhta mielta sen ole-
massaolosta ja vaikutuksesta. Siitd, mitd organisaatiokulttuuri tarkoittaa, ollaankin montaa
mielta. (PitkAnen 2006, 25.) Maéritelmi& on monia ja ne ovat jakautuneet kahteen lahes-
tymistapansa perusteella. Sosiologinen lahestymistapa on edustanut ajatusta, ettéa organi-
saatiolla on kulttuuri. (Luukka 2019.)



Taméa nakokulma on perinteinen ja objektiivinen. Sosiologisen lahestymistavan mukaan
kulttuuri ndhdédan ominaisuutena, joka maarittdéa organisaation rakenteita ja prosesseja.
(Isoherranen 2012, 72.) Antropologinen suuntaus lahtee olettamuksesta, ettd organisaatio
itsessdan on kulttuuri. (Luukka 2019.) Kulttuuria ei ndhda muuttujana, vaan ilmiéna, jonka
avulla ihmiset rakentavat yhteista todellisuutta. (Isoherranen 2012, 73.) Luukan (2019.)
mukaan vallalla on enemman sosiologinen ndkemys. (Luukka 2019.) Isoherranen (2012,

73.) taas ndkee nama kaksi lahestymistapaa toisiaan taydentavina.

Organisaatiokulttuuri on ryhman historiansa aikana oppimien, kaikkien yhteisten ja itses-
taan selvien oletusten lopputulos. (Schein 1999, 44.) Schein (2010, 18.) méaarittelee tar-
kemmin kulttuurin ryhmén kayttamien yhteisten perusoletusten malliksi, joka ratkaisee
ulkoisen sopeutumisen ja siséisen integroitumisen ongelmia ja joka on toiminut tarpeeksi
patevasti ja taméan vuoksi opettaa uusille jasenille oikeaa tapaa havaita, ajatella ja tuntea
suhdetta naihin ongelmiin. (Schein 2010, 18.) Geertzin mukaan se on tarkoituksen kudos,
rakennelma, jonka avulla inmiset tulkitsevat kokemuksiaan ja ohjaavat toimintaa. (Valpola
2004, 149.) Hofstede ym.:n (2010, 6.) mielesta kulttuuri on mielen ohjelmointia, joka erot-
taa sen ryhman jasenet toisesta. Trompenaars & Hampden-Turner (1998, 6.) taas maarit-
telee kulttuurin olevan se tapa milla ryhma selvittaa ja sovittaa ongelmat. Juutin (2013,
113.) mukaan organisaatiokulttuuri on yhteisndkemys paamaarista ja tavoitteista, yhteis-
nakemys kaytettavissa olevista keinoista, yhteisnakemys kriteereistd, joiden avulla tulok-
sia mitataan. Kuuselan (2015, 17.) nakemyksen mukaan kulttuuri on sosiaalinen voima,
joka antaa yritykselle rajat yhteiselle toiminnalle. Se on kuin liima, joka tarttuu helposti,
pysyy tiukassa, vaikuttaa vaikka sité ei huomaa, seka on johtajansa nakéinen. (Kuusela
2015, 17.) Organisaatiokulttuuri on maaratyn ryhman tapa toimia, joko ohjattu ja yhteisesti
paatetty tai ajan kanssa tiedostamatta muotoutunut toimintaa ohjaava yleinen kayttayty-
mismalli. (Erkkila 2001, 45.) Luukan (2019.) mukaan organisaatiokulttuurin voi kiteyttaa

sen olevan kaikkea sita mita tapahtuu, kun kukaan ei ole katsomassa.

Kulttuuri on ryhnman nakymattdmin ja vahiten konkreettinen osa. Nain ajateltuna, kaikki
yll& olevat maaritelmat kuvaavat vain kulttuurin ilmenemismuotoja, mutta eivat ole sita
ydintd, mita kulttuurilla tarkoitetaan. (Schein 2010, 16.) Kokonaisuutena kulttuuria ei voi
koskettaa, maistaa tai haistaa, sen vain tuntee. (Luukka 2019.) Yhteista eri maaritelmille
kuitenkin on, etta kulttuuri on kokonaisuus arvoja, asenteita, uskomuksia, oletuksia, filoso-
fioita ja normeja, jotka kaikki ovat vaikeasti ilmaistavina organisaatioissa ja niilla on vaiku-
tusta organisaation elamaan. Kulttuurin jakavat organisaation jasenet ja se toimii koossa

pitdvana voimana. Kulttuuria voidaan tulkita ja se tarjoaa ratkaisuja ongelmiin.



Méaéaritelmat eroavat eniten siten, etta toisille kulttuuri on pysyva tila ja toisille kehityspro-
sessi. (Valpola 2004, 148.) Scheinin maaritelmé edustaa pysyvaa tilaa, kun taas esimer-

kiksi Geertzin tulkinnassa on tilaa kehittamiselle.

Organisaatiokulttuuria on jokaisella hierarkkisella tasolla ja jos yhteista historiaa on tar-
peeksi, se on koko organisaation tasolla. (Schein 2009, 28.) Kulttuurin katsotaan muodos-
tuvan yrityksen perustajien uskomuksista, arvoista ja oletuksista, organisaation jasenten
oppimiskokemuksista seka uusien tulokkaiden arvoista ja uskomuksista. Merkittavin syn-
tyyn vaikuttava asia on perustajien vaikutus. (Schein 2010, 219.) Organisaatiokulttuurin
syntyyn vaikuttavia yksittaisia tekijoita ovat esimerkiksi yrityksen historia, ika, omistusra-
kenne, koko, liketoiminta-alue, markkina-asema, toiminnan tuloksellisuus ja tyésuhteiden
kesto. (Erkkila 2001, 45,49.) Trompenaarsin & Hampden-Turnerin (1998, 161.) mukaan
kulttuurin muodostumiseen markkina-aseman lisaksi vaikuttaa myos yrityksen johdon ja
tyontekijoiden kulttuuriset mieltymykset. (Trompenaars & Hampden-Turner 1998, 161.)
Erkkilan (2001, 45.) mukaan myds henkil6iden persoonallisuus vaikuttaa yrityksen kulttuu-

riin.

Scheinin (2009, 28.) mukaan kulttuuri on ryhman omaisuutta ja vasta kun ryhmalla on
tarpeeksi yhteistd kokemusta, alkaa kulttuuri muodostua. Luukka (2019.) toteaa, etta kult-
tuuri rakennetaan aina organisaation sisalld, mutta se on maariteltavissa suhteessa ulko-
maailmaan. Organisaatiokulttuuri on aina johtajansa varjo, vaikka sen jokainen jasen osal-
listuu rakentamiseen omalla panoksellaan, on sita yllapitamassa tai purkamassa. (Luukka
2019.) Organisaatiokulttuuria voi kutsua leikkikentéksi, jolla kohtaa yhteinen ja yksittainen
psykologia, strategiset pyrkimykset ja markkinoiden tilanne. (Roman 2006, 2.) Kulttuuri
selviaa eika muutu, vaikka organisaatiosta poistuu henkiléita. (Schein 2010, 16.) Organi-
saatiokulttuurilla on iso merkitys, koska kulttuuriset elementit maarittavat yrityksen ole-
massa olon tarkeimpia asioita kuten strategiaa, paamaaria ja toimintatapoja. (Schein
2009, 29.)

Organisaatiokulttuuri ei ole syntynyt hetkessa. Sen kehittyminen on voinut kest&a jopa
vuosikymmenia. (Valpola 2014, 154.) Juuti (2006, 243.) toteaa, ettd organisaatiokulttuuri
syntyy, kun ihmisyhteis6 kohtaa haasteita, joihin sen on kyettavéa vastaamaan. Ratkaisu,
joka onnistuu toistuvasti, muodostuu itsestdanselvyydeksi eika sita sen jalkeen kyseen-
alaisteta. Syntyy kulttuurinen koodisto, joka ohjaa toimintaa. (Juuti 2006, 243.) Scheinin
(2009, 44-45.) tutkimuksen mukaan se ei kuitenkaan ole nain yksinkertaista. Han toteaa,
etta kulttuuri muodostuu ulkoiseen sailymiseen liittyvista tekijoista, siséiseen yhdentymi-
seen liittyvista tekijoista seka syvista perusolettamuksista. Ulkoiseen sailymiseen liittyvia

tekijoitd ovat yrityksen toiminta-ajatus, strategia ja yrityksen paamaarat.



Siihen liittyy myos yrityksen rakenne, jarjestelmaét ja prosessit. Mydskin se miten virheita
havaitaan ja korjataan, liittyy siihen, miten yrityskulttuuri muotoutuu. Sisainen yhdentymi-
nen tarkoittaa ihmisten valisid suhteita, viestintaa ja kaikkia niité asioita, jotka muokkaavat
tydpaikan miellyttavéaksi. Siihen liittyy yhteinen kieli ja kasitteet, ryhman rajat ja identiteetti-
kuka kuuluu mihinkin porukkaan, ihmisten valiset valtasuhteet ja kuinka laheisia ty6paikal-
la ollaan toinen toisillemme. Lisdksi sisdinen yhdentyminen tarkoittaa palkitsemis- ja sta-
tusjarjestelmia. Syvat perusolettamukset tarkoittavat sita, etta viime kadessa kansallisen
kulttuurin syvimmat oletukset heijastuvat organisaatiokulttuurin sen perustajien, johtajien
ja jasenten kautta. Syvia perusolettamuksia ovat esimerkiksi ihmisluonnon luonne, ihmis-

ten valisten suhteiden luonne ja ajan ja tilan luonne. (Schein 2009,45, 64.)

Organisaatiokulttuuria ilmenee esimerkiksi kommunikointityylissa ja kielenkaytossa, pu-
keutumisessa, normeissa ja muodollisuuksissa. Sita voi arvioida analysoimalla verbaalista
ja ei-verbaalista kielenkayttoa. (Erkkila 2001, 45.) Jokaisella yrityksella on esimerkiksi
omia lyhenteitd, jotka avautuvat vain omalle henkilokunnalle tai tietty tapa tervehtia esi-
merkiksi sahkdposteissa. Sité ilmenee myos tavassa, jolla tydntekijoitd kohdellaan ja ta-
vassa suhtautua asiakkaisiin. (Trompenaars & Prud’homme 2004, 14.)

Trompenaars & Prud’homme (2004, 23.) toteavat, ettd organisaatioilla voi olla myds ala-
kulttuureja. Scheinin (2010, 55.) mukaan alakulttuurit jakavat monia yhteisia organisaation
oletuksia, mutta pitdvat mukana kokonaisorganisaation ulkopuolelle jaavia asioita kuten
toiminnallisia tehtavia, jasenten ammatteja tai heidan ainutlaatuisia kokemuksia.
Trompenaars & Prud’homme (2004, 23-24.) sanovat, etta voidaan esimerkiksi erottaa
ylimman johdon kulttuuri, jossa keskitssa on taloudelliset asiat, keskijohdon kulttuurissa
keskissd enemman paivittdinen johtaminen ja tyontekijatason kulttuurissa ty6turvallisuus,
palkka ja tydhon liittyvat asiat. Monet organisaation haasteet voivat johtua ndiden alakult-
tuurien valisista konflikteista. Organisaatiokulttuurin ydin on kuitenkin se, etta saadaan
ratkaistua nama konfliktit ja sovitetaan yhteen namé haasteet. (Trompenaars &
Prud’homme 2004, 23-24.)

Vahvan organisaatiokulttuurin vaaliminen on tullut yh& tarkeammaksi modernissa tydyh-
teisdssa. Sen myota yrityksen identiteetti vahvistuu ja luo suunnan tydntekijoille. Vahvan
organisaatiokulttuurin omaava yritys myos pystyy pitamaan hyvaa tyévoimaa itselldan
seka rekrytoimaan parhaimmat tyonhakijat. (Forbes 2017.) Koska organisaatioiden tulee
selvitd muuttuvassa ja monimutkaisessa ympadristdssa, tulee organisaatiokulttuurin olla
avoin muutokselle ja erilaisille nakokulmille. Organisaatiokulttuurin on helpotettava mah-
dollisuuksien ja uhkien havaitsemista yrityksen ulkoisesta ymparistosta ja auttaa niihin

mukautumisessa. (Trompenaars & Prud’homme 2004, 23.)
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Organisaatiokulttuuri ohjaa yrityksen sisalla ihmisten toimintaa, ja tAma heijastuu yrityksen
sidosryhmille. Piirteet ja toimintatavat kiteytyvét ajan saatossa yrityksen brandiksi, joka
tekee yrityksen tuotteet ja palvelut tunnetuiksi ja erottaa ne kilpailijoista. Organisaatiokult-
tuuri on yrityksen maineen perusta ja silla on suora vaikutus menestykseen. (Liimatainen
& Lahteenméki 2020, 119.) Leidenschaft (teoksessa Luukka 2019.) kuvaa organisaa-
tiokulttuurin olevan osa yrityksen menestysketjua. Haluttu yrityskulttuuri voidaan muotoilla
vain, jos ymmarretaan, mitka asiat ovat tyontekijoille merkityksellisia. Oikein muotoiltu
yrityskulttuuri taas voi tuottaa hyvan ja toivotunlaisen tydntekijdkokemuksen. Tyodntekija-
kokemus taas on keskeisin asiakaskokemukseen vaikuttava yksittainen tekija. Toivottu
asiakaskokemus on taas keskeisin asiakasuskollisuuteen vaikuttava tekija. (Luukka
2019.) Muita yrityksia vastaan kilpailtaessa, olisi myos tarkeaa loytaa tapoja erottua orga-
nisaatiokulttuurin avulla. (Forbes 2017.) Organisaatiokulttuurilla luodaan perusta sille toi-
minnalle, jota yritys tarvitsee menestyakseen. (Luukka 2019.)

Erés amerikkalaisen yrityksen toimitusjohtaja antoi konsulteille toimeksiannon: Me tarvit-
semme organisaatiokulttuurin yritykseemme, hankkikaa meille sellainen kahdessa viikos-
sa. Ajatuksessa ei ole ainoastaan vikana se, etté kulttuuria ei voi hankkia vaan myos se,
ettd jokaisella yrityksella on jo oma kulttuurinsa. (Trompenaars & Prud’homme 2004, 13.)
Se rakentuu jokaiselle yritykselle, halusi sita tai ei. Toivotunlainen kulttuuri sen sijaan syn-
tyy vain johtamalla. (Luukka 2019.) Organisaatiokulttuurin ymmartamisessa suurimpana
vaarana on yksinkertaistaminen (Schein 2009, 41.) On ymmarrettava, etta ei ole oikeaa
tai vaaraa, ei parempaa tai huonompaa kulttuuria, paitsi suhteessa siihen, mita organisaa-
tio yrittda tehda ja mita ympaéristd sallii. (Schein 2009, 36.) Hyva organisaatiokulttuuri voi
merkité eri asioita eri ihmisille. (Roman 2006, 2.) Organisaatiokulttuuri on monimutkainen
kasite, jota tulee analysoida jokaisella tasolla ennen kuin sitd voi ymmartaa. Kulttuuri on
laaja, syva ja pysyva eika sitd voi muuttaa oman tahtinsa mukaan. Kulttuuri hallitsee
enemman ihmistd kuin ihminen sita. Sen jasenet haluavat pitaa kiinni oletuksistaan, koska
se luo pysyvyytta. (Schein 2009, 41.) Kun muistetaan, etta kulttuuri on opittu ratkaisu
maailman jarkiperaistamiseen, sen vakauttamiseen ja sosiaalisen kaaoksen aiheuttaman
ahdistuksen valttamiseen, ollaan matkalla kohti syvempaa kulttuurista ymmarrysta.
(Schein 2010, 400.)
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3.1 Scheinin tapa tarkastella organisaatiokulttuuria

Scheinin (2009, 30.) mielesta organisaatiokulttuuria tulee analysoida kolmella tasolla, joita
ovat artefaktit, ilmaistut arvot ja pohjimmaiset perusoletukset. Taso téasséa yhteydessa
tarkoittaa sité4, missa maarin kulttuurinen ilmié on havaitsijan nahtavissa (Schein 2010,
23.)

*”Nakyvat organisaation rakenteet ja
prosessit, joita on vaikea tulkita”

Artefaktit

o”Strategiat, paamaarat ja filosofiat eli
ilmaistut perusteet toiminnalle

¢”"Tiedostamattomia, itsestaan selvia
uskomuksia, kasityksia, ajatuksia ja
tunteita eli arvojen ja toiminnan
perimmainen lahde”

Kuvio 1. Kulttuurin tasot (mukaillen Schein 2009.)

Artefaktien taso on helpoin havaita seka nakyvin osa tutustuttaessa organisaatioon. Se on
sitd mitd nakee, kuulee ja tuntee. Milta ilmapiiri vaikuttaa, miten ihmiset kayttaytyvat ja
milta esimerkiksi toimiston sisustus nayttaa. Pelkat artefaktit eivat kuitenkaan kerro, miksi
organisaation jasenet kayttaytyvat tietylla tavalla ja mitd ndma koetut asiat merkitsevat tai

miksi organisaatio on rakentunut tietylla tavalla. (Schein 2009, 31.)

Seuraava taso on ilmaistut arvot. limaistut arvot ovat niita tietoja, joita saadaan selville,
kun kysytaan organisaation hyvin tuntevilta ihmisilta miksi he tekevat sita mita tekevat.
Kysymyksia tulisi tehda niisté asioista, joita organisaatio arvostaa ja erityisesti niista asi-
oista, jotka ihmetyttavat tai ovat ristiriitaisia. Kun tutkitaan ja liikutaan yrityksen sisalla,
huomataan usein ristiritaisuuksia ilmaistujen arvojen ja nakyvan kayttaytymisen valilla.
Ristiriitaisuuksista voidaan paatella, ettd ajattelun ja kasitysten syvempi taso ohjaa naky-
vaa kayttaytymista. (Schein 2009, 32.)

Syvimmat ja pohjimmaiset perusoletukset ovat yrityksen perustajien luomia uskomuksia ja
arvoja, joista on vahitellen tullut yhteisia ja itsestdén selvia. Kulttuurin ytimeen muodostuu
yhdessa opitut arvot, uskomukset ja oletukset, jotka muokkautuvat yhteisiksi yrityksen
menestyessa. Menestys on saanut jasenet ajattelemaan, ettd ne ovat oikein. (Schein
2009, 32.) Syvimmalla tasolla kulttuuria voidaan ajatella yhteisena mentaalisena mallina,

joita organisaation jasenet pitavat itsestdén selvina. (Schein 2009, 36.)
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Kulttuurin pohjimmainen ydin on perusoletuksissa. Kun perusoletuksista on muodostettu
kasitys, on helpompi ymmartaa muut pinnallisemmat tasot ja kasitella niita. (Schein 2010,
32)

Tunnettavuutensa takia Scheinin mallia on myds kritisoitu. Pitkédnen (2006, 10.) toteaa
Scheinin kiinnittdneen yllattdvan vahan huomiota kulttuurinmuutoksen tuomiin jannitteisiin
yrityksen sisélla. Hatch (1993, 2.) esittdd Scheinin mallin olevan kliininen ja turhan suora-
viivainen lahestymistapa organisaatiokulttuuriin. Han kritisoi mallin jattavan aukkoja orga-
nisaatiokulttuurin arvostamisessa symboleiksi ja prosesseiksi. Scheinin malli olisi kaytto-
kelpoisempi, jos se yhdistaisi myds symbolisia ja tulkinnallisia lahestymistapoja. (Hatch,
1993, 2.) Raz taas (teoksessa Al Natour 2019.) kritisoi Scheinin mallia ja kuvaa kaksi on-
gelmaa; tunnustetun kulttuurin ja hiljaisten olettamusten valinen suhde seka lisdksi orga-
nisaation ominaisuuksien epamaéaaraisyyden poistaminen. Raz ehdottaa muutosta Schei-
nin tasoihin kasittelemalla ominaisuuksia vain fyysisena objektina organisaatiossa ja mit-
taamaan kulttuurin voimakkuutta objektiivisen aukon (normien ja arvojen vélinen) ja sub-
jektiivisen aukon (arvojen ja tyontekijan ymmarryksen valilld) perusteella. (Al Natour,
2019.)

3.2 Hofsteden tapa tarkastella organisaatiokulttuuria

Hofstede on tutkinut kansallista kulttuuria yleisesti ja lisdksi organisaation tasolla. Hofst-
ede ym.:n (2010, 346.) mukaan kansallinen kulttuuri ja organisaatiokulttuuri ovat taysin
erilaisia. Kansallinen kulttuuri omaksutaan ensimmaisten 10 elinvuoden aikana, kun taas
organisaatiokulttuuriin astutaan sisaan aikuisena, jo muodostuneiden omien arvojen kera.
Hofstede ym.:n (2010, 7-10.) mukaan organisaatiokulttuuri iimenee neljassa kerroksittain

olevassa kasitteessa. Kasitteet ovat symbolit, sankarit, rituaalit ja arvot.

Symbolit
Sankarit

Rituaalit

Kaytannot

Kuvio 2. Kulttuurin ilmenemiset kerroksittain (Hofstede ym. 2010.)
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Uloimmassa kerroksessa olevat symbolit ovat sanoja, eleitd, kuvia ja muita asioita, joiden
merkityksen tunnistavat vain kulttuurin jasenet. Ne ovat usein helposti muutettavissa ja
korvattavissa uusilla ja tasta syysta ne ovat uloimmalla, pinnallisimmalla kehalla. (Hofst-
ede ym. 2010, 8.)

Seuraavassa kerroksessa on sankarit. Hofstede ym.:n (2010, 8.) mukaan ne ovat niita
persoonia, joita eniten arvostetaan ja joiden kayttaytymista korostetaan organisaatiokult-
tuurissa. Sankarit voivat olla elavia tai kuolleita, keksittyja tai todellisia. (Hofstede ym.
2010, 8.)

Kolmannessa kerroksessa olevat rituaalit kuvaavat niita toimintoja, jotka eivét niinkaan ole
tarpeellisia pAdmaariin pddsemisessd, mutta joita pidetdaan tarkeina sosiaalisesti. Rituaa-
leja ovat esimerkiksi tapa tervehtia, kommunikointitapa tekstissé ja puheessa tai sosiaali-
set seremoniat. (Hofstede ym. 2010, 9.)

Kaytanttjen alle on sijoitettu symbolit, sankarit ja rituaalit. Nama ovat nakyvissa ulkopuoli-
selle tarkkailijalle. Vaikka ne ovat nahtévissa, niiden kulttuurinen merkitys on kuitenkin

nakymatonta ja vain “sisapiirin” tulkinnan maarittdamaa. (Hofstede ym.2010, 9.)

Arvot ovat kulttuurin ydin ja muuttumattomin osa. Hofstede ym.:n (2010, 9.) mukaan ne
tarkoittavat asioiden suuntauksia suhteessa toiseen. Ne ovat tunteita ja esitetaan joko
positiivisena tai negatiivisena, esimerkiksi hyva vs. paha tai ruma vs. kaunis. (Hofstede
ym. 2010, 7-9.)

Hofstede (2010, 348.) toteutti ristiin tutkimuksen eri organisaatioille Tanskassa ja Hollan-
nissa. Tama IRIC- tutkimus osoitti, ettd arvojen ja organisaation kaytantdjen suhteet olivat
taysin painvastaisia verrattuna kansalliseen kulttuuriin. Kansalliset kulttuurit pohjaavat
enemman arvoihin, kun taas organisaatiokulttuurit jaettuihin kaytantoéihin. (Hofstede ym.
2010, 348.) IRIC-tutkimuksen tuloksena syntyi organisaatiokulttuurin jako kuuteen kaytan-
non ulottuvuuteen. Ulottuvuudet eivat kuvaa sitd, kumpi on hyva tai huono. Mallissa ei
my6skaan ajatella niin, etté toinen aaripaé olisi aina parempi kuin toinen. (Hofstede ym.
2010, 354-355.)
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Kuusi ulottuvuutta ovat seuraavat:

Tapaorientoitunut vs. tulosorientoitunut. Tapaorientoituneessa kulttuurissa jokainen péaiva
on melko samanlainen ja tydssa tehdaan vain valttamaton eikd ponnistella saavutusten
eteen. Tulosorientoituneessa kulttuurissa otetaan enemman riskeja ja pyritaan aina kohti

parempaa saavutusta. (Hofstede 2010 ym. 355.)

Tyontekijat ensin vs. tyot ensin. Tyontekijaorientoituneessa kulttuurissa ihmiset tuntevat,
ettd heista huolehditaan ja heidat otetaan huomioon muutoinkin kuin tyontekijéina. Tarke-
at paatokset tehdaan yhdessa tai ryhméassa. Tyot ensin- kulttuurissa taas koettiin, etta
vain tyontekijan tekemalla tyolla on valia ja muu elama katsottiin olevan taysin erillinen.
(Hofstede 2010 ym. 356.)

Kapeakatseinen vs. asiantunteva. Kapeakatseisessa kulttuurissa ajatellaan, etta tyopai-
kan normit sopivat heidan kayttékseen myos kotioloissa. Palkattaessa tyontekijoita, ajatel-
laan, ettd sosiaalinen elaméa merkkaa yhté paljon kuin tydkokemus. Asiantuntevassa kult-
tuurissa katsotaan henkilokohtaisen elaman olevan irrallaan tyoelamasta ja palkkauksen
perustuvan vain tydosaamiseen. (Hofstede 2010 ym. 356-357.)

Avoin vs. suljettu. Avoimessa kulttuurissa ajatellaan, etta seka organisaatio, ettd tyénteki-
jét toivottavat tervetulleiksi ulkopuoliset ja tulokkaat. Ketaan jatetd ulkopuolelle. Suljetus-
sa kulttuurissa on salamyhkaisyytta ja uuden tulokkaan ei ole helppo paasta kulttuuriin

sisélle. Suljetussa kulttuurissa on myds sisalla pienia ryhmia. (Hofstede 2010 ym. 357.)

Valja vs. tiukka kontrolli. Valjassa kulttuurissa esimerkiksi raha-asiat ja aikataulut eivat ole
suuressa roolissa. Vitsia heitetaan yrityksesta ja tyosta. Tiukassa kulttuurissa kulukontrolli
on tiukkaa, kokousten aikataulut pitavat ja vitsailua tyopaikasta ei ole nimeksikaan.
(Hofstede 2010 ym. 357.)

Kaytannonlaheinen vs. tiukasti ohjeistettu. Ohjeistetussa kulttuurissa tavataan tehda asioi-
ta prosessien mukaan, vaikka tulos ei olisikaan se mité tavoitellaan. Tapa tehd& on tarke-
ampi kuin itse tulos. Kaytannonlaheisessa kulttuurissa taas arvostetaan tulosta korkeam-

malle kuin tapaa, jolla tulokseen paastaan. (Hofstede ym. 2010, 358.)

Myds Hofstedea on kritisoitu paljon. Enimmakseen tosin kritiikki kohdistuu hanen nake-
myksiinsd kansallisesta kulttuurista, mutta niihin ei tassa tutkimuksessa ole paneuduttu.
Mc Sweeney (2002, 97.) kritisoi Hofsteden kuvausta organisaatiokulttuurien perustuvan
enemman jaettuihin kaytantéihin. Kuvauksesta puuttuu selvyys. Han ei tee riittavaa selvi-

tysta kasitteesta kaytanto, eika maarittele sita riittvasti. (McSweeney, 2002, 97.)
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3.3 Trompenaarsin organisaatiokulttuurin nelikenttajako

Trompenaarsin & Hampden-Turnerin (1998, 162.) mukaan ei riita, ettd organisaatiokult-
tuuria maéaritelladn vastakkain asettelulla. On hyodyllisempéé katsoa kahden ulottuvuuden
mukaan; ihmiskeskeinen vastaan tehtavakeskeinen ja tasa-arvoa kannattava vastaan
hierarkkinen. Talla jaolla saadaan nelja erilaista kulttuurityyppid, jotka antavat tietoa, miten
organisaatiossa ajatellaan, opitaan, muututaan, motivoidaan, palkitaan ja ratkaistaan kon-
flikteja. Tamakaan jaottelu eli ole yksinkertainen ja riskind on se, etta silla kategorisoidaan
likaa. Talla jaottelulla ei pida siis mustavalkoisesti luokitella, vaan ymmartaa, etta rajat
jakojen valilla ovat hailyvat kuitenkin useimmiten yhden jaon ollessa dominoiva. Taman
jaottelun avulla voidaan kuitenkin selvittaa, miksi toisessa yrityksessa esimerkiksi saannot

toimivat paremmin kuin toisessa. (Trompenaars & Hampden-Turner 1998, 162.)

Nelikentta jakaantuu seuraavasti.

"Hautomo” on ihmiskeskeinen ja tasa-arvoa kannattava kulttuuri, jossa kannustetaan tyon-
tekijoitd innovoimaan ja olemaan luovia. Tyotyytyvaisyys koostuu jatkuvasta oppimisesta,
intohimosta tyohon ja uusien ideoiden korostamisesta. (Trompenaars & Hampden-Turner
1998, 162 -164.) Hautomon kaltaiset kulttuurit voidaan nahda sekavina, koska niista voi
puuttua muodolliset systeemit. Liséksi liiallinen innovatiivisuus ja intohimo, voi kadottaa

tyo- ja vapaa-ajan balanssin. (Trompenaars & Prud’homme 2004, 52.)

"Ohjus” on tasa-arvoa kannattava ja tehtavakeskeinen kulttuuri ja perustuu usein projekti-
luonteiseen tybhon. Tyotyytyvaisyys perustuu tehdystéa tydsta saatuun palkkioon. (Trom-
penaars & Hampden-Turner 1998, 177.) Ennakoitavuus ja lapindkyvyys on sen keskeisia
piirteita. Heikkouksiksi nimetéaén luottamuksen-, luovuuden- ja lojaalisuuden puute seka

liiallinen itsekorostus ja pelon ilmapiiri. (Trompenaars & Prud’homme 2004, 53.)

“Eiffel torni” on hierarkkinen ja tarkoin maaritelty kulttuuri, jonka piirteitd ovat turvallisuus,
tehokkuus ja rutiininomaisuus. Siina kaikilla on tarkoin maaritelty tehtéva ja johtajat ovat
autoritaarisia. Tyotyytyvaisyys tulee kilpailukyvysta. (Trompenaars & Hampden-Turner
1998, 170-171.) Heikkouksina mainitaan liiallinen mekaaninen ajatteluja kontrollointi seka

se, ettd keinoista tulee tarkeampia kuin tavoista. (Trompenaars & Prud’homme 2004, 53.)
"Perhe” on ihmiskeskeinen, mutta samalla hierarkkinen, koska kuilu johdon ja tydntekijan

valilla on erittdin selva. Johto tietda paremmin kuin tyontekijat itse, miten asiat kuuluvat

tehd& tai mik& on heille parasta.
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Se kuka olet, on tarkedmpaa kuin mita teet. Tyotyytyvaisyys syntyy lojaaliudesta ja vallan
kertymisesta. (Trompenaars & Hampden- Turner 1998, 162- 163.) Heikkouksina ndhdaan
liiallinen hierarkia ja valtapelit ihmisten valilla, sekéa pelko ilmaista mielipiteitaan. (Trompe-
naars & Prud’homme 2004, 53.)

Tasa-arvoa kannattava

"ohjuS"

“Hautomo” * tavoitteet ja
* luovuus paamaarat

*intohimo *suoritus

lhmiskeskeinen "perhe" Tehtavakeskeinen
"Eiffelin torni"
S
s *jasennelty
D
loffelive *prosessit edelld

*holhoava .

johtaja

Hierarkinen

Kuvio 3. Trompenaarsin malli (mukaillen Trompenaars &Prud’homme 2004.)

Trompenaars &Prud’homme (2004, 58.) on jatkojalostanut nelikenttjakoa vertaamalla

malleja keskendan, mutta tassa tutkimuksessa ei paneuduta siihen vertailuun.

3.4 Yhteenveto eri teorioista

Hofsteden ja Scheinin teorioissa on samankaltaisuutta. Kummassakin teoriassa on kuvat-
tu organisaation rakennetta. Hofsteden malli (2010, 7-10.) on hieman monipuolisempi,
koska se on kerroksellisempi. Scheinin malli (2009, 30.) on jaoteltu kolmeen tasoon (arte-
faktit, ilmaistut arvot sek& syvimmat perusoletukset) suoraviivaisesti, kun taas Hofsteden
mallissa (2010, 7-10.) voidaan katsoa olevan viisi kerroksittain olevaa tasoa (symbolit,
sankarit, rituaalit ja arvot seké kaytannot). Yhteistéa on se, ettd uloimmat kerrokset ovat
kummassakin teoriassa ulkopuolisten nahtavissa ja ne sisaltavat kulttuurin ndkyvampia
osia. Hofstede:n (2010, 7-10.) teoriassa ulkopuoliset voivat nahda symbolit, rituaalit ja
arvot, mutta ne ovat ymmarrettavissa ainoastaan ryhméaan kuuluvien taholta. Schein:n
(2009,30.) mukaan artefaktit ovat kaikkien ymmarrettavissd. Samankaltaisuutta on myos
mallien syvimmalla tasolla, jota kumpikin kuvaa vaikeaksi havaita (Schein 2009, 30;
Hofstede ym. 2010, 10.)
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Scheinin (2009, 34.) syvin taso on syvimpié perusoletuksia kuten itsestaan selvat usko-
mukset ja kasitykset. Hofsteden (2010, 10.) syvin kerros muodostuu arvoista, jotka esite-

taan suhteessa toiseensa.

Scheiniin verrattuna Hofstede tarkastelee kulttuuria myos kansallisella ja alueellisella ta-
solla ja soveltuu hyvin eri maiden aiheuttamiin kulttuurieroihin tai uskonnollisiin kysymyk-

siin, jotka voivat olla hyodyllisia esimerkiksi yrityksen projektien hallinnalle. (Yang.)

Hofstede ym. (2010, 354-355.) on kuvaillut organisaatiokulttuurin piirteitd myos vastapa-
rein. Taman tulkintatavan pariksi on tdhan tutkimukseen valittu Trompenaarsin (Trompe-
naars & Hampden- Turner 1998, 162.) teoria. Trompenaarsin (Trompenaars & Hampden-
Turner 1998, 162- 182.) jako on monipuolinen ja ei perustu vastakkaisiin asioihin, kuten
Hofsteden (2010, 354-355.) jaottelun voidaan katsoa kuuluvan.

3.5 Organisaatiokulttuurien yhdistyminen

Kulttuurit kohtaavat aina kun kaksi yritysta yhdistyy tavalla tai toisella. (Pitkénen 2006,
36.) Organisaatiokulttuurien yhdistyessa ajatellaan usein, ettd molempien yritysten kult-
tuureista napataan parhaimmat palat. Kaytanto kuitenkin osoittaa, etta yhdistettaessa or-
ganisaatiokulttuureja mahdollistuu kolme mallia: kulttuurit ovat erilliset, toinen kulttuuri
hallitsee tai ne sekoittuvat, joka on tavoitelluin tilanne. Useimmiten kuitenkin ostajan kult-
tuuri hallitsee ostettavaa. (Schein 2009, 22-25.) Erilliset kulttuurit voivat toimia esimerkiksi,
jos markkinat ja asiakkaiden luottamus edellyttavat vanhassa pysymista. Jos toinen kult-
tuuri jaa hallitsemaan toista, tilan ei katsota olevan tavoiteltu. Se voi evéta tydyhteisosta
kylamaisuuden ja aiheuttaa organisaatioon kahden kerroksen vakea. Sekoittuneet kult-
tuurit ei sekaan ole yksinkertainen asia ja sen onnistumisen ratkaisee yrityksen johdon
tietoisuus kulttuurien merkityksesta. (Pitkdnen 2006, 31-32.) Fralick & Bolster (1997, teok-
sessa Schraeder & Self 2003, 515.) toteavat, etta jos yhdistyvien yritysten kulttuurit ovat
pohjimmiltaan samanlaiset, voi kulttuurien yhdistyminen tapahtua melko vaivattomasti.
Kuitenkin jos kulttuurien ytimet ovat kaukana toisistaan, on huomattu, etta niiden yhdisty-
minen on kaytanndssa mahdotonta. (Schraeder & Self 2003, 515.) Chimielecki & Sul-
kowski (2016, 55.) nakemyksen mukaan taas paras tapa kahden tasavertaisen yrityksen

yhdistymisessa, olisi kokonaan uuden kulttuurin luominen.

Organisaatiokulttuurien valiset erot ovat sitd merkityksellisempia, mita tiiviimpi integraatio
on kyseessa. Ritakallio (2020, teoksessa Liimatainen & Lahteenméki 2020, 125.) toteaa,
ettd mikali kulttuurien valisiin eroihin ei tartuta tarpeeksi systemaattisesti, on vaarana, etta

yrityksen sisélle jaa siilot, jotka toimivat omillaan.
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On tarkeé&a tehda selkea suunnitelma, miten eri kulttuurit voidaan yhdistaa siten, etta
mahdollisimman moni kummastakin organisaatiosta voi kokea uuden kokonaisuuden
omakseen. (Liimatainen & Lahteenmaki 2020, 125.) Kannattaa valttda huolimattomia
kompromisseja ja loyhia pelisdantoja tilanteessa, jossa kumpikaan kulttuuri ei istu sellai-
senaan uuteen organisaatioon. On hyva luoda uusia, riittdvan yhteisia, kuitenkin erilaisille

ihmisille sopivasti raataloityja toimintatapoja ja vastuita. (Uusikaiku 2016b.)

Muutoksen perusajatuksia on, ettd annetaan vanhan menna ja jonkun uuden tulla tilalle.
On tarkeaa, etta tatd vanhan pois menoa on mahdollista surra. Vanhan sureminen ja siita
irti padstaminen, on ainoa tapa omaksua jotain uutta. (Roman 2006, 5.) Ihmisten valisten
suhteiden ja vanhojen roolien lukkiutuminen ovat syyna, etta vanha organisaatiokulttuuri
pysyy sinnikk&asti vallassa. Ihmisten valisten suhteiden on muututtava, jotta uusi kulttuuri
voi syntya. Mikali esimerkiksi esimies pitaé kiinni vanhasta, ei alaisetkaan omaksu uutta.
(Uusikaiku 2016a; Uusikaiku 2016b.) Tutkimuksissa on osoitettu, ettéa vanhan kulttuurin
"jadhyvaiset tai hautajaiset” ovat keino edesauttaa vanhasta irti paastamista. Jaahyvaisten
jattd on konkreettinen tapa osoittaa henkildkunnalle, etta nyt siirrytdan eteenpain.
(Schraeder & Self 2003, 519.) Vanhaa kulttuuria ei pida sailyttaa vakisin, vaikka se tuntui-
sikin turvalliselta vaihtoehdolta. Vanhat toimintatavat saattavat muodostaa muurin, jota on
vaikea ylittaa. Tallbin ei synny synergiaetuja ja osaamisen jakaminen on vahaista. On
saatava aikaan niin sosiaalista kuin henkistakin ristiin polytysté. (Uusikaiku 2016a; Uusi-
kaiku 2016b.)

On tarkeaa huomata, etté yrityksen olemassa oleva kulttuuri maarittelee, millaisena muu-
tos otetaan vastaan. Jos kulttuurissa ajatellaan muutoksen olevan valttdméatén paha, muu-
tosta tullaan vastustamaan paljon. Jos taas kulttuurissa muutokset nahdaan elaméntapa-
na, kulttuurinmuutos kasitellaan avoimesti ja ratkaisukeskeisesti. Jos taas kyseessa on
hierarkkinen kulttuuri, hyvaksytaddn muutoksen prosessointi yrityksen johdosta paremmin
kuin esimerkiksi yhteistydbhon perustuvassa kulttuurissa, jossa kaikkien jasenten on saa-
tava osallistua muutokseen. (Trompenaars &Prud’homme 2004, 217-218.) Ne henkil6t,
jotka pystyvat ajattelemaan tasa-arvoisesti kulttuurien yhdistymisesta, ovat varmasti
avoimempia muutokselle. (Drori, Wrzesniewski & Ellis 2011, 628.)

Muutoksen aikana syntyy yleensa runsaasti vastarintaa. Nain tapahtuu myds organisaa-
tiokulttuurien yhdistymisessa. Muutosvastarinnan maaraan vaikuttavat henkilon motivaa-
tio, aikaisemmat muutoskokemukset seka kunkin oma ammatillinen osaaminen. (Erkkila
2001, 189.) Kvist & Kilpi&dn (2006, 135.) mukaan muutosvastarintaa aiheuttaa huoli oman
tyon jatkuvuudesta, pelko oman tydn merkityksellisyyden menettamisesta seka pelko

oman tulevaisuuden hallitsemisen kyvyn vahenemisesta.
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Erkkild (2001, 89.) toteaa, ettd muutosta vastustetaan, koska on astuttava ulos muka-

vuusalueelta ja haastettava vanhat ideat ja tapa toimia.

Kvist & Kilpia (2006, 137.) ja Kuusela (2015, 154.) kuvaavat vastarinnan olevan jopa tar-
peellista muutoksessa. Piha (2017, 60-61.) kuvaa konfliktien olevan tarkeita jopa yrityksen
menestymisen kannalta. Epamukavuudesta syntyy aina jotain uutta eika yritysten tulisi
tasta syysta valtella konflikteja. (Piha 2017, 67.) Henkil6t, jotka vastustavat muutosta, ovat
todennakdisemmin lopulta yhteistyokykyisempid, kuin ne, jotka ovat hyvéaksyneet muutok-
sen passiivisesti ja valttaneet konflikteja. (Trompenaars &Prud’homme 2004, 217.) Vasta-
rinnan myota voidaan saada selville merkittavia asioita, joihin yrityksen johdon tulisi kiin-
nittdd enemman huomioita muutoksessa tai jotka olisivat voineet vaikuttaa yritykseen ne-
gatiivisesti. (Kuusela (2015, 155.)

Valpola (2004, 29.) maéarittelee onnistuneen organisaatiomuutoksen viiteen tekijaan; Muu-
tostarpeen méaadrittely, yhteisen ndkemyksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen,
ensimmaiset toimenpiteet ja ankkurointi kaytantéon. Gibson & Barsade (2003, 28.) lisda
tahan viela palautteen saamisen ja prosessin kehittdmisen. Kuusela (2015, 166.) taas
toteaa, etté organisaatiokulttuurin muutoksessa on tarke&a kiinnittda huomiota oppimi-
seen, muistaa tunteiden merkitys, ennakoida tulevaa, huomioida organisaation systeemi-
nen luonne ja hakea vaikutteita. Gibson & Barsade (2003, 29.) korostaa myds tunteiden

merkitysta ja toteaa sen usein unohtuvan organisaatiokulttuurin muutosprosesseissa.

Kuuselan (2015, 182-183.) mukaan kulttuurien yhdistamista voi edistaa vuoropuhelulla,
yhteisella ajalla ja yhdistymisen johtamisella. Schraeder & Self (2003, 520.) puolestaan
ehdottavat stressinsietoworkshopeja jarjestettavaksi vahentamaan tyontekijoiden koke-
maa jatkuvaa stressid organisaatiokulttuurien yhdistymisessa. (Schraeder & Self 2003,
520.) Vuoropuhelulle on kuitenkin jarjestettava aikaa. Tutustumisen esteita ovat yhdisty-
miseen liittyva kiire ja tottumus toimia vanhojen tydkavereiden kanssa. Yhteinen aika on
valttamatonta ja mahdollistaa tutustumisen, yhteisen keskustelun yhteisesta tulevaisuu-
desta ja tavoista toimia. (Kuusela 2015, 182-183.)

Kun yhdistetylle yritykselle on luotu arvot ja toimintamallit, tulee niista luoda koko yrityksen
tapa toimia. Organisaatiokulttuuri muodostuu kaytannoksi vain konkreettisen toiminnan ja
jatkuvan toiston kautta. Ylimman johdon sitoutuminen, toiminta ja henkilokohtainen esi-
merkki on keskeinen vaatimus muutoksen onnistumiselle. Arvoista ja toimintamalleista
keskustelu ja niiden toteutumisen mittaaminen ovat osa jatkuvaa toimintaa, eika maaraai-
kainen projekti. (Erkkil& 2001, 63-64.) Kulttuuria ei voi muuttaa mekaanisesti, vaan se on

orgaaninen tapahtuma, joka vaatii aikaa. (Pitk&nen 2006, 36.)
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Puheiden ja tekojen tulee vastata toisiaan, jotta organisaatiossa ei synny epavarmuutta.
Kulttuuri ja arvot, seké niista johdettu toiminta ovat yksildissa erittdin syvalla. Stressaantu-
essaan ja vasyessaan tyontekijat palaavat helposti vanhaan tuttuun toimintamalliin. Tasta
syysta kulttuuri muuttuu todella hitaasti. Kulttuurin toistaminen ja perustelu, miksi valitut
arvot ovat strategian ja vision toteutuksessa avainasemassa on oltava jatkuvaa. Tama
vaatii johdolta lasnéoloa. (Erkkila 2001, 63-64.) Kulttuurien yhdistaminen vaatii ennen
kaikkea systemaattisuutta, yhteisten tavoitteiden luomista, yhteisid paamaaria ja suunnan

nayttamista johdolta. (Kuusela 2015, 183.)

Jos yrityksessa suurien muutostilanteiden aikaan ei paneuduta kulttuurin ilmenemiseen,
taustalla vaikuttaviin arvoihin ja perusolettamuksiin, kulttuurien kohtaaminen muuttuu yh-
teentdrmaykseksi. Yhteentormaykset aiheuttavat negatiivisia jannitteitd kohtaamisiin, vai-
keuttavat vuoropuhelua ja heikentavat nain asiakaspalvelua. Yritykselle tulee negatiivinen
kierre, joka nakertaa keskindista luottamusta ja loppu viimein tulosta. (Pitkdnen 2006, 54.)
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4 Organisaatiokulttuurin johtaminen

Vastuu organisaatiokulttuurista on aina yrityksen ylimmalla johdolla. Hyvé johto voi vaikut-
taa siihen, millainen kulttuuri yritykseen syntyy. Johdon tehtava on ohjata yritysta kohti
tavoitekulttuuria. (Liimatainen & Lahteenmaki 2020, 119.) Rossin (2015, 30.) mukaan on
kuitenkin melko tavallista, ettei yrityksia viel& johdeta organisaatiokulttuurin pohjalta. Yri-
tyksen toimintaa on perinteisesti konkretisoitu prosesseilla, jotka ovat kaytannonlaheisia ja
niihin on helppo tarttua. Monesti organisaatiokulttuurin johtaminen nahdéaéan viela liian se-

kavana ja vaikeasti johdettavana. (Rossi 2015, 30.)

Organisaatiokulttuurin johtamisessa on kyse samoista tekijoista kuin johtamisessa muu-
tenkin, esimiehen ja johdettavien vélisesta suhteesta ja taidoista toteuttaa tavoitteet. Esi-
mies edustaa ja toteuttaa tietyn ryhman tavoitteita ja ryhman parjaaminen on kiinni yhtei-
sestad onnistumisesta. (Kuusela 2015, 133-135.) Schein (2009, 113.) korostaa erityisen
paljon johdon omaa kéaytosta ja esimerkilla johtamista seka sitd mita mitataan, mista palki-
taan tai rangaistaan. Kuuselan (2015, 144.) mukaan Kkulttuurin johtaminen on esimiehen ja
johdettavien yhteistyon tulos.

Kuuselan (2015, 133.) mukaan tarkein tehtava organisaatiokulttuurin johtamisessa on
samastumisen johtaminen eli se, ettéa organisaatio ja jokainen sen jasen saadaan kiinnos-
tumaan ja motivoitumaan organisaatiolle tarkeisiin tavoitteisiin. On térkeaa, etta tyontekija
haluaa samastua seka tydyhteisdon ja johtajaan ja samalla hyvéaksya hanelle annetun
roolin organisaatiossa. Samastumisen johtamisessa on keskeista, koetaanko johtajan
kuuluvan ryhmdaan ja toimivan tiimipelaajana. Esimiehen tulee panostaa vuorovaikutusti-
lanteiden ja ryhmadynamiikan ymmartamiseen seka ihmissuhteiden, motivaation ja identi-
teetin johtamiseen. Samastumisessa tulee toki muistaa, etta esimiehen rooli on aina eri-
laisessa asemassa kuin henkildstd. Samastuminen vaatii samankaltaisuutta, mutta erityi-
sen asemansa vuoksi, henkilosto ei voi samastua esimieheen suoraan vaan siihen, mita
esimies voi ryhmalle tarjota ja miten tdma vastaa heidan tarpeisiinsa. Johtajan tulee saa-
da muut seuraamaan itseaan, pitamaan tavoitteita kiehtovina ja haluamaan olla osa mer-
kityksellista tyota. (Kuusela 2015, 133-135, 144.)

Kulttuurin johtamisen tulos nékyy toiminnan tuloksessa, henkiloston tyytyvaisyydessa se-
k& asiakastyytyvaisyydessa. Henkildston tyytyvaisyys on selkein merkki siita, mita tulee
tapahtumaan tuloksissa ja asiakaskokemuksessa. Toisaalta pelkka hyva fiilis toissa ei
riitd, jos tuloksia ei tule. Yksi tarkein tasapainoilun kohde onkin, miten esimies jakaa ai-

kansa ja se on yksi tarkea osa kulttuurin johtamista. (Kuusela 2015, 147-148.)

22



4.1 Great Place to Work

Great Place To Work (GPTW) on maailman laajin johtamistutkimus, joka toteutetaan yh-
denmukaisella metodologialla. (Rossi 2015, 319.) Rossin (2012, 12.) mukaan organisaa-
tiokulttuuri nahdaan naissa yrityksissa niiden tarkeimpéana menestystekijana ja yrityksia
johdetaan yrityskulttuurin kautta. Yrityskulttuuri on parhaiden tyopaikkojen strategia. Yri-
tyksen kokonaisvaltaista johtamista nimitetaan sen kulttuurin kautta kulttuuristrategiaksi.
(Rossi 2012, 14; Rossi 2015, 319.)

Tassa opinnaytetydssa on tunnistettu, ettd GPTW on kaupallinen johtamistutkimus ja sen
osa-alueet ovat kaytannodnlaheisia. GPTW:n johtamisen osa-alueissa on kuitenkin esi-
merkkeja mita organisaatiokulttuurin johtamisessa voi ottaa huomioon ja on tasta syysta

otettu mukaan tietoperustaan. Varsinaista GPTW:n mittaristoa ei ole tassa tytssa kaytet-

ty.

Yrityskulttuurin johtaminen jakaantuu kolmeen osaan: 1. Giftwork, 2. Johtamisen 9 osa-
aluetta, 3. Giftwork kulttuuria rakentavien johtamiskaytantéjen ominaisuudet.

Giftworkia tapahtuu, kun vuorovaikutustilanteessa toinen osapuoli ylittda toisen odotukset.
Esimerkiksi jos tyontekija panostaa odotuksia enemman palvellessaan asiakasta. Giftwor-
kia tapahtuu myg@s, jos joku panostaa odotuksia enemmaén aikaa, vaivaa, huomiota tai
huolta toisesta ihmisesta. Usein tdma toiminto vaatii sen, ettd tyontekija itse on tullut koh-
delluksi samalla tavalla ja heijastaa sen eteenpdin asiakkaaseen. Johto vahvistaa tyonte-
kijoiden giftwork-tekoja omilla toimillaan ja nain positiivinen keh& pydrii ja tuottaa onnistu-
misia. (Rossi 2012, 37-42.)

Parhaissa tyopaikoissa kulttuurin johtamisen on huomattu eroavan yhdeksalla osa-

alueella.
1. Valitseminen
Rekrytointiin kiinnitetaan erityista huomiota arvojen kautta, valinnasta paatetdaan hakijan ja

yrityksen arvo- ja kulttuuritartunnan perusteella. Valitaan sellaiset inmiset, jotka sopivat

yrityksen kulttuuriin, voivat menestya siiné ja kehittaa sita eteenpéain. (Rossi 2012, 65-66.)
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2. Innostaminen

Innostamisessa on kyse erilaisesta johtamisesta kuin motivoimisessa ja sitouttamisessa,
joissa tydntekijaa kasitelladn objektina. llman innostusta tydnteko kutistuu minimisuorituk-
seen ja rahan vaihtokaupaksi.

Keskimaaraisessa yrityksessa vain joka kolmas tydntekija on sitoutunut yritykseen, puolet
kayvat vain tdissa ja joka viides protestoi tyytymattomyyttaan. Yksi lahtdkohta tulisi olla
se, etta jokaisella tyontekijalla on potentiaalia ja johdon tehtdva on auttaa l6ytdmaan ja
innostaa kayttdmaan sitd. Luottamus tydntekijadn on aarimmaisen kriittinen asia, jotta

yrityskulttuuri voi kasvaa. (Rossi 2012, 90, 93.)

3. Viestiminen

Johdon tulee nahda viestinnan keskeinen merkitys yrityksen toimintakyvylle ja uskoa sii-
hen, ettd sisainen viestintd on mahdollista saada erinomaiselle tasolle. Toinen tarkea asia
on oikeat viestintakaytannot ja kanavat. Viestinnén tulee edesauttaa avoimuutta, luotta-
musta ja ennen kaikkea rakentaa tyontekijoille merkityksellisyytta. Parhaissa tyopaikoissa
viestintda tehdaan kolmella tasolla. Ensimmainen taso on puhuminen, joka tarkoittaa tie-
don jakamista ja jonka tuloksena syntyy tietoisuus asiasta. Toinen taso on kuunteleminen
eli kasvokkainen keskustelua yhdessa ja tyontekijoiden kysymyksiin vastaamista. Tulok-
sena asian merkitys omalle tydlle ja kaytannodn vaikutukset. Kolmas taso on osallistumi-
nen, joka kaytannossa tarkoittaa tyontekijoiden ideoiden ja ehdotusten tavoittelua seka
palautteenantoa. Tuloksena syntyy sitoutumista ja osallistumista. (Rossi 2012, 120, 122-
124.)

4. Kuunteleminen

Yrityksen johdolla tulee olla aikaa kuunnella tyontekijoita erinaisin keinoin. Ajankaytén
valinta on loppukéadessa johdolla itsellaan. Kun esimies luottaa ja arvostaa tyontekijoitaan,
nousee prioriteetiksi jarjestad aikaa kuulla heita, osallistaa ja jakaa vastuuta. Kun on I6y-
detty hyvat kuuntelemisen kaytannot, tulee ne tarjota koko henkiléstén ulottuvuudelle
(Rossi 2012, 152-153.)

5. Kiittdminen

Kiitoksen jakaminen tulee maksimoida, eiké kiitosta tule pihdata tai sen antamista rajoittaa

vain maksimaalisten suoritusten tekijoille. On tarke&a antaa kiitosta suurimmalle osalle.
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Kiitoksen antaminen perustuu tydntekijéiden arvostamiseen. On myos tarkedd ymmartaa,

etta kiittd& voi myds muusta kuin perustyosuorituksesta. (Rossi 2012, 180-181.)

6. Kehittyminen

Kun investoidaan kehittymiseen ja kasvuun, on tyontekijan mahdollista antaa paras panos
tydssansa. Jos kehittymisen kulttuuri on vahva, sitd varmempi on yrityksen kasvu.

Johdon tarkein tehtdva on varustaa ihmiset menestymaan rakentamalla kehittymisen ja
kasvun kulttuuria. (Rossi 2012, 205.)

7. Valittaminen

Valittavassa yrityskulttuurissa on kyse siita, ettd huomioidaan ihminen elaman eri osa-
alueilla ja ettd on tervetullut tdihin kokonaisena ihmisend, eikd vain tydminana. Tybnanta-
ja saa nain myoés ihmisen koko potentiaalin kayttoonsa. Kun tydntekijat kokevat, ettd heis-
ta valitetaan, siirtyy valittaminen myds kollegoihin ja jopa asiakkaisiin. Valittavaan johtami-
seen kuuluu olennaisesti myds tuloksista valittaminen. (Rossi 2012, 231, 234.)

8. Juhlistaminen

Juhlistamiseen liittyy niin hauskuus tdissa, yhdessa tekeminen kuin varsinainen juhlista-
minen. Menestysté johdetaan. Kun tdissa on hauskaa ja ihmiset valittava toisistaan, nakyy
se onnistumisien kautta tuloksessa varmasti. Juhlistamisen kautta maksimoidaan onnis-
tumisia. Vastaavasti jos yritys karsii etuja ja mukavia juttuja, vahenee tydntekijdiden halu

auttaa yritystd menestymaan. (Rossi 2012, 263-264.)

9. Jakaminen

Palkitsemista pitaa ajatella osana kokonaisvaltaista yrityskulttuuria. Palkitseminen viestii
siitd, etta tyontekijoilta halutaan huippusuorituksia. Hyvan tekeminen ja sen jakaminen on
tarkeda. Pelkka palkitseminen ei kuitenkaan tuo tulosta, vaan sen rooli on vahvistaa mie-

lek&sta tekemisté ja korostaa tulosten merkitysté. (Rossi 2012, 297-298.)

GPTW saa osaksensa kritiikkia esimerkiksi siitd, ettd ollakseen hyva tyopaikka, ei riita
pelkké sellaisena oleminen, vaan johdon tulee olla kiinnostunut todistamaan sen. Eli saa-
dakseen Parhaan Tyopaikan maineen tarvitaan johto, joka on kiinnostunut sen todista-

maan.
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Liséksi on kritisoitu sita, ettd kaikki GPTW:n tutkimukseen osallistuvat yritykset ovat todel-
la etuisuushakuisia ja onkin kyseenalaistettu edustavatko etuisuudet todella sitd mink&a

perassa hyvat tyontekijat kulkevat? (CBS News 2011.)

4.2 Johtaminen kulttuurien muutoksessa

Muutoksen johtaminen tarkoittaa muutosprosessin suunnittelua, sen hallintaa ja toteutta-
mista. (Kvist & Kilpia, 2006, 17.) Yrityksen johdon rooli on selvittdd, miten parhaiten selvi-
taan kulttuurien yhteentérmayksesta. (Schein 2010, 294.) Keskeista on, etta kulttuurin
muuttamisessa, yrityksen johto on riittavan sivullinen omassa kulttuurissaan tunnistaak-
seen sdilyttdmisen arvoiset vahvuudet ja muutosta vaativat oletukset. (Schein 2009, 130.)
Hofstede ym. (2010, 374.) taas korostaa, etta kulttuurinmuutoksessa on oltava mukana
valtaa (yrityksen johto) sekd osaamista (henkild, jolla on tietoa kulttuurin nykytilasta).
(Hofstede ym. 2010, 374.) Dyer ja Schein (1985, 1987, teoksessa Pitkdnen 2006, 49) na-
kevat, etta kulttuurimuutoksen johtajuuden olisi tultava organisaation ulkopuolelta. Usein
organisaation sisélta tuleva muutosjohto ei ole halukas eika kykeneva aikaansaamaan
kulttuurin muuttamisen edellyttavaa johtajuutta eika hallitse muutoksen tuomia jannitteita.
(Pitkdnen 2006, 49.) Trompenaars &Prud’homme (2004,192.) ovat eri mieltad. Ulkoisen
henkilon johtama kulttuurinmuutos voi epdonnistua, koska ei osata motivoida ihmisia muu-
tokseen oikealla tavalla. Kulttuurimuutoksessa on eri vaiheissa erilaiset tavat motivoida ja
tama on katsottu olevan mahdotonta ulkopuolisen henkilon hallita. (Trompenaars &
Prud’homme 2004, 192.)

Luukan (2019.) mukaan organisaatiokulttuurin johtamisessa paaasiat ovat tulla tietoiseksi,
muotoilla tukevaksi ja elaa todeksi. Kun kulttuuria tai sen muutosta ryhdytaén johtamaan,
tarkeinta on tulla tietoiseksi yrityskulttuurin nykytilasta. Minkalaisia olemme, mitka asiat
ovat meille tarkeitd, miten toimimme ja miksi? Selvitystydssa on keskeista selvitta ilme-
nemien liséksi syvat perusolettamukset. (Luukka 2019.) Johdettaessa kulttuurimuutosta,
tulee johdon asettaa selva visio mita kohti ollaan pyrkimassa. Miltd me naytamme tulevai-
suudessa, miltd esimerkiksi tilat nayttavat ja millaista johtajuutta tarvitaan. liman selkeda
visiota, osallistujilta saattaa puuttua motivaatio muuttaa pitkaan hallinneita malleja ja joh-
dolta ajatus, miten arvioida edistymista ja muutoksen onnistumista. (Gibson,D. & Barsade,
S. 2003, 24.) Muotoilulla tukevaksi tarkoitetaan uusien toimintamallien luomista ja vanho-
jen purkamista tavoitetilaa vastaavaksi. Kulttuuri ei ole koskaan valmis vaan sita testataan
jokaisessa teossa ja vuorovaikutustilanteessa. Siksi sitd tulee elda todeksi joka paiva.
(Luukka 2019.) Pontevan (2009, 200.) mukaan organisaatiomuutosta tulisi johtaa positiivi-
suutta lisdavien asioiden kautta. Tata voinee yleistdd myo6s organisaatiokulttuurin muutok-

sen johtamiseen.
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Senge (1999, teoksessa Ponteva 2009, 72.) vertaa muutosta luotsaavaa johtajaa puutar-
huriin, kasveja ei késketd kasvamaan vaan niitd autetaan kasvussa. Olennaista on ym-
martdd muutosprosessia rajoittavat tekijat ja henkiloston kannustaminen eteenpain. (Pon-
teva 2009, 72.) Kuusela (2015, 154.) mainitsee muutosta johtavan esimiehen kohtaavan
paljon vaatimuksia. On havainnoitava koko ajan mitd organisaatiossa on meneillaan. Pitaa
pysya itse innostuneena ja maaratietoisena, vaikka muut eivat siihen vield pystyisikaan.
(Kuusela 2015, 154.) Kotter ja Cohen (2002, teoksessa Ponteva 2009, 72.) toteavat, etta
menestyva muutosjohtaja tunnistaa ongelman, ja konkretisoi sen ihmisille mahdollisim-
man kasin kosketeltavaksi. Pitaa kayttaa tunteisiin vetoavia keinoja, jotta saadaan ihmis-
ten huomio. (Ponteva 2009, 72.) Yrityksen johdon tulee olla vuorovaikutuksessa myos
ristiritojen keskella. Tukea muita, vaikka ei itse tukea saisikaan. Osallistaa muita, vaikka
kiinnostusta ei olisikaan. Myyda ajatuksia, suuntaa ja uudistumista sitkeasti ja periksian-
tamattomasti muita inspiroiden. (Kuusela 2015, 154.)

Johdon on tarkeda ymmartaa henkiloston osallistamisen tarkeys. Se, etta saa olla muu-
toksessa mukana, vahentaa etaantyvyyden tunnetta. Johdon on kuitenkin ymmarrettava,
ettd osallistaminen vie tydntekijoiden aikaa, vahentédd johdon mahdollisuutta kontrolloida
muutosta ja saattaa johtaa vision epamaaraisyyteen. Lisaksi kaikki henkilokunnan jasenet
eivat ole kiinnostuneita tai valmiita ottamaan osaa jokaiseen muutoksen osaan. Siksi ta-
han on tarkeaa loytaa tasapaino ja oikeat ihmiset oikeisiin prosesseihin mukaan. (Gib-
son,D. & Barsade, S. 2003, 27.) Ennen muutosta olisikin hyva selvittaa tyontekijéiden or-
ganisaatioon samaistumista ja tydsta vieraantumisen ehkaisevia tekijoitd. Lojaalisuus or-
ganisaatiota kohtaa on arvokas asia, jonka menettdminen on organisaatiolle kohtalokasta.
(Ponteva 2009, 200.)

Kun uudet kulttuuriset elementit ovat vakiintuneet, tulee muutosongelmasta aiempaa mo-
nimutkaisempi. Seuraava askel on poisoppiminen vanhoista uskomuksista, asenteista,
arvoista ja oletuksista. (Schein 2009, 131-134.) Samalla tulisi omaksua vastaavat uudet.
Jotta muutos onnistuu, tulee muutoksen ulottua myo6s kulttuurin syvempiin tasoihin. En-
simmainen askel poisoppimisessa on vallitsevan tilan kyseenalaistaminen. Riittaako pois-
oppimisen motivaatioksi uteliaisuus uutta kohtaan vai tarvitaanko motivaation syntymiseen
tyytymattomyyden tai jopa selviytymattémyyden tunteita? Téhén ei varmasti ole yhté oike-
aa vastausta, mutta voidaan todeta, ettd kaikki muutokset alkavat jonkinlaisella kyseen-
alaistamisella. (Schein 2009, 131-134.)
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Jotta uuden oppiminen on mahdollista, tulee luoda turvallisuuden tunnetta. Scheinin
(2009, 141-142.) mukaan turvallisuuden tunteen luontiin on kahdeksan askelta, jotka yri-

tyksen johdon tulisi huomioida.

Ensimmaisena on positiivinen visio. Johdon tulee noudattaa positiivista visiota ja luoda
uskoa, etta tydntekijalle itselle ja organisaatiolle on parempi omaksua uusi ajattelu- ja
tydskentelytapa. Toinen askel on jarjestdéa koulutuksia. Kaikkea uutta opittavaa on mah-
dollistettava koulutusten myota, liittyi se asenteisiin tai tiimijakoihin. Kolmanneksi on téar-
ke&é osallistaa oppijaa suunnittelemaan omaa oppimistaan. Jokainen oppii eri tavalla ja
tama on huomioitava. Neljantena on tiimien epavirallinen koulutus. Koulutusta tulee jarjes-
taa kokonaisille ryhmille, jotta voidaan tuntea kuuluvansa ryhmaan ja muodostaa yhdessa
yhteiset normit ja tavat toimia. Viides askel on luoda harjoitustilanteita. Uuttaa oppii vain,
jos on mahdollisuus harjoitella, saada ohjausta ja palautetta. Seuraava askel on positiivi-
set roolimallit. Uusia toimintatapoja ja malleja on hyva nahda toisella henkillla, johon on
helppo samaistua. Seitseméntené askeleena on tukiryhmaét. Tulisi muodostaa ryhmia,
joissa voidaan jakaa ja keskustella oppimiseen liittyvista ongelmista ja haasteista. Tuki ja
ongelmien yhteinen kéasittely voivat luoda uusia oppeja. Viimeisena askeleena on yhden-
mukaiset jarjestelméat. On tarke&, etta esimerkiksi palkitsemisjarjestelmét ja organisaati-
on rakenteet ovat yhdenmukaisia uuden ajattelu- ja toimintatavan kanssa. Jos esimerkiksi
opetellaan tiimitydskentelya, tulee palkitsemisjarjestelman olla tiimikeskeinen. (Schein
2009, 141-142))

Schein (2009, 142-145.) kutsuu oppijassa tapahtuvaa prosessia kognitiiviseksi uudel-
leenmaarittelyksi. Kognitiivinen muutos on mahdollinen, jos ylla kuvattua turvallisuuden
tunnetta on tarpeeksi. Oppiminen tapahtuu joko jaljittelemalla ja samaistumalla tai yrityk-
sen ja erehdyksen kautta. Tarkeaa on, etta muutosta johtava henkilé on selvilla lopullises-
ta paamaarasta. Kaikki ei kuitenkaan saavuta tuota paamaarad samalla tavalla ja sekin on
ihan sallittua. Muutoksen vakiinnuttaminen edellyttad, ettd uudet asiat ovat yhdenmukaisia

ryhman odotusten kanssa ja sopivat muuhun persoonallisuuteen. (Schein 2009, 142-145.)

Kulttuurin muutoksen johtamisen keinot huomioivat ihmisten ja asioiden johtamisen tasa-
painon. Kuusela (2015, 151-152.) kiteyttaa tasapainon seuraavilla tekijoilla:

Tunnista kulttuuri ja maarittele muutostarpeet. Tunnista muutostavoite ja muutettavat omi-
naisuudet, vahvista niita kulttuurin piirteitd, jotka tukevat muutosta.

Varmista asioiden sujuvuus. Kirkasta tehtavat, varmista tyénjako ja organisoi tehtavat.
Johda onnistumista. Huomio muutoksen tapahtumat ja luo psykologista turvallisuutta. Va-
henné epavarmuutta viestimalld, lisda vaikutusmahdollisuuksia ja hallinnan tunnetta, luo

yhteiset pelisaanndt, miten virheisiin reagoidaan.
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Toteuta muutosta samanaikaisesti ja rinnakkain eri tasoilla. Samaan aikaan johdossa,
esimiehilld, timeissd. Organisoi keskustelua eri ryhmien valilla.

Tasapainota johtamista ihmisten ja asioiden valilla. Kiinnita huomioita téiden sujuvuuteen,
tuloksiin ja tunnelmiin. Mieti mita tiimi tarvitsee eniten. Johda samastumista ja kulttuurin
kehittamista. Tee organisaatiosta kiinnostava, nauttikaa onnistumisista. (Kuusela 2015,
151-152.)

On todettu, etta ihmiset eivat muuta kayttaytymistaan pelkéstaan johdon toiveesta. Ihmi-
set luottavat enemman omiin kokemuksiin kuin johdon analyyseihin ja pohjaavat kayttay-
tymistaan sen pohjalta. Usein johto kokee organisaation asiat paljon positiivisemmin kuin
muu organisaatio. Tama vaikeuttaa organisaation yhteisymmarryksen syntymista. Lisaksi
johdon ja henkilokunnan valilla on kielellisia eroja. (Juuti & Virtanen 2009, 141.)

Laadukas ja riittava viestinta ovat ratkaisevassa osassa muutoksen johtamisen onnistumi-
sessa. Muutoksen johtaminen on avointa ja jatkuvaa vuorovaikutusta. Pahinta mitéa johto
voi tehd&, on olla viestimatta. Vaikka ei tietaisikdan mita tapahtuu, on sekin viestittava
alaspain. Hyvassa viestinndssa sanomaan siséllytetdan seka tiedollista, ettd kokemuksel-
lista aineistoa. (Juuti & Virtanen 2009, 151-152.)

Tiensuu ym.:n (2004, 93.) mukaan organisaatiokulttuuri on hyva keino kehittdé organisaa-
tiota, koska se koskettaa kaikkia ja siihen on jokaisen mahdollista jattd& puumerkkinsa.
Onnellisen organisaation kulttuuri on yhdistelma menneisyytta, nykypaivaa ja tulevaisuut-
ta. (Tiensuu, Partanen & Aaltonen 2004, 93.)
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5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin alkuvuonna 2020 ja se eteni seuraavalla tavalla.

Tammi-maaliskuu 2020 Huhti- toukokuu 2020

Kuvio 4. Tutkimuksen eteneminen

5.1 Tutkimusmenetelméa

Tama tutkimus tehtiin maarallisena eli kvantitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksessa kay-
tettiin myos laadullista eli kvalitatiivista menetelm&a osassa aineistoa. Molempia suun-
tauksia voidaan kayttdd samassa tutkimuksessa ja niilla voidaan selittdd samoja tutkimus-
kohteita, eri tavoin tosin. (Jyvaskylan yliopisto 2009.) Maaréallinen tutkimus antaa yleisen
kuvan muuttujien valisisté suhteista ja eroista. (Vilkka 2014, 13.) Schein (2010, 162.) tote-
aa, ettda maarallinen menetelmé on toimiva organisaatiokulttuurin tutkimustapa, mikali
olemassa on kasitys verrattavissa olevista ulottuvuuksista. Tassa tutkimuksessa kasitys
verrattavissa olevista ulottuvuuksista muodostettiin teorian perusteella. Koska tutkimuk-
sessa selvitettiin henkilokunnan arviota organisaatiokulttuurista eika tutkittu sen ydinta, oli
maarallinen menetelma valintana perusteltu. (Schein 2010, 162.) My6skin koska haluttiin
selvittéd koko henkildston arvio organisaatiokulttuurista, oli maarallinen menetelma tutki-
mukseen sopiva. Kayttamalla pelkastaan laadullista menetelmaa, olisi saatu vain pienen
joukon l&htbarvio eika tutkimuksen tavoite nain ollen toteutuisi.
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Méaarallisessa tutkimuksessa otos on numeerisesti suuri ja ilmidtad kuvataan numeerisen
tiedon pohjalta seké selvitetdan eri asioiden valisia riippuvuuksia. (Heikkilda 2014.) Tassa
tutkimuksessa riippuvuudet syntyvat padosin kahden yhdistyneen yrityksen arvioista.
Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan kartoitettua olemassa oleva tilanne, mutta ei
pystyta riittavasti selvittdmaan asioiden syita. (Heikkila 2014.) Tassa tutkimuksessa tavoi-
te oli kartoittaa olemassa oleva organisaatiokulttuurin tila eika yhdistymisen tassa vai-

heessa ole tarpeen pohtia syita tai seuraamuksia.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin kokonaisotantaa, koska tutkittiin koko henkilékunnan arvio-
ta. Jos perusjoukko on pieni, kannattaa tehda kokonaistutkimus, jotta valtetdén otantavir-
he. (Heikkila 2014.) Kun vertaillaan eri ryhmid, tulee kunkin ryhman otoskoon olla vahin-
ta&n 30 havaintoyksikkoa. (Vilkka 2014, 57.) Tassa tutkimuksessa vertailtiin vastauksia
taustakysymysten valilla.

Taman tutkimuksen aineistonkeruutapa oli kysely. Kysely on tavallisin aineiston keruutapa
maarallisessa tutkimuksessa. (Vilkka 2015.) Kyselysta voidaan kayttaa myods survey-
nimitysta. Survey tarkoittaa sellaisia kyselyn, haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joissa
aineistoa keratdan standardoidusti ja joissa kohdehenkilét muodostavat otoksen. Samaa
asiaa kysytdan samalla tavalla kaikilta osallistujilta. Kyselytutkimuksen avulla voidaan
kerata laaja tutkimusaineisto ja se on tehokas menetelma, mikali lomake on suunniteltu
tarkoin ja kysymykset ovat harkittuja. (Hirsjarvi, S., Remes, P.& Sajavaara, P.2009, 193-
195.) Kyselya kaytetaan, jos halutaan, ettd vastaaja jaa tuntemattomaksi. (Vilkka 2015.)
Taman tutkimuksen aihepiirin kannalta katsottiin, etta vastaajien tuntemattomuus lisaisi

vastauksien todenmukaisuutta.

Taman tutkimuksen kysely toteutettiin Questback- ohjelmalla. Kyselyssa oli 21 kysymysta,
joista kolme viimeista taustakysymyksia. Kyselyssa oli suljettuja, avoimia sekd sekamuo-
toisia kysymyksia. Avoimet kysymykset olivat laadullisia. Laadulliset kysymykset olivat
sijoitettu loppuun, ennen taustakysymyksia. Talla sijoittelulla haluttiin varmistaa, ettei vas-
taaja jata kyselyd kesken, koska avoimet kysymykset koetaan usein haastavammaksi
vastata. Laadullisten kysymysten avulla haluttiin selvittdd syvéllisemmin vastaajien omaa
nakemysta siitd, mitd organisaatiokulttuuri sisdltaa. Kayttdmalla avoimia kysymyksia, ei

rajattu vastaajien vastauksia mihinkaan tiettyyn suuntaan.
Arviointiasteikkona kaytettiin Likertiin viisiportaista asteikkoa (taysin samaa mielta, jok-

seenkin samaa mieltd, en osaa sanoa, jokseenkin eri mielta, taysin eri mieltd). Likertin

asteikko on erittain kaytetty jarjestysasteikko (Vilkka 2014, 45.)
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Kyselyé laadittaessa pohdittiin vaihtoehtona myés Likertin neliportaista asteikkoa, koska
ajateltiin jokaisella vastaajalla olevan mielipide organisaatiokulttuurista, jolloin en osaa
sanoa vaihtoehto olisi ollut tarpeeton. Kuitenkin paadyttiin viisiportaiseen asteikkoon, jotta
vastaukset olisivat mahdollisimman todenmukaisia, kun vastaajia ei pakoteta valitsemaan,

vaan annetaan myds mahdollisuus vastata en osaa sanoa.

Kysely lahetettiin jokaisen tydntekijan sdhkdpostiin, intranetiin seka yrityksen sisaiselle
Facebook- sivustolle perjantaina 17.4.2020. Vastausaikaa oli keskiviikkoon 22.4.2020 asti.
Vastausaika pidettiin tarkoituksella lyhyend, koska pitkén vastausajan ei katsottu olevan
tassa kyselyssa vastausprosenttia lisaava tekija. Kyselyn heikkoutena pidetdan vahaista
vastaajamaaraa. (Hirsjarvi ym. 2009, 193.) Kun kysely jaettiin useaan paikkaan, katsottiin

sen vaikuttavan vastausmaaraan positiivisesti.

Kyselyn saatekirjeessé kerrottiin vastaajalle tutkimuksen aihe ja sen tavoite. Saatekirjeen
visuaalisuuteen ja selkeyteen panostettiin, jotta kysely saavuttaisi mahdollisimman ison
vastausprosentin ja vastaajat ymmartaisivat kyselyn tarkeyden. Kyselyn alussa kerrottiin
lyhyesti mita organisaatiokulttuuri tarkoittaa. Koska organisaatiokulttuuri on vaikeasti maa-
riteltdva, toivottiin kuvauksen auttavan kyselyyn vastaamisessa. Saatekirjeen avulla halut-
tiin estaa vastaajien ennakkotiedon puutetta, joka voi vaikuttaa negatiivisesti vastaaja-
maaraan. (Hirsjarvi ym. 2009, 193-195.)

Taman kyselyn kysymykset muotoiltin mahdollisimman selkeiksi ja lomake pyrittiin pita-
maan sopivan mittaisena, ettei vastausprosentti jaisi kiinni lomakkeen liiasta pituudesta.
Kyselyn vastausvaihtoehdot tulee olla ymmarrettavat, jotta vastaajalle ei jad mahdollisuut-
ta ymmartaa vaihtoehtoja vaarin. (Hirsjarvi ym. 2009, 193.) Lomaketta testattiin kahdella

henkildlla, jotta saatiin mahdolliset vaarinymmarrykset selville.

Kysymyksiin vastaamista ei tehty pakollisiksi, jotta saataisiin mahdollisimman moneen
kysymykseen vastaus. Tiedostettiin, etta talla taktiikalla, osaan kysymyksista saatettaisiin
jattéda vastaamatta. Taman katsottiin kuitenkin olevan vahemman haitallista, kuin sen, etta
vastaaja jattaisi kokonaan vastaamatta luettuaan kysymykset ja ndin vaikuttaisi alenevasti
vastausprosenttiin. Taustakysymyksilla haluttiin selventd& mahdollisia riippuvuuksia vas-

tausten kesken.
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5.2 Analysointi

Tutkimuksen tuloksia analysoitiin samalla Questback-ohjelmalla, jolla kysely tehtiin. Lisak-
si apuna kaytettiin Excel-tyokalua. Analyysiné kaytettiin perustason menetelmia eli kes-
kiarvoa ja mediaania, jotka ovat sijaintilukuja. (Vilkka 2014, 118.) Keskiarvo (ka) kuvaa
havaintoarvojen keskimaaraista suuruutta. Mediaani (Md) on keskiluku ja kuvaa jakauman
keskimmaistd havaintoa. Mediaanin avulla voidaan analysoida, kuinka havainnot ovat

painottuneet keskimmaisen havainnon suhteen. (Vilkka 2014, 122.)

Avoimien kysymysten osalta analysointimenetelméana oli teorialahtdinen sisaltdanalyysi.
Analyysi ja luokittelu tehtiin olemassa olevan teorian pohjalta. Aineiston analyysia ohjaa
valmis malli. (Saaranen- Kauppinen & Puushiekka 2006, teoksessa KvaliMOTV 2006.)
Ensin avoimet vastaukset luettiin 1api. Yhdessa vastauksessa saattoi olla monta erilaista
asiaa, joten ndma asiat eli havainnot eroteltiin omiksensa. Havainnot yhdistettiin teemoi-
hin samankaltaisuuksien mukaan. Teemat valittiin tutkijan oman tulkinnan mukaan. Asi-
aankuulumattomat vastaukset jatettiin tdssa vaiheessa pois. Tuloksissa on kerrottu, kuin-
ka monta vastausta kukin kysymys sai, sek& myds havaintojen yhteenlaskettu summa per

teema.

5.3 Kohde-esittely

Amex Global Business Travel (Amex GBT) on maailmanlaajuinen liikematka- ja tapahtu-
matoimisto. Toimintaa on yli 140 maassa. Seka Amex GBT:ll4, ettd HRG:lla on pitka histo-
ria jo vuodesta 1850 takanaan ja kumpikin on toiminut maailmanlaajuisesti. American Ex-
press aloitti vuonna 1915 myymalla matkoja Eurooppaan, Aasiaan ja Etela-Amerikkaan.
Yritys laajeni, ja seuraavassa vaiheessa matkoja ja matkahallintoa tarjottiin yritysasiakkail-
le. Tana paivana Amex GBT palvelee kaikenkokoisia yrityksia eri aloilla ja ympari maail-

man. Amex GBT on yksi isoimmista likematkatoimistoista maailmassa. (Amex GBTa.)

Kautta historian Amex GBT on tehnyt yrityskauppoja. Viimeisen 10 vuoden aikoja kauppo-
ja on tehty kuitenkin erityisen paljon. Vuonna 2016 Amex GBT osti Suomessa Suomen
Matkatoimiston (SMT) seka onlinetydkaluyrityksen KDS:n. Seuraavana vuonna ostettiin
tapahtumatoimisto Banks Sadler seka Spain JV. Vuonna 2018 Amex GBT osti HRG:n.
Kauppa vahvistui 19.7.2018. (Amex GBTa.)

Talla hetkella Amex GBT Suomi kuuluu Pohjoismaiseen organisaatioon ja Suomessa

tyoskentelee 192 ihmista. Suurimmat osastot Suomessa ovat liikematkavirkailijat eli Tra-

veler Care sekad ryhma-, kokous- ja tapahtumaosasto Meetings & Events.
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Oma tyohistoriani on HRG:n puolella. Olen tyéskennellyt likematkavirkailijana 11 vuotta,

jonka jalkeen nyt viimeiset kaksi vuotta Meetings & Events:ssa projektipaallikkbna.

Amex GBT:n strategian uudet arvot julkaistiin maaliskuussa 2019. Uudet arvot ovat Peop-
le, Passion, Progress. People eli ihmiset arvon takana on ajatus siitd, etta valitamme toi-
sistamme ja kunnioitamme toisiamme, teemme kaiken mahdollisen ja parhaamme asiak-
kaan hyvaksi ja vaalimme asiakkaan ja meidan valista luottamusta. Passion eli intohimo
tarkoittaa, etta olemme ylpeita tydstamme ja tiedostamme, etta vain yhdessa voimme
saavuttaa tuloksia. Luottamus ja rehellisyys on toimintamme keskidssa. Progress eli edis-
tys kuvaa sita, etta pyrimme kehittdmaan toimintaamme, ihmisidmme ja teknologiaa kuten

myds alaa, kohti parempaa tulevaisuutta. (Amex GBTb.)
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6 Tulokset

Kysely lahetettiin koko henkilostolle eli 192 henkil6lle. Vastauksia koko kyselyyn saatiin 87
kappaletta, jolloin vastausprosentiksi muodostui 45,3. Amex GBT Suomen henkil6sto ja-
kautuu siten, ettd Amex GBT:laisia on 151 henkiloa ja ex-HRG:laisia on 41 henkiloa. Ta-
han tutkimukseen Amex GBT:n vastaajien vastausprosentti oli 34,4 ja Ex-HRG:n vas-
tausprosentti oli 75,6.

Johtuen mahdollisuudesta olla vastaamatta kaikkiin kysymyksiin, tuli tuloksiin tyhjia vas-
tauksia eli puuttuvia havaintoja. Puuttuvia havaintoja voi joko ottaa analyysiin tai jattaa
puuttuvia vastauksia sisaltavat vastaukset kokonaan pois. Jos vastaukset jatetaan koko-
naan pois, voi se vaikuttaa merkittavasti vastausprosenttiin. (Vilkka 2014, 108.) Tarkastel-
taessa taméan kyselyn tyhjia vastauksia, huomattiin niiden olevan satunnaisia ja vain muu-
tamia joissain kysymyksissa. Nain ollen ne paatettiin pitad mukana aineistossa, koska
niiden ei katsottu vinouttavan vastauksia ja haluttiin sailyttaa saavutettu vastausprosentti.
Selventadkseen vastaajamaaria, on jokaisessa vastauksen esittelyssa kerrottu vastaaja-

maara (n).

6.1 Taustakysymykset

Taustakysymyksia oli kolme. Ensimmaisessa kysyttiin, onko vastaaja Amex GBT:n vai ex-
HRG:n tyontekija. Taman kysymyksen tarkoitus oli selvittaa, ilmeneekd organisaatiokult-
tuurin piirteita arvioitaessa eroavaisuuksia riippuen kummasta yrityksesta henkilo alun
perin on. Vastaajista (n=83) 52 kpl eli 62,7% oli Amex GBT:n tyontekijoita ja 31 kpl eli
37,3% ex-HRG:n tyontekijoita.

Seuraavaksi kysyttiin, onko vastaaja tyontekija vai esimies. Taman kysymyksen avulla
haluttiin selvittdd, eroavatko jotkut vastaukset johdon ja tyontekijdiden valilla eli arvioi-
daanko organisaatiokulttuuri eri tavalla riippuen statuksesta. Vastaajista (n=85) 79 henki-
164 eli 92,9% oli tydntekijoita ja kuusi henkiléa eli 7,1% esimiehia. Koska esimiesten
osuus oli alle 30, ei joukkoa voida katsoa edustavana. Tasta syysta vastauksia ei voitu
vertailla statuksen mukaan, vaan vastaukset on kasitelty tAman taustakysymyksen osalta

yhtena joukkona.
Viimeisend kysyttiin, kuinka kauan on ty6skennellyt (Amex GBT ja HRG yhteensa) yrityk-

sessd. Talla kysymyksell& haluttiin selvittda arvioivatko 0-10 vuotta talossa olleet henkil6t

kulttuuria eri tavalla kuin yli 10 vuotta talossa olleet henkilét.
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Vastaajista (n=86) suurin osa, 64 henkiloa eli 74,4 % oli ollut talossa pidempaan kuin 10
vuotta. 22 vastaajaa eli 25,6 % oli ollut talossa 0-10 vuotta. Koska alle 10 vuotta talossa
olleiden joukko jai alle 30, ei vastauksia voida tulkita tydsuhteen keston mukaan. Taman

taustakysymyksen osalta vastaukset on késitelty yhtena joukkona.

6.2 Organisaatiokulttuurin piirteet

Seuraavissa kysymyksissa selvitettiin organisaatiokulttuurin piirteita.

Ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin, jos ajatellaan Amex GBT:ta ja HRG:ta viela omi-
na yrityksinaan, mielestani organisaatiokulttuurit ovat taysin erilaisia (1), osittain erilaisia
(2), en osaa sanoa (3), osittain samanlaisia (4) vai tdysin samanlaisia (5). Vastaajista
(n=86) 20 % arvioi kulttuurien olevan taysin erilaisia, 51 % arvioi kulttuurien olevan osittain
erilaisia, 14% ei osannut sanoa, 14% koki kulttuurien olevan osittain samanlaisia ja 0%
koki niiden olevan taysin samanlaisia. Vastausten keskiarvo oli 2.24. Mediaani oli 2. Vas-
taukset Amex GBT:n ja ex-HRG.n tydntekijoiden kesken on esitelty alla olevassa kuvios-
sa. Vastaukset jakautuivat eniten vaihtoehdon taysin erilaisia osalta. Ex-Hrg:n vastaajista
(n=30) 40% arvioi kulttuurien olevan taysin erilaisia, kun taas Amex GBT:n vastaajista
(n=52) vain 10% arvioi kulttuurien olevan taysin erilaisia. Ex-HRG:n vastaajista kukaan ei
vastannut en osaa sanoa, kun taas Amex GBT:n vastaajista 23% oli valinnut tdmé&n vaih-
toehdon. Vain 7% Ex-HRG:n vastaajista arvioi kulttuurien olevan osittain samanlaisia, kun
taas nain uskoi olevan 21% Amex GBT:n tyontekijoista.

1% 53%
46%
0%
— 23% 1%
14% 15%
% 10%
0% ox [ o% . 0%
Total (N=E86 1 (M=30 2 (N=52)
@ tiysin erilaisia osittain erilaisia @ en osaa sanoa @ osittain samanlaisia
tiysin samanlaisia
Selite : 1. Ex-HRG:lainen 2. Amex GBT:lainen

Kuvio 5. Amex GBT :n ja HRG:n kulttuurien samanlaisuus
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Toisena kysymyksena niiden vastaajien (n=61), jotka olivat edelld olevaan vastanneet
taysin erilaisia tai osittain erilaisia, pyydettiin lyhyesti kertomaan eroista. Avoimet vastauk-
set (n=60) kirjattiin yksitellen kaikki Exceliin ja niputettiin taman jalkeen samankaltaisuuk-
sien mukaan paateemoihin. Osaan vastauksia oli yhdistetty monta eroavaisuutta, joten
nama kaikki eriteltiin omiksi vastauksiksi ja niiden summaksi saatiin 96. En osaa sanoa
vastauksia oli naista 2. Vastaukset jaettiin seuraaviin teemoihin: 1. Erilaiset tyo- ja toimin-
tatavat (n=16), 2. Erilaiset jarjestelmat (n=11), 3. Erilainen johtamistapa (n=8), 4. Amex
GBT:n kulttuuria kuvaavat adjektiivit (n=15), 5. HRG:n kulttuuria kuvaavat adjektiivit

(n=30) ja 6. Amerikkalaisuus vs. Pohjoismaalaisuus (n=14).

Kulttuurien erilaisuutta kuvaavat adjektiivit koottiin alla oleviin sanapilviin per kulttuuri.
Vertailtaessa vastauksia taustan mukaan, oli suurin osa HRG:n kulttuuria kuvaavista ad-
jektiiveista Ex-HRG:n vastaajilta, mutta muutamia samanlaisia vastauksia 16ytyi myos
Amex GBT:n vastaajien joukosta. Inmisl&heinen oli yleisin adjektiivi, jolla HRG:n kulttuuria

kuvattiin.
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Kuvio 6. Amex GBT:n kulttuurin piirteita
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Kuvio 7. HRG:n kulttuurin piirteita

Erilaiset toimintatavat, tydnkuvat ja tyotehtavat seka erilaiset jarjestelmat oli kuvattu noin
kolmasosassa vastauksissa. 14% vastaajista oli kuvannut eroksi yrityksen alkuperamaan
eli Amex GBT:n amerikkalaisen taustan ja HRG:n pohjoismaisen taustan.

Johtamisen tai johtamistavan koki erilaiseksi noin 8% vastaajista. Koettiin, ettda HRG:n
johtamistapa on ihmislaheisempi ja HRG:n esimiehia on helpompi lahestya.

Mainittiin myos, ettd HRG:lI& luottamus johdon ja tyontekijoiden valilla on parempi. Nain
olivat vastanneet sekd Ex-HRG:n vastaajat, ettd Amex GBT:n vastaajat.

Kolmannessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin valitsemaan eniten paikkaansa pitava
kuvaus kulttuurien tilanteesta. Vastaukset jakautuivat alla olevan mukaan. Keskiarvo ol
2.2 asettuen Amex GBT:n ja HRG:n kulttuurit ovat sekoittuneet toisiinsa ja Amex GBT:n

kulttuuri on vallalla vastausten valiin. Mediaani oli 3.
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Kuvio 8. Kulttuurien sekoittuneisuus

Selkedsti suurin eli 52% kaikista vastaajista (n=87), oli sita mieltd, ettd Amex GBT:n kult-
tuuri on vallalla. 30% vastaajista koki, ettd Amex GBT:n ja HRG:n kulttuurit ovat erillaan
toisistaan. Ex-HRG:n vastaajista (n=31) 13% koki, etta kulttuurit ovat jo sekoittuneet toi-
siinsa, kun taas Amex GBT:laisista (n=52) nain koki 21%. Kukaan ei kokenut, ettd HRG:n

kulttuuri olisi vallalla.

Neljannessa kysymyksessa pyydettiin arvioimaan adjektiiveja/vaittamia siten, miten ne
parhaiten kuvaavat organisaatiokulttuuriamme talla hetkella. Adjektiivit ja vaittdmat olivat
johdettu Trompenaarsin teorian organisaatiokulttuurien nelikenttdjaosta. Jokaista nelikent-

taa kohden oli kolme parhaiten kutakin kuvaavaa adjektiivia/vaittamaa.
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Taulukko 1. Nelikenttien saamat arviot

Kuvaus Taysin samaa mieltd [Jokseenkin samaa En osaasanoa(3) [Jokseenkin eri Taysin eri mielta(5)
-« (1) mielta (2) mielta(4)

wWatomo | |

Luova (n=87),Ka 3.31, Md 4 2 26 8 45 6

Intohimoinen (n=87),Ka

3.07, Md 3 2 32 18 28 7

Tasa-arvoa kannattava

(n=86), Ka 2.35, Md 2 17 45 5 15 4

Summa 21 103 31 88 17

OHJUS

Suorituskeskeinen

(n=87),Ka 1.79, Md 2 28 52 4 3 0

Paamaaratietoinen (n=86),

Ka 2.09, Md 2 16 56 6 6 2

Ennakoitava (n=87), Ka 2.82,

Md 3 2 41 19 21 4

Summa 46 149 29 30 6

PERHE

lhmiskeskeinen (n=86), Ka

3.24, Md 4 0 31 9 40 6

Hierarkinen (n=87), Ka 2.06,

Md 2 22 50 5 8 2

Tarkeintd on kuka olet

(n=87), Ka 3.63, Md4 0 12 17 49 9

Summa 22 93 31 97 17

EIFFEL

Turvallinen (n=86), Ka 2.3,

Md 2 11 51 13 9 2

Rutiininomainen (n=87),

Ka2,46, Md 2 4 56 11 15 1

Kaikilla oma tehtava (n=87),

Ka 2.22, Md 2 12 54 11 10 0

Summa 27 161 35 34 3

Vertailua varten kunkin nelikentén adjektiivien/vaittamien saamat luvut laskettiin yhteen
per arvio (1=taysin samaa mielt4,2= jokseenkin samaa mieltd, 3=en osaa sanoa,
4=jokseenkin eri mieltd, 5=taysin eri mieltd). Nain saatiin tietda kunkin nelikentan tulos per

arvio. Vastausten maara per adjektiivi/vaittama vaihteli 86-87 valilla.

Ensimmainen nelikenttd "Hautomo” oli kuvattu adjektiivein luova, intohimoinen ja tasa-
arvoa kannattava. Hautomon saamat arviot jakautuivat siten, ettd 40% arvio olevansa
jokseenkin samaa mielta, toisaalta taas 34% oli jokseenkin eri mieltd Hautomon adjektii-
vien kuvaavan nykyista organisaatiokulttuuria. 12% oli vastannut en osaa sanoa, ja taysin

eri mieltd adjektiiveista oli 7% ja taysin samaa mielta 8%.

Toinen nelikenttd "Ohjus” oli kuvattu adjektiivein suorituskeskeinen, padmaaratietoinen ja
ennakoitava. Ohjuksen saamat arviot jakaantuivat selkedammin. Yli puolet eli 57% arviois-
ta oli jokseenkin samaa mieltd. Taysin samaa mieltd oli 18%. Mielipidettdan ei osannut

sanoa 11% ja jokseenkin eri mielta 12% vastaajista. Taysin eri mielta oli vain 2%.
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Kolmannen nelikentan "Perheen” adjektiivit ja vaittamat olivat ihmiskeskeinen, hierarkki-
nen ja tarkeinté on kuka olet, ei se mita teet. Nama arviot jakaantuivat hieman samaan
tapaan kuin Hautomon arviot. Vastaajista 37 % oli jokseenkin eri mieltd. Toisaalta jok-
seenkin samaa mielta oli 36% vastaajista. En osaa sanoa vaihtoehdon oli valinnut 12%

vastaajista. Taysin samaa mielta oli 8% ja taysin eri mieltd 7% vastaajista.

Neljas nelikentta eli "Eiffelin torni” oli kuvattu adjektiivein ja vaittdmin turvallinen, rutiinin-
omainen ja kaikilla on oma tehtavansa. Eiffelin arvioista suurin osa eli 62% oli jokseenkin
samaa mieltd. Taysin samaa mielta adjektiiveista ja vaittamasta oli 10% vastaajista. 13%
oli vastannut en osaa sanoa samoin kuin jokseenkin eri mielta. Taysin eri mielta oli vain
1%.

Nelikenttien arvioiden jakaantumisista ndhdéén, etté vastaajat arvioivat Amex GBT:n kult-
tuurin talla hetkella olevan Ohjus tai Eiffelin torni tai niiden yhdistelm&, jossa on kumman-
kin piirteitd. Suuntausta tismentéaékseen, laskettiin vield yhteensa taysin samaa mielta ja
jokseenkin samaa mieltd seka jokseenkin eri mielta ja taysin eri mielta vastaukset. Ohjus
nelikenttd sai samaa mielté olevia vastauksia 195 kpl ja eri mielta vastauksia 36. Eiffelin
torni nelikentta sai samaa mielta olevia vastauksia 188 kpl ja eri mielta olevia vastauksia
37 kpl.

Tutkittaessa arvioita viela erikseen Amex GBT:n vastaajien ja ex-HRG:n vastaajien osalta,
huomattiin, ettda Amex GBT:n vastaajien joukossa korostuu Ohjus hieman vahvemmin
kuin ex-HRG:n vastaajilla. Amex GBT:n vastaajista 81% oli tdysin samaa tai jokseenkin
samaa mieltd Ohjuksen adjektiiveista. Vastaava luku ex-HRG:n tydntekijoissa oli 61%.
Eiffelin kohdalla oli pienta hajontaa luvuissa, painotusten ollessa kuitenkin samansuuntai-

set.

Hautomon ja perheen arvioiden voidaan sanoa jakaantuneen puoliksi. Tata havaintoa
selventaékseen, laskettiin arviot viela yhteen. Samaa mieltd Hautomon arvoista oli 124 kpl
vastaajista, kun taas eri mieltd Hautomon arvoista oli 105 vastaajaa. Perheen arvoista
samaa mieltd oli 115 vastaajaa ja eri mieltéa 114 vastaajaa. Tasta syysta voidaan todeta,
ettd kumpikaan néista kulttuurityypeista ei ole selkeasti vallalla vaan niitd kuvaavista ad-
jektiiveista ollaan samaa ja eri mieltd. Perheen ja Hautomon arviot olivat melkein identtisia

Amex GBT:n ja Ex-HRG:n vastaajien kesken.
Seuraavaksi vastaajia pyydettiin arvottamaan vaittdmapareja antamalla pisteita (0, 20, 40,
60, 80, 100) siten, ettd enemman paikkaansa pitdva saa enemman pisteitda, summan ol-

lessa aina 100 pistetta.
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Talla haluttiin selvittdd Hofsteden teoriasta johdettuja vastapareja organisaatiokulttuurin
tyypeista. Ei haluttu laittaa vastaajaa valitsemaan vain toista &arip&ata, koska koettiin sen
tuovan lilan mustavalkoisen vastauksen. Pisteiden antoa ei oltu lukittu, joten vastauksissa
huomattiin pienta heittoa, mika ei kuitenkaan estanyt painotusten selville saamista. En-
simmainen vaittaméapari oli Tydssa tehdaan vain valttamaton ja saavutusten eteen ei liiak-
si ponnistella (n=86) vs. Otamme riskeja ja pyrimme kohti parempaa saavutusta ( n=85).
Tybssa tehddan vain valttamaton vaihtoehdon oli luvulla 40 arvottanut 35% vastaajista.
Otamme riskeja vaihtoehdon oli arvottanut luvulla 60, 36% vastaajista. Suurin osa vas-
tauksista siis jakaantui 40 ja 60 pisteiden valille eli vaittdmista kumpikaan ollut selkedasti
toista vahvempi, kuitenkin hivenen painottuen Otamme riskeja vaittaman puoleen. Vertail-
taessa vastauksia Amex GBT:n vastaajien ja Ex-HRG:n vastaajien kesken, huomattiin,

etta kummankin vastaukset olivat samansuuntaisia eika eroja |0ydetty.

Toinen vaittamapari oli Minusta huolehditaan ja minut otetaan huomioon kokonaisena
ihmisenda vs. Vain tekemallani tyolla on valid tydnantajalle. Tasséakin vaittamassa annetut
painotukset jakaantuivat. Minusta huolehditaan vaittamaan vastaajista (n=87) 36% oli
valinnut 40 pistetta. Vain tekemallani tyolla vaittAman isoin vastausmaara oli néin ollen 60
pisteessa. Kuitenkin melkein yht& iso osa vastaajista eli 29% oli valinnut 20/80 painotuk-
sen eli oli vahvasti sitéd mieltd, etté vain tekemallani tyolla on valia tydnantajalle. Mydskaan
tassa vaittamassa ei huomattu eroja Amex GBT:n ja Ex-HRG:n vastaajien kesken.

Kolmas vaittamapari oli Tyopaikalla on samat saannoét kuin kotona vs. Tydelama on irral-
laan henkilokohtaisesta elaméasta. Tassa vaittamaparissa vastaukset painottuvat selkeasti
siten, etta suurin osa vastaajista (n=87) koki vahvemmaksi vaittaman Tydeldma on irral-
laan, 42% vastaajista oli arvottanut taman 80 pisteellda. 100 pisteella vaittaman oli arvotta-

nut 24% vastaajista, joten sen voi todeta olevan selkeasti vahvempi vaittama.

Neljas vaittamapari oli Meidan organisaatioon on helppo liittya ja kaikki otetaan avosylin
vastaan vs. Uusien tulokkaiden ei ole helppo paasta toimintaan sisaan. Tassa vaittamas-
sa suurin osa vastaajista (n=85) oli antanut enemman pisteita vaihtoehdolle Meidan orga-
nisaatioon on helppo liittya. 60 pistetta oli antanut 32% vastaajista ja 80 pistettd 29% vas-
taajista. Pient& hajontaa huomattiin Amex GBT:n ja Ex-HRG:n vastaajien antamissa pis-
teissa. Amex GBT:n vastaajat painottivat 80/20 pistetta ja 32% vastasi nain, kun taas Ex-
HRG:n vastaajilla vastaavan vaihtoehdon valitsi 25% vastaajista. Ex-HRG:n vastaajista
39% vastasi 60/40.

Viides vaittamapari oli Tarkat aikataulut ja raha-asiat eivat ole suuressa roolissa vs. Kulu-
kontrolli on tiukka ja aikatauluista pidetaan kiinni. Vaittdma kulukontrolli on tiukka, sai eni-

ten pisteita arvolla 80.
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Vastaajista (n=87) 47% oli vastannut néin. 100 pistetta vaittamalle kulu kontrolli on tiukka,
oli antanut 23% vastaajista eli painotusta tiukkaan kulukontrolli vaittaméaéan voidaan pitaa
selvana. Sekd Amex GBT:n, ettda Ex-HRG:n vastaajien antamat pisteet olivat jaottuneet

samalla tavalla eiké eroja naiden kesken I6ydetty.

Viimeinen vaittamapatri oli Prosessia tai sovittua tapaa noudatetaan, vaikka tavoitetta ei
saavutettaisi vs. Tapa tehda voi muuttua, jotta paastaan tavoitteeseen. Vastakset olivat
jakaantuneet siten, etta tapa tehda voi muuttua vaittdmalle oli annettu 60 pistetta 31%
vastaajan (n=87) osalta. Nain ollen hiuksen hieno painotus voidaan todeta talle vaittamal-
le. Kun katsottiin vastauksia Amex GBT:n ja Ex-HRg:n osalta, todettiin, ettd Amex GBT:n
arviot noudattivat samaa linjaa kaikkien vastausten kanssa. Ex-HRG:n arvoissa prosentit
olivat vastakkaiset eli vaittama prosessia tai sovittua tapaa noudatetaan, oli saanut 60
pistetta eniten eli 37% vastauksista.

6.3 Organisaatiokulttuurin johtaminen

Organisaatiokulttuurin johtamisesta kysyttiin vaittamilla, jotka olivat johdettu GPTW:n or-
ganisaatiokulttuurin johtamistutkimuksessa olevan yhdeksan osa-alueen pohjalta.

Liitteissa 2. on kerrottu vaittdmat ja niiden arvioiden saamat prosenttiluvut.

Voidaan todeta, ettd vastaajat (n=87) kokevat esimiehen luottavan vastaajan tyéntekemi-
seen, jopa 90,8% oli tdysin samaa tai jokseenkin samaa mieltd. Suurin osa eli 96,5% vas-
taajista (n=85) ymmartdd mika on oman tyon merkitys yrityksen menestymisen kannalta.
Kysyttdessa sisdisesta viestinnasta, ilmeni vastauksissa hajontaa. Sen koettiin olevan
vaihtelevasti avointa. Kuitenkin suurin osa vastaajista (n=87), lahes 61% koki sité olevan

tarpeeksi.

Selkedsti suurin osa eli 93% vastaajista (n=86) koki olevansa samaa tai jokseenkin samaa
mielta siita, ettd ymmartaa yrityksemme tavoitteen. Suurin osa eli noin 56% vastaajis-
ta(n=86) oli jokseenkin samaa mielta, etta tulee kuulluksi. Toisaalta viidennes koki, ettd on

asiasta jokseenkin eri mielta.

Ideointiin kannustamisen vastaukset vaihtelivat myds. Reilu kolmannes vastaajista (n=87)
oli jokseenkin samaa mieltd, mutta suunnilleen saman verran oli my6s jokseenkin eri miel-
ta.

Uusien ideoiden palkitsemissa iso osa eli 39,5% vastaajista (n=86) ei osannut sanoa mie-
lipidettdnsa. Kuitenkin enemmist6 eli yhteensa noin 51% oli jokseenkin tai taysin eri mielta

eli koki, ettei uusia ideoita palkita.
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Suurin osa eli noin 60% vastaajista (n=87) koki saavansa kiitosta tekemastaéan tyosta,
kolmannes oli vaittamasta kuitenkin jokseenkin eri mieltd. Kysyttaessa itse kiitoksen an-
tamisesta muille, l&hes kaikki (n=87) eli noin 86% arvioivat antavansa kiitosta.
Ammatillisen koulutuksen saamisen vastaukset jakaantuivat. Noin 46% vastaajista (n=87)
koki olevansa taysin tai jokseenkin samaa mielta eli koki saavansa koulutusta. Kuitenkin
lahes saman verran eli noin 45% oli jokseenkin tai taysin eri mielta eli ei kokenut saavan-
sa koulutusta. Samansuuntaiset prosentit ja samanlainen hajonta tuli my6s vaittamaan

yrityksemme hakee kasvua kehittamalla tyontekijoita.

Vaittamaan minut otetaan huomioon kokonaisvaltaisesti ihmisena, ei pelkastaan tyénteki-
jand, vastaajien (n=87) arvioissa oli hajontaa. Noin 44% oli vaittamasta taysin tai jokseen-
kin samaa mieltd. Noin 34% oli kuitenkin jokseenkin tai taysin eri mielté. Lisaksi reilu vii-
dennes ei osannut sanoa arviotaan. Kysyttaessa tyonantajan tukemisesta tyon ja muun
elamén tasapainossa, suurin osa vastaajista (n=87) eli noin 64% oli taysin tai jokseenkin
samaa mieltd. En osaa sanoa vaihtoehdon valitsi 17% vastaajista ja loput olivat eri mielta.
Suurin osa vastaajista (n=87) eli noin 76% arvio tydnantajan tukevan hyvinvointia olemalla

taysin tai jokseenkin samaa mielté vaittAmasta.

Hieman vajaa puolet eli 48% vastaajista (n=86) oli jokseenkin tai taysin eri mielta siita,
ettd meilld juhlitaan onnistumisia. Reilu kolmannes kuitenkin koki, etta onnistumisia juhli-
taan. Yhteiskuntavastuun tarkeydesta kysyttdessa, huomattava osa eli 35% vastaajista
(n=86) ei osannut sanoa mitd mielta on. Reilu puolet kuitenkin arvio yhteiskuntavastuun

olevan meille tarkeaa.

Hyvien tydsuoritusten palkitseminen jakoi mielipiteita. Reilu puolet eli 55% vastaajista
(n=86) oli kuitenkin sita mielta, etta hyvia tydsuorituksia ei palkita.

Kun vertailtiin arvioita Amex GBT:n ja ex-HRG:n vastaajien kesken ei huomattu suuria
poikkeavuuksia. Eroavaisuuksia tarkasteltiin enimmakseen niiden vastausten osalta, jois-
sa vastaukset olivat jakaantuneet tasan samaa ja eri mielta vastauksiin. Koitettiin selvit-

taa, olisiko jakautumisen syyna ollut vastaajan yritystausta, mutta nain ei ollut.

Samalla kun kysyttiin arviota ylla olevista vaittdmista, kysyttiin niiden tarkeytta asteikolla 1-
5 (1= ei lainkaan tarke&, 5=todella tarked). Liitteessa 3. on esitelty arviot tarkeydesta.
Kaikki vastaukset painottuivat 4 tai 5 vaihtoehtoon, joten kaikki alueet koettiin hyvin tar-
keiksi. Tassa kysymyksessa oli huomattava kato vastauksissa, keskimaarin vastauksia tuli
69,8 kpl per arvio. Selkeasti tarkein vaittama oli esimieheni luottaa tekemiseeni, se oli

valinnut todella tarkeéksi 89% vastaajista.
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Muissa vastauksissa 4 ja 5 vaihtoehdot muodostivat suurimman osan vastauksista. En
osaa sanoa vaihtoehdon oli valinnut yli kolmannes vastaajista kummankin ideointia kasi-
telleen vaittdman osalta. Mydskin yli kolmannes vastaajista oli valinnut en osaa sanoa
vaihtoehdon vaittdmaan meilld juhlistetaan onnistumisia ja yhteiskuntavastuu on meille
tarked. Vaihtoehtoa 1 oli valittu vain kerran kolmen véittdméan osalta. Vaihtoehdossa 2 oli
mydskin yksittaisia valintoja yhdeksan vaittaman kohdalla, paitsi vaittamaa uusia ideoita

palkitaan, oli valinnut 11 % vastaajista.

6.4 Organisaatiokulttuurin rakenne

Kyselyn lopussa olevilla avoimilla kysymyksilla selvitettiin organisaatiokulttuurin rakennet-
ta Scheinin ja Hofsteden mallien mukaan. Ensimmaisessa kysymyksessa vastaajia pyy-
dettiin kertomaan muutamalla sanalla mita helposti erottuvia asioita voit havaita organi-
saatiokulttuuristamme. Vastauksia tuli 60 kpl. Vastauksista rajattiin pois ne vastaukset,
jotka eivat vastanneet kysymykseen, jolloin jaljelle jai 48 vastausta. Yhdessé vastaukses-
sa saattoi olla monta eri asiaa, joten nama yksittaiset asiat eroteltiin omiksensa ja yhdis-
teltiin teemoihin Excelissa. Yksittéisten asioiden summaksi tuli 92 kpl ja tdhan lukuun on
seuraavat laskelmat perustettu. Isoimmaksi teemaksi muodostui logo (n=21), joka mainit-
tiin 23% vastauksista. Toinen teema oli ammattikieli (n=13), joka mainittiin 14% vastauk-
sista. Siséiset viestintakanavat ja jarjestelmat (n=17) mainittiin 18% vastauksista.

” Logo ja varit, teemalause "don’t travel without it", teknologisten ratkaisujen
arvostus ja mainostus”

"Logot ja tunnukset paakonttorilla, yhtendinen yleiskuva toimistossa.”

Helposti havaittaviksi asioiksi kulttuurissamme oli my6s tunnistettu tapa tehda tyota (8%),
varit ja brandin ulkonako (11%), Amerikkalaisuus (8%) ja toimiston ulkonako (3%).

Liséaksi niputettiin arvoja ja kayttaytymista kuvaavat vastaukset (15%).

Seuraavassa kysymyksessa pyydettiin mainitsemaan yksi hahmo tai henkild, jonka luon-
teenpiirteita (esim. auttaa muita menestymaan, aina valmis toimimaan) tai ominaisuuksia
arvostamme organisaatiokulttuurissamme (voi olla todellinen tai keksitty, elava tai edes-
mennyt henkil®). Vastauksia tahan kysymykseen saatiin 34 kpl eli noin 40% kaikista vas-
taajista vastasi tahan. Kahdeksan henkiloa oli mainittu nimelta, joista suurin osa oli esi-
miehi&. Lisdksi mainittiin kolme jo talosta I&htenyttad henkil6& nimelta.

Yksi hahmo oli mainittu- Nalle Puh, koska han on ystavallinen, reilu ja hyvaksyva. Lisaksi
oli vastattu ominaisuuksia, joita tallaisella henkil6lla tulisi olla, vaikka henkiléd/hahmoa ei

osattu mainita.
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Na&itd ominaisuuksia oli valittdva, auttavainen, empaattinen, inspiroiva ja sdrma, ajanher-

molla asiakkuuksissa, tuottava, tehokas, joustava ja toimintaa kehittava.

Seuraavaksi kysyttiin, millaisia erityisia sosiaalisia tapoja tai tapahtumia organisaatiokult-
tuurissamme on. Vastauksia tuli 63kpl ja ne jaoteltiin teemoihin. Yhteensa naissa tee-
moissa oli 96 erillistd asiaa. Lahes joka kolmas vastaaja nimesi henkildsto- tai tiimipaivan,
joka sai siis eniten vastauksia. Vahan yli viidennes vastaajista mainitsi merkkipaivajuh-
lat/kahvit erityiseksi juhlaksi. 12.5% vastaajista mainitsi taukojumpat sosiaalisena tapana.
Paikalliset viestintapalaverit Townhallit mainitsi 4% vastaajista samoin kuin palkitsemis-
matkat Pacesetters ja Achieversin. Virtuaaliset aamukahvit mainittiin 3% vastauksista.
Yksittaisia mainintoja tuli esimerkiksi Facebook-yhteisélle, kollegan halaamiselle tavates-

sa, tuliaisten tuomiselle, yhteiselle kukkien istuttamiselle seka palavereille.

Seuraavana pyydettiin kuvailemaan yhteisia arvoja ja toimintalupauksi. Amex GBT:n stra-
tegian arvoja (People, Passion, Progress) ei saanut vastata. Vastauksia saatiin 56kpl,
joista kolme oli en osaa sanoa vastauksia ja viisi oli taukojumppaa. Nama jatettiin tuloksis-
ta pois. Muut vastaukset eroteltiin yksittaisiksi vastauksiksi ja ndiden summa oli 92. Tee-
moittelussa esiin nousi seuraavat arvot. Eniten vastauksia (n=22) eli 24% vastauksista

tuli teemaan asiakaslahtdisyys.

"Kuunnellaan asiakasta ja pyritddn tekemaan kaikki mahdollinen asiakkaan

hyvaksi”

Seuraavaksi eniten vastauksia (n=21) eli 23% tuli teemaan tehokkuus, tuloksellisuus, ke-
hittdminen ja aktiivisuus. Kolmas teema keskindinen luottamus ja vastuullisuus (tdista &

toisistamme) oli vastattu 13 kertaa eli 14% vastauksista.

"Loistava asiakaspalvelu ja -tuki, kollegan kannustaminen ja tukeminen, luo-
tettavuus ja asioiden edistaminen ja hoitaminen loppuun”
” Pyrkimykset yhteisen tuloksen saavuttamiseksi ja sen myo6té kollegan
tsemppaus”
"Luottamus, yhteisty®, vastuu omista toimista”
13% vastauksista (n=12) oli mainittu yhteishenki ja 9% oli mainittu muiden arvostaminen
ja huomioon ottaminen. Kannustaminen ja avoin kommunikaatio olivat kumpikin saaneet
noin 6% vastauksista. Yksittédinen vastaus oli ekologisuus.
Viimeisessa avoimessa kysymyksessa pyydettiin kuvailemaan, minkélaisia perusoletuksia

tai uskomuksia meidan kulttuurissamme on.
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Oletusten ja uskomusten oli kyselyssa kuvailtu olevan tapoja reagoida ongelmiin, piilevia
alitajunnasta tulevia oletuksia, joku kaytantd mika on ristiriidassa tavoitteeseen tai jonkun
toiminnon toisto, vaikka se ei toimisikaan. Vastauksia tuli 39. Naista poistettiin ne, joiden
ei katsottu kuuluvan kulttuurin ytimeen. Vastauksissa nakyi se, etta yhteista kulttuuria ei
ole ollut ja kysymyksen tarkoitusta ei oltu taysin ymmarretty. Muutamia paaryhmia onnis-
tuttiin kuitenkin I6ytamaan. Ensimmainen uskomus oli se, etté asiakas on aina oikeassa ja
tydsta ei vielakaan perita tarpeeksi rahaa. Nain vastasi nelja henkilod. Vastauksissa toistui

se, etta vielakaan ei uskalleta peria tehdysta tyosta.

"Asiakas on kuningas, asiakas on aina oikeassa, tyollamme ei ole/ ei saisi

olla hintaa esim. miksi on veloitettu palvelumaksuja jne.”

Toisena esiin nousi sellainen ajatus, etta olemme hitaita paatoksenteossa ja ikaan kuin
jamahdetty paikoilleen. Tdmén suuntaisesti vastasi nelja vastaajaa.

"Olemme jollain tavalla jgmahtaneita emmeka kovin ketterid”

Nelja vastaajaa oli maininnut asioiden yhtalaistamisen. Taman katsottiin olevan ristiriidas-
sa tavoitteeseen. Esimerkiksi asiakkaiden palvelussa katsottiin, etta kaikki hoitaa kaikkia-

malli ei vastaa tavoitetta hyvasta palvelusta.

Esiin nousi my0s oletus siita, etta uudet ideat eivat kiinnosta. Kaksi vastaajaa oli sita miel-
ta, etta uusia ideoita ei kasitella avoimesti, varsinkaan jos ne tulevat tydntekijéiden puolel-

ta.

Historiasta kumpuava yksittdinen ajatus oli se, etta epéaluottamus tydnantajan ja henkil6-
kunnan valilla estaa nakemasta yhteista tavoitetta. Lisaksi yksi vastaaja koki, ettd uusissa
tilanteissa nostetaan vaon negatiiviset asiat esiin. Yksi vastaaja koki kuitenkin, etta kai-

kesta selvitaan.

Avoimiin kommentteihin tuli vastauksia 21 kpl. Pdaasiassa kommentit kasittelivat yhteisol-
lisyyden puuttumista, viestinnan vahyyttd, kannustuksen puutetta, jatkuvassa muutokses-
sa elamista seka sitd, etta yritys ei ole tehnyt riittavasti henkildston ja kulttuurin yhdistymi-
sen suhteen. Osa koki vastaamisen hankalaksi, koska ollaan niin alussa ja ei viela tunne-

ta toisiamme.
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7 Pohdinta

Taman opinnaytetyon avulla haettiin vastausta tutkimusongelmaan, millainen on Amex

GBT:n Suomen henkiléston arvio organisaatiokulttuurista yhdistymisen alussa.

Tavoitteena oli saada koko henkilokunnan arvio lahtéGtilanteesta, mutta vastausprosentin
jaédessa alle 50, se ei taysin toteutunut. Vastausprosenttiin vaikutti varmasti haastavan
ty6tilanteen lisaksi my6s aihepiiri, joka ei ole monelle valttamatta tuttu tai se koetaan vai-
keaselkoiseksi. Koko henkilostosta melkein 80% on ostajayrityksen eli Amex GBT:n hen-
kilokuntaa ja heidén vastausprosentti oli vain 34.4. Tasta syysta voidaan tulkita, etté tu-
lokset kuvaavat vain osittain Amex GBT:n tydntekijoiden arviota. Koska Amex GBT:n vas-
tausprosentti oli selke&sti pienempi kuin keskimaarainen vastausprosentti, tulee miettia
miksi kysely ei saanut vastauksia heidan osaltaan enemman. Koettiinko aihepiiri hanka-
laksi? Ajateltiinko sen olevan jotain, joka ei kuulu itselleen tai olevan jotain mihin ei itse
kuitenkaan voi vaikuttaa? Voi mydskin olla, etta ostajayrityksen rooli sindllaan ei heratta-
nyt kiinnostusta vastata kyselyyn, ehka ajateltiin kulttuurin olevan ja tulevan olemaan jat-
kossakin Amex GBT:n puolelta. Ex-HRG:n vastaajien vastausprosentti oli parempi ja se
Voi johtua siita, etta ostettavan yrityksen henkilokunta kokee isompaa tarvetta purkaa tun-
tojaan. Erkkilan (2001, 45.) mukaan yrityskaupassa ostettava henkilosto joutuu yllattaen
ihan erilaisten arvojen ja toimintakulttuurin aarelle. Tasta syysta voidaan kokea voimakas-
ta tarvetta puhua. Liséksi tutkijan oma tausta Ex-HRG:laisené saattoi vaikuttaa nostavasti
vastausprosenttiin. Esimiehié oli vastaajissa vain kuusi kappaletta. Koska maaréa jai alle
30, joka tulisi olla minimim&ara tarkasteltaessa vastausjoukkoa, ei tata taustakysymysta
voitu kayttaa vertailussa. (Vilkka 2014, 57.) Tutkimus saatettiin kokea aiheen puolesta
enemman tyontekijoitd koskevaksi, ja siitd syysta esimiesten osallistuminen oli heikkoa.
Sit&, etta kysely oli tarkoitettu koko henkilostdlle, olisi voitu korostaa saatekirjeessa
enemman. Toisaalta asetettaessa taustakysymyksia olisi pitdnyt tarkistaa esimiesten
maara koko talossa. Taman tarkistuksen jalkeen olisi voitu todeta, etta kysymys ei ole
tarpeellinen, koska se ei todennékoisesti tule saamaan tarvittavaa joukkoa, ollakseen
edustava. Mydskin 0-10 vuotta talossa olleiden maara jai alle 30, eli sitéakaan joukkoa ei

voitu kayttdad vastausten vertailuissa.

Kun katsottiin vastauksia kokonaisuutena, huomattiin, etta niissa oli paljon kielteisia tuntei-
ta ja savyltdan tyytymattomia kommentteja. Naiden tunteiden voidaan katsoa johtuvan
muutosvastarinnasta, jota aina syntyy muutoksissa.

Erkkilan (2001, 189.) mukaan kielteiset tunteet voivat johtua henkilén motivaatiosta,
aiemmista muutoskokemuksista seka ammatillisesta osaamisesta. Kuten jo aiemmin to-

dettu, on Amex GBT:n vastaajien taustalla jo yksi |&hiaikoina tapahtunut yrityskauppa.
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Onko ndin, ettd tdman yrityskaupan jaljet ovat vield lasna ja toimivat rasitteena tdman
yhdistymisen etenemisesséa? Ex-HRG:n vastaajien puolella kielteisia tunteita heraa var-
masti yksinkertaisesti siksi, etté ostettavan yrityksen rooli on usein kyseenalaistaa ja olla
vastaan muutoksia. Mydskin esimerkiksi huoli oman tyon jatkuvuudesta ja pelko oman
tulevaisuuden hallitsemisen kyvyn vahenemisesta voi aiheuttaa negatiivisuutta. (Kvist &
Kilpia 2006, 135.) Kielteiset tunteet ovat omiaan lisédmaan jannitteita muutoksessa. Ne
voivat olla myds seurausta kulttuurien yhteentérmayksesta, jonka Pitkédnen (2006, 54.)
katsoo olevan seurausta siita, ettei kulttuureihin ole paneuduttu muutostilanteessa. Voisi-
ko tosiaan olla nain, ettd yhdistymisessa on vain tutkittu muita asioita ja organisaatiokult-
tuureihin ei ole paneuduttu? Tyytymattémyyden tunteet ja muutosvastarinta eivat kuiten-
kaan ole tarpeettomia. On todettu, ettd ne henkil6t, jotka vastustavat muutosta, ovat to-
dennédkdisemmin yhteistydkykyisempia kuin ne, jotka hyvaksyvat muutoksen passiivisesti
konflikteja valttden. (Trompenaars &Prud’homme 2004, 217.) Vastustaminen kielii kuiten-
kin kiinnostuksesta, halusta tehda asioita paremmin, kun taas kaikkeen muutokseen sa-
man tien suostuminen on merkki siitd, ettd on mahdollisesti jo annettu periksi eikd muu-

tosta jakseta endd kiinnostua.

Vastauksista oli luettavissa kyseenalaistamisen tunteita. Kyseenalaistettiin, etta onko teh-
ty tarpeeksi kulttuurien yhdistymisen suhteen ja onko henkildst6& huomioitu muutoksessa
tarpeeksi sekd onko yhteinen ja amerikkalainen tapa tehd& meille sopiva. Schein (2009,
134.) sanoo, etta vallitsevan tilan kyseenalaistaminen on ensimmainen askel muutokses-
sa ja vanhan poisoppimisessa. Lisaksi vastauksissa oli laajalti tyytymattdmyyden tunteita,
jotka voivat synnyttdd motivaatiota vanhasta pois oppimisessa. Muutoksen katsotaan lah-
tevan kayntiin juuri kyseenalaistamisella eli nain ajatellen ndmakin tunteet ovat tarkeita.
(Schein 2009, 134.)

Kaiken kaikkiaan osassa kysymyksia oli paljon en osaa sanoa vastauksia. Se voi kertoa
siitd, etta kysymys ei ollut hyvin aseteltu eika sité oltu ymmarretty. Toisaalta se voi olla
vastaajan rehellinen mielipide. Toisaalta voisiko se olla merkki, ettei asia kiinnosta ja hen-
kilo kokee olevansa jo etdéntynyt organisaatiosta? Organisaatiokulttuurin muutoksen joh-
tamisessa yksi kulmakivi on henkil6ston osallistamisen tarkeys. Kun voi olla osana muu-
tosta, vahentéa se etaantyvyyden tunnetta. (Gibson,D. & Barsade, S. 2003, 27.) Lisaksi
osassa vastauksia ilmeni vastausten jakaantumista eli toiset olivat samaa mielté ja toiset
eri mieltd. Syyta tahan ei |0ytynyt taustakysymyksistéa eli voiko olla nain, etta talon sisalla
on vain monia erilaisia tapoja toimia ja johtaa?

Ehka kaikki kulminoituu tapaan johtaa organisaatiokulttuuria eli esimiesten toimintaan.

Tassa varmasti olisi selkeéd tarkennuksen paikka, yhteisen suunnan Iéytaminen.
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Yleisissa palautteissa oli kaivattu lisdesimerkkeja vastauksiin, ja todettiin arvioimisen ol-

leen hieman vaikeaa, koska yhdistyminen on niin alussa.

7.1 Mita piirteitéd organisaatiokulttuurissa arvioidaan olevan talla hetkella?

Tutkimusongelmaa lahdettiin ratkomaan kolmella tarkemmalla tutkimuskysymyksell&, jois-
ta ensimmaisena oli Mita piirteitd arvioidaan organisaatiokulttuurissa olevan talla hetkella?
Suurin osa vastaajista arvioi kulttuurien olevan joko taysin tai jokseenkin erilaisia keske-
naan. Mydskin noin puolet vastaajista koki, ettd Amex GBT:n kulttuuri oli vallalla.

Kun tutkittiin vastauksia tarkemmin, huomattiin, etté varsinkin Ex-HRG:n vastaajat kokivat
kulttuurien olevan taysin erilaisia. On selvaa, etta ostettavan yrityksen henkilékunta analy-
soi eroavaisuuksia enemman. Kulttuurit nahdaan luonnostaan enemman erilaisina, koska
taustalla on viela vahvasti ajatus entisesta kulttuurista. Ostettavan yrityksen henkilékunta
vertaa uutta kulttuuria vanhaan enemman ja johtuen ostettavan roolista, on luonnollista
nahda ne hyvin eriarvoisina. Amex GBT:n tyontekij6illa taas ei ole samanlaista tarvetta
verrata kulttuureja, koska ostajan ominaisuudessa oletus on, etté ostettavan kulttuuri yh-
distyy ostajan kulttuuriin. Amex GBT:n vastaajista mydskin merkittavalla osalla ei ollut
asiasta mielipidetta. Mielipiteettémyys voi kieli siitd, ettei ole ollut tarvetta miettia kulttuu-
rien eroavaisuuksia tai niita ei ole tunnistettu, koska valtaosin edelleen oma kulttuuri hallit-
see. Koska en osaa sanoa vastausten maara oli merkittdva, on myds mahdollista, etté ei
taysin ymmarretty organisaatiokulttuurin kasitettd. Se kun on ryhman nakymattémin ja
vahiten konkreettinen osa. (Schein 2010,16.)

Kun tutkimuksen mukaan ajattelemme kulttuurien olevan ndin erilaisia, heraa kysymys,
miten pystymme toimimaan ja menestymaan yhdessa? Chimielecki & Sulkowskin
(2016,48.) mukaan menestys riippuukin siitd, kuinka hyvin yritykset onnistuvat sekoitta-
maan kaksi kulttuuria ja luomaan uutta kulttuuria lainaten kummastakin jotain. Tutkimustu-
loksista nahtiin, etta tyota sekoittamisessa on viela edessa. Joidenkin nédkemysten mu-
kaan kahden yrityksen yhdistymisessa parasta olisi kokonaan uuden kulttuurin luominen
(Chimielecki & Sulkowski 2016,55.) TAma ajatus on kuitenkin ristiriitainen. Kaytannossa ei
ole mahdollista luoda kulttuuria tyhjasta ja ajatella pystyvansa luomaan sen tyhjasta. Kult-
tuurissa nékyy aina historia ja sen ydin on ajan saatossa muotoutunut. Liséksi uuden luo-
minen ei puolla sité tosiasiaa, ettd omaksuakseen ja paastakseen uuden kulttuurin sisaan,

tulee siella olla jotain tuttua, joka edesauttaa mukautumaan uuteen.
Suurimpina eroina kulttuureissa mainittiin esimerkiksi erilainen johtamistapa seké kuvail-

tiin erilaisin adjektiivein kulttuureja. Paasaantoisesti AmexGBT:n kulttuuria kuvaavat ad-

jektiivit olivat taysin erilaisia kuin HRG:ta kuvaavat adjektiivit.
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Voidaankin miettia miten jaykka, hierarkkinen ja suorituskeskeinen kulttuuri yhdistyy ren-
toon, ihmisldheiseen ja nykyaikaiseen kulttuuriin? Kumpikin vastaajajoukko oli vastannut
samanlaisesti eli voidaan sanoa, etta kulttuurit arvioitiin samalla tavalla riippumatta, oliko
ostaja- vai ostettavasta yrityksesta. Yksi tapa ajatella eroja on, etta kulttuurit ovat yksin-
kertaisesti vain erilaisia. Toisaalta adjektiivien savyista voidaan paatella, ettd ehka taustal-
la on muutakin. Kertovatko erot siitd, ettd Amex GBT:n vastaajat eivat koe vield itsekaan
Amex GBT:n kulttuuria omakseen edellisen yrityskaupan seurauksena ja se kuvaillaan
adjektiivein, jotka eivat valttamatta ole kaikista halutuimpia ominaisuuksia? HRG:n kulttuu-
rin lempeadmmat adjektiivit kertovat siitd, etta ollaan viela vahvasti vanhassa kiinni eika
siitd ole paastetty irti ja kaikki vanha nahdaan erityisen positiivisessa valossa. Roman
(2006, 5.) mainitsee, etta paastakseen irti vanhasta, tulee sita olla mahdollisuus surra ja
sitd kautta irti paastadminen helpottuu. HRG:I13 ei jarjestetty vanhan kulttuurin "hautajaisia”
ja tamé nakyy vastauksissa. Korostetaan vielda vanhan hyvyytté ja halutaan pitaa siita

kiinni.

Palataan viela kulttuurien sekoittuneisuuteen. Kysyttaessa kulttuurien sekoittuneisuudes-
ta, melkein joka viides koki kuitenkin, etta kulttuurit ovat jo sekoittuneet toisiinsa. Silta
kantilta katsottaessa on kuitenkin huomattavan moni jo kokenut, etta jonkinlaista yhdis-

tymista on tapahtunut ja tAma on positiivinen asia jatkon kannalta.

Juuti (2006, 243.) toteaa, etta organisaatiokulttuuri syntyy, kun yhteis6é kohtaa haasteen,
johon sen on kyettava vastaamaan. Taméan perusteella voidaan ajatella yhdistymista yri-
tyskaupan jalkeen meidan organisaatiokulttuurin synnyn kéynnistavana haasteena.
Kuitenkin mikali tahan vastaajista 30% arvioimaan kulttuurien erilla oloon ei paneuduta, on
vaarana, etta yrityksen sisélle jaa siilot, jotka toimivat ominaan (Liimatainen &Lahteenmaki
2020, 125.) Se on todellinen riski ja siilojen estamiseen tulee paneutua, jotta kummankin
organisaation jasenet voisivat kokea tulevan uuden omakseen. Erkkila (2001, 64.) nostaa
ammatillisen osaamisen ja yhdessa konkreettisten asioiden luomisen yhdeksi merkitta-
vaksi tekijaksi, jolla saadaan henkildkuntaa yhdistettyd ja uuden kulttuurin luominen ete-
nee. Yhteinen aika ja vuoropuhelu seka tutustuminen mainitaan konkreettisiksi keinoiksi
kulttuurien yhdistamisessa. (Kuusela 2015, 182-183.) Ex-HRG:n tyontekijoiden kohdalla
on tarkedé saada heidat omaksumaan ja hyvaksymaan uusi organisaatiokulttuuri, ettei
jaljelle jaa ulkopuolisuuden tunteita ja, ettd koetaan olevansa tasapuolisia organisaation

jasenid. Yhteinen aika ja osallistaminen ovat tassa merkittavia tekijoita.
Kun vastaajia pyydettiin arvioimaan organisaatiokulttuuriamme kuvaavia adjektiiveja, ha-
luttiin selvittdd, minkalaisia piirteité kulttuurissamme arvioidaan olevan seka ajattelemme-

ko kaikki samalla tavalla. Kuten Trompenaars toteaa, jaottelu ei ole yksinkertainen eika
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silla saa kategorisoida liikaa. Taman jaottelun avulla kuitenkin voidaan selventaa, miksi
toimitaan tietylla tavalla. Miten esimerkiksi opitaan, muututaan, motivoidaan, palkitaan ja
ratkaistaan konflikteja. (Trompenaars 1998, 162.) Tassa tutkimuksessa nousi esille kaksi
suuntausta eli Ohjus ja Eiffel ja naihin suuntauksiin paadyttiin siitd huolimatta, oliko vas-
taaja Amex GBT:n vai Ex-HRG:n vastaaja. Suuntauksia kuvaa tavoitteellisuus, paamaa-
rahakuisuus, suorituskeskeisyys, prosessien mukaan meneminen, pysyvyys ja jasennellyt
tavat toimia. Nama ovat lahella jo aiemmin kuvattuja Amex GBT:n kulttuuria kuvaavia ad-
jektiiveja. Koska kumpikin naista suuntauksista on nelikentassa arvioitu tehtavakeskeisek-
si, voidaan kulttuurimme talla hetkella katsoa olevan tehtavakeskeinen. Sen sijaan suun-
taukset edustavat seka tasa-arvoa kannattavaa, etta hierarkkista kulttuuria eli naita kum-
paakin piirretté katsotaan olevan meidan kulttuurissamme. Heikkouksina naissa suun-
tauksissa mainitaan luottamuksen-, luovuuden-, ja lojaalisuuden puute seka liiallinen me-
kaaninen ajattelu ja kontrollointi. (Trompenaars & Prud’homme 2004, 53.) Namé& puutteet
tulivat ilmi myds kysyttdessa kulttuurin uskomuksista ja perusolettamuksista. Niissa mai-
nittiin luottamuksen puutteesta seka ideoiden torppaamisesta seka liiallisesta toiminnan
jaykkyydesta. Voidaan siis todeta, etta vastaajien kesken tahtotila olisi osaksi paasta la-

hemmas Hautomoa, jonka yksi piirre on luovuus.

Kuvailtaessa organisaatiokulttuuria vastaparein, ei moneenkaan kysymykseen saatu sel-
keita eroja. TAman voidaan katsoa johtuvan siita, etta tapa kysya vastapareja ei ollut sopi-
va tai sitten vastaajilla oli toisistaan eriavat mielipiteet. Valittaessa tama kysymystyyppi
kyselyyn, oli tutkijan mielessa jana, jolle vastaparit olisi asetettu. Tama ei teknisesti ollut
kaytetyssa jarjestelmassa mahdollista, joten saadakseen vastauksiin painoarvoja, pyydet-
tiin ne arvottamaan vahvemman mukaan. Hofstede ym. (2010, 354.) korostaa, etta tarkoi-
tus ei ole etsia hyvaa tai huonoa vaan vertailla kaytantdja keskenaan ja se oli tdssakin

tutkimuksessa tarkoitus.

Sanapareista vain pienella painotuserolla valikoitui, otamme riskeja tyéssdmme, vain te-
kemallani ty6lla on valia tydnantajalle seka tapa tehda voi muuttua, jotta paastaan tavoit-
teeseen. Nama vaittamat Hofstede ym. (2010, 355.) luokittelee seuraaviin kulttuurin piir-
teisiin: tulosorientoitunut, tydorientoitunut ja tiukasti ohjeistettu. Kun katsotaan naiden yh-
teyttd Trompenaarsin nelikenttdan ylla, voidaan todeta vastausten olevan linjassa. Toi-
saalta se, ettéd painotukset naiden vastaparien suuntaan eivat olleet vahvat, kertoo arvioi-
den hajaantumisesta eik& toisen vastaparin vahvuudesta voida vetaa yleistyksia.
Isommalla painotuserolla sanapareista valikoitui, tytelama on irrallaan henkilokohtaisesta
elamasta, organisaatioon on ulkopuolisten helppo liittya sekd kulukontrolli on tiukka ja
aikatauluista pidetaan kiinni. Naiden vaittdmien pohjalta voidaan sanoa, etta kulttuuriam-

me kuvataan piirteilld asiantunteva, avoin seka kulttuurilla kuvataan olevan tiukka kontrolli.
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Vahvemmin avoimeksi eli avosylin uudet henkil6t vastaanottavaksi, kulttuurin kokivat
Amex GBT:n vastaajat, kun taas Ex-HRG:n vastaajien arvioiden mukaan avoimuus oli
vain hieman voimakkaampaa kuin sulkeutuneisuus. Tama voi selvittya silla, etta Ex-
HRG:n vastaajat kokevat jadneensa alakynteen eivatka koe olevansa samanarvoisia uu-
dessa organisaatiossa. Usein kay niin, etta ostetun yrityksen kulttuuri muodostuu alakult-
tuuriksi yritysoston tehneen yrityksen kulttuurissa. (Schein 2009, 189.) Talldin saatetaan

kokea olevansa ulkopuolinen eika tervetullut.

Yhteenvetona ensimmaiseen tutkimuskysymykseen ldydettiin seuraavat piirteet. Vastaa-
jien mielesta kulttuurit ovat hyvin vahvasti erilaisia, varsinkin Ex-HRG:n vastaajien mieles-
ta. Amex GBT:n kulttuuri on vallalla. Keskeisia piirteita olivat tehtavakeskeisyys, asiakas-
lahtdisyys, tuloksellisuus ja tehokkuus, keskindinen luottamus ja vastuunotto toista. Kult-
tuurimme on télla hetkellda suorituskeskeinen, paamaaratietoinen, rutiininomainen, turval-
linen, asiantunteva, avoin ja kulukontrolli on tiukka. Se on hierarkkinen, mutta samalla
tasa-arvoinen. Piirteiden joukossa havaittiin heikkouksina luottamuksen- ja luovuuden
puute, mekaaninen ajattelu ja kontrollointi seka uusien ideoiden syntyyn kannustaminen.
Naiden tulosten valossa onkin hyva pohtia, ovatko ndma niita piirteita, joilla yritys jatkos-
sakin haluaa kulttuuriaan kuvattavan ja mitka piirteet ovat avain menestyksekkaaseen
organisaatiokulttuuriin? Vai onko piirteissa jotain, joiden takia emme saavuta tavoitettam-

me, jolloin niista tulisi pyrkia paasta eroon?

7.2 Miten organisaatiokulttuurin johtaminen toteutuu talla hetkella?

Tata tutkimuskysymysta haluttiin l1ahtea selvittamaéan Great Place To Work:n johtamistut-
kimuksen yhdeksan osa-alueen piirteilla. Naihin piirteisiin paadyttiin, koska niista l6ydettiin
paljon hyvia ominaisuuksia, jotka muun organisaatiokulttuurin johtamisen teorian tukema-
na muodostivat hyvan kokonaisuuden. Tutkimuksessa ei kdytetty GPTW:n mittaristoa,
vaan ainoastaan sen yhdeksén osa-alueen pohjalta luotiin osa-alueita kuvaavia vaittamia.
Yksi osa-alue eli valitseminen jatettiin pois, koska sen katsottiin koskevan vain rekrytoin-
tia, jota yrityksessa ei lahiaikoina ole tapahtunut. GPTW:n kaupallisuus pidettiin koko

ajan mielessa, eika sita siita syysta nostettu vallitsevaksi osaksi tutkimusta.

Suurin osa piirteista sai hyvat arviot. Vaikka kulttuurien piirteiden arvioinnissa oli paljon
kielteisia tunteita kummankin yrityksen osalta, oli yllattdvaa huomata, etté kulttuurin joh-
tamisen arvioitiin kuitenkin olevan yleisesti hyvaa. Arvioitaessa aiemmin kulttuurien eroa-
vaisuuksia, nousi esiin esimerkiksi vain HRG:n esimiesten ihmislaheinen johtamistyyli ja

herési ajatus, ettd Amex GBT:n johtamistyyli ei ehké ole kovin ihmisl&heinen.
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Kuitenkin kaiken kaikkiaan johtaminen arvioitiin hyvaksi suurimmassa osassa vastauksia,
eli vastauksissa voidaan n&hda hieman ristiriitaisuutta. Johtamisen piirteita kysyttaessa,

oli vaittamat eroteltu pienemmiksi kokonaisuuksiksi, kun taas kulttuurin piirteita arvioides-
sa oli helppo yleistaa yhdella lauseella koko johtaminen. Tama voi olla syyna ristiriitaisuu-

teen.

Kyselyn vastauksista huomattiin, etta selkedasti suurin osa vastaajista koki nauttivansa
esimiehen luottamusta ja ymmartavansa oman tyon merkityksen yrityksen menestymisen
kannalta. Nama kielivat siita, ettd innostaminen on ainakin osaksi ollut johtamisessa hyvin
onnistunutta ja samalla ne arvioitiin tarkeiksi piirteiksi. Rossin (2012, 90.) mukaan innos-
taminen on erilaista johtamista kuin motivointi ja sitouttaminen ja ilman sita tyénteko on

vain minimisuoritus.

Sanotaan, etta ikina ei voi olla liikaa viestintda ja tuntuu, etta siind on usein parannetta-
vaa. Rossin (2012, 120.) mukaan viestinnan tulee edesauttaa avoimuutta, luottamusta ja
rakentaa tyontekijoille merkityksellisyyttad. Tutkimuksen mukaan viestinta koettiin vaihtele-
vasti avoimeksi suurimman osan kokiessa sita olevan tarpeeksi. Avoimuuteen tulisi ndin
ollen vield panostaa ja se voi olla esimerkiksi puhumista eli tiedon jakamista, joka on Ros-
sin (2012, 120.) mukaan viestinnan ensimmainen taso. Suurimmalle osalle oli selvaa yri-
tyksen tavoite. Tatd yhteisten tavoitteiden ymmartamista ja niihin motivoitumista kutsutaan
myods samastumisen johtamiseksi. (Kuusela 2015, 133.) Vastauksissa huomattiin, etta
hajontaa oli kuulluksi tulemisessa. Se, etta osaa kokee tulevansa kuulluksi ja osa ei, voi
kielia erilaisista esimiehista tai tiimeistd. Onko toisissa tiimeissa avoimempaa ja mahdollis-
ta tuoda oma aani paremmin esille? Voidaan siis sanoa, etta tasapuoliseen vuorovaiku-

tukseen tulee viela panostaa entistd enemman.

Rossin (2012, 152.) mukaan yrityksen johdolla tulee olla aikaa kuunnella tyontekijoita ja
prioriteettina tulee olla jarjestda aikaa kuulla heita. Tutkimuksessa huomattiin, etta ideoin-
tiin kannustamisesta mielipiteet vaihtelivat ja koettiin, ettei uusia ideoita palkita. Isolla osal-
la ei ollut asiasta mielipidettd. Tama voi tarkoittaa, etté asiaa ei koeta tarkeaksi eika siihen
koeta saavan johdon tukea. Taté osa-aluetta ei myoskaéan osattu arvioida tarkeyden osal-

ta.
Yrityksen johdon kiinnostuksen puute uusiin ideoihin nousi esiin myods avoimissa kysy-

myksissé. Koettiin, ettd uusia ideoita ei kasitella avoimesti. Naiden vastausten perusteella

tama on selkea kehityskohde, johon tulee puuttua.
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Tutkimuksesta selvisi, ettd suurin osa koki saavansa kiitosta tekemdastaan tyosta, kuiten-
kin osan kokiessa, ettei ndin ole. Voiko erilaisuus vastauksissa selittya erilaisilla esimiehil-
la?

Voiko kyse olla myds siitd, ettéd esimiehilla ei ole selkeda suuntaa milla tavalla kulttuuria
johdetaan ja tama heijastuu heidan johtamistapaan erilaisuutena. Reilu puolet koki, ettei
tydsuorituksia palkita. Tama koettiin kuitenkin tarkeaksi osa-alueeksi. Kiitoksen antaminen
perustuu tyontekijéiden arvostamiseen ja kiittda voi myés muusta kuin perustyosuorituk-
sesta. (Rossi 2012, 180.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kulttuurin johtaminen GPTW:n nékdkulmasta toteutuu
jokseenkin hyvin. Suurimmat puutteet koettiin viestinnan, tasa-arvoisen vuorovaikutuksen,
ideointiin kannustamisen ja palkitsemisen saralla. Ajatellessa kulttuurin johtamista, on
tarkeda huomata, etté tuloksista voi paatella entisen yritysoston aiheuttamien tunteiden
l&sn&olon ja niiden sekoittumisen taman yrityskaupan tuomiin tunteisiin. Alan tutkimusten
mukaan saattaisi olla hyotya, jos kulttuurinmuutoksessa johtajuus tulisi talon ulkopuolelta.
On todettu, ettd jannitteiden hallinta olisi helpompaa ulkopuolisella henkildlla. (Dyer &
Schein 1985, 1987, teoksessa Pitk&nen 2006, 49.) Toisaalta on huomattu, etté ulkopuoli-
nen johtaja ei valttAmatté osaisi motivoida ihmisié oikealla tavalla. (Trompenaars
&Prud’homme 2004, 192.) Tarkeinta kuitenkin lienee, ettd kulttuurin johtamisen tarkeys
yrityksen menestymisen kannalta huomioidaan ja, etté se on tasapuolista ja samanlaista
lapi koko yrityksen. Talla hetkella on nahtavissa erilaista johtamista, koska osassa kysy-

myksia mielipiteet jakaantuivat niin selkeasti.

7.3 Mistéa asioista ja kasityksista organisaatiokulttuurimme koostuu talla hetkella?

Kun kysyttiin organisaatiokulttuurin rakenteesta avoimilla kysymyksilla, otettiin tietoinen
riski vastausten ja niiden validiuden kanssa. Kysymykset oli johdettu Scheinin ja Hofst-
eden teorioista ja ne oli pyritty avaamaan mahdollisimman selkeaksi. Tassé ei kuitenkaan
taysin onnistuttu. Osaan kysymyksista oli vastattu muuta kuin mita oli kysytty ja osaan oli
jatetty vastaamatta. Kuitenkin ne vastaukset, jotka olivat kayttokelpoisia, antoivat yhte-

nevaisen kuvan mista organisaatiokulttuurin katsotaan rakentuvan talla hetkella.

Helposti arvioitavia piirteita eli artefakteja tai symboleja oli osattu nimeta hyvin ja selkeiksi
ryhmiksi maarittyi esimerkiksi logo, ammattikieli, viestintdkanavat, brandi ja amerikkalai-
suus. Kuten Schein (2009, 31.) ja Hofstede (2010, 8.) sanovat, ulkoiset piirteet ja konk-
reettiset asiat ovat helpoin havaita ja ndkyvin osa tutustuttaessa organisaatioon. Tasta

syysta niita oli tassakin tutkimuksessa selvasti helpoin mainita.
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Keskeista kulttuurin hahmoa ei oltu osattu suurimmassa osassa vastauksia mainita ja
voikin pohtia, olisiko tdmé kysymys ollut tarpeen muodostaa jollain toisella tavalla.
Vastauksissa painottui myos tavoitetila, eli kuvattiin sellaisia piirteitd, joita toivottaisiin ole-
van, eika niinkaan kuvattu nykytilaa. Kuitenkin auttavaisuus, empaattisuus, innostava,

tuottava ja tehokas nousivat vallitsevaksi piirteeksi, jota arvostetulla henkildlla tulisi olla.

Erityisia sosiaalisia tapoja oli lueteltu erilaisia, mutta kaikki niista olivat melko yleisia ja
laajoja asioita kuten taukojumppa ja merkkipaivakahvit. Oli kuitenkin ilahduttavaa, etta
yksittaiset vastaajat olivat maininneet esimerkiksi kollegan halaamisen tavattaessa ja tuli-
aisten tuomisen tydpaikalle. Naméa voidaan lukea rituaaleiksi, jotka ei niinkaan ole tarpeel-

lisia, mutta joita pidetéaan tarkeina sosiaalisesti. (Hofstede ym. 2010, 9.)

Kysyttaessa arvoista, nousi esiin selkeasti asiakaslahtoisyys, tehokkuus & tuloksellisuus
ja keskindinen luottamus & vastuullisuus. Nama asiat Hofstede ym. (2010, 7-9.) luokittelee
kulttuurin ytimeksi ja muuttumattomaksi osaksi. Samankaltaiset piirteet kuvattiin myos
hahmoa kysyttdessé. Koska on todettu, ettd osallistaminen on darettéméan tarkeaa, voisi
yrityksen johto mietti, voitaisiinko naité arvoja jatkossa pitaa meidan paikallisina tyonte-

koa ohjaavina arvoina. Henkiloston aani tulisi ndin kuulluksi.

Varsinaisesta ytimesté eli perusoletuksista tai uskomuksista kysyttaessa, huomattiin sii-
hen vastaamisen olleen haasteellista. Kuten Schein (2009, 32.) toteaa, ne ovat yrityksen
perustajien luomia uskomuksia ja arvoja, joista on vahitellen tullut itsestaan selvid ja ne
ovat osaltaan tiedostamattomia. Niiden sanoittaminen on siis tutkitusti hankalaa. Tasta
tutkimuksesta saaduista varsinaisen kulttuurin ytimen vastauksista ei saatu yhtenaista
vastausta. Saadut vastaukset muistuttavat enemman arvoja. Paateemoiksi nousivat oman
tydn arvostus ja siitd veloitus, uusien ideoiden vaheksyminen ja hidas paattksenteko.
Lisaksi koettiin, etta téiden yhtaldaistaminen on ristiriidassa hyvan asiakaspalvelun antami-

sen kanssa eli toiminta ei vastaa tavoitteeseen.
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7.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tilastollisen tutkimuksen luotettavuus varmistetaan etukateen hyvalla suunnittelulla ja
tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetilla ja re-
liabiliteetilla. (Heikkila 2014.)

Validi tutkimus mittaa sitd, mita oli tarkoitus, ei sisélla systemaattisia virheité ja antaa kes-
kimaarin oikeita tuloksia. Validi tutkimus mittaa oikeita asioita ja kysymykset ovat yksiselit-
teisia ja koko tutkimusongelman kattavia. (Heikkila 2014)

Taman tutkimuksen validiteetti varmistettiin silld, ettd kyselyssa kaytettiin pohjana organi-
saatiokulttuurin tutkijoiden teorioita. Talla varmistettiin, ettéd tutkimus mittaa sita mita oli
tarkoitus mitata. Vilkan (2014, 150.) mukaan validissa tutkimuksessa tutkija on pystynyt
tuomaan teoreettiset kasitteet arkikielen tasolle. Koska kyselyssé oli kuitenkin verrattain
paljon en osaa sanoa vastauksia, voidaan todeta, etta tutkija ei taysin onnistunut sanoit-

tamaan kysymyksia ymmarrettdvaan muotoon.

Kyselya testattiin kahdella ulkopuolisella henkil6lla, joiden antaman palautteen jalkeen
kyselyd muokattiin paremmin ymmarrettavaksi. Nain varmistettiin kysymysten yksiselittei-
Syys ja poistettiin selkeat virheet. Kun kyselyn vastauksia ei laitettu pakollisiksi, ilmeni
osassa vastauksissa katoa. Kyselyssa haluttiin kuitenkin varmistaa, ettda mahdollisimman
moni vastaisi mahdollisimman moneen kysymykseen, eika jattaisi kyselya kesken haas-
teellisen kysymyksen takia ja tasté syysta kysymyksiin vastaamista ei laitettu pakolliseksi.

Vastausten kato vaikutti hieman tutkimuksen validiuteen ja toi silhen sattumanvaraisuutta.

Taustakysymyksista kahteen saatiin joukoksi alle 30 vastaajaa eika ndita siksi pystytty
kayttamaan vastausten vertailussa. Vastaukset ovat ndin ollen yleistettyja eivatka edusta
tiettyd joukkoa ja tama vaikuttaa tutkimuksen validiuteen myés. Taustakysymyksia olisi
ollut tarpeellista pohtia enemman ja miettia milla tavoin vertailua olisi enemman saatu

aikaiseksi.

Avointen kysymysten kasittelyssa teemoittelu oli tutkijan omaa tulkintaa ja saattoi vaikut-
taa tulosten validiuteen. Avoimet kysymykset koettiin kuitenkin tarkeiksi tutkimuksen kan-
nalta, koska niilla haluttiin vastaajien omin sanoin kertovaan mita asioita tai kasityksia
kulttuuri sisaltdd. Avointen kysymysten validiutta olisi lisannyt, jos ne olisi kysytty toisella
tavalla esimerkiksi haastattelemalla. Tall6in vastaajia olisi voitu ohjata vastaamaan
enemman kulttuurin nakdékulmasta eli vastaukset olisivat olleet enemman sitd mita oli tar-

koitus saada selville.
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Kysely valikoitui tutkimustavaksi, koska se on vastaajalle miellyttava ja vastaajat jaavat
tuntemattomaksi. Tuntemattomuuden katsottiin lisdavan vastaajien luottamusta seké us-
kallusta vastata todellisen mielipiteensa mukaan tdman aihepiirin kyselyyn, mika taas lisa-

si tutkimuksen validiutta.

Reliabiliteetti tarkoittaa, etté tutkimuksella on kyky antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
(Vilkka 2014, 149.) Reliabiliteetti varmistetaan silld, etté otos on tarpeeksi suuri ja tiedon-
keruu, tulosten sy6tto ja kasittely tehdaan huolellisesti ja virheettomasti. (Heikkila 2014.)
Liséksi reliabiliteetti arvioi tulosten pysyvyytta mittauksesta toiseen. Toistetussa mittauk-

sessa tulisi saada tasmalleen sama tulos riippumatta tutkijasta. (Vilkka 2014, 149.)

Taman tutkimuksen reliabiliteetissa havaittiin pienia puutteita. Ty6tilanne Amex GBT:ll& oli
tutkimuksen aikaan erittéin haasteellinen johtuen Korona-viruksen aiheuttamista poik-
keusoloista. Tyotilanteesta johtuen, oli kysely saatava pikaisella aikataululla valmiiksi, jotta
saataisiin mahdollisimman iso vastausprosentti. Ty6tilanne olisi voinut alentaa vastaus-
prosenttia merkittavasti, jos kysely olisi tehty myohempana ajankohtana. Pikaisesta aika-
taulusta johtuen kyselyn vastausten tulkitsemista ei ehditty testaamaan riittavasti, vaan
jalkikateen huomattiin pienia haasteita niiden tulkitsemisessa. Paremmalla harkinnalla ja
kysymysten toisin asettelulla olisi voitu vaikuttaa tulosten luotettavuuteen. Lisaksi otos ei
ylittanyt kaikissa taustaryhmissa 30 vastaajaa eli kaikkia joukkoja ei voitu hyddyntaa.

Toisaalta olemassa olevien tulosten syo6tto ja kasittely tehtiin huolellisesti, jolloin varmistet-
tiin tulosten luotettavuus. Otos edusti noin puolta koko perusjoukosta. Tasta syysta tulok-
sia ei voida yleistaa koskemaan koko perusjoukkoa. Koska laadullisten kysymysten tulkin-
ta oli tutkijan omaa luokittelua, ei voida sanoa, etta tutkimuksen tulos olisi tdysin saman-
lainen, jos sen olisi tehnyt joku toinen tutkija. Tama heikentaé osaltaan tutkimuksen relia-

biliteettia.
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8 Johtopaatokset

Luukka (2019.) sanoo, ettd ryhdyttdessa johtamaan kulttuurin muutosta, on tarkeinta tulla
tietoiseksi nykytilasta. Taméan tutkimuksen avulla voidaan ymmartaa organisaatiokulttuurin
tilaa talla hetkella ja téastéa syysté tutkimus on tarkea yrityksen kannalta. Tamén tyon tavoi-
te oli ymmartaa lahtétilannetta organisaatiokulttuurin muodostumisen tueksi yrityskaupan
jalkeen ja selvittad onko mahdollisia eroja Amex GBT:n ja Ex-HRG:n vastausten kesken
seka pohtia niiden merkitysta tulevaisuuden johtamisen kannalta. Kun tutkimuksen tulok-
set vedetddn yhteen, on sanomattakin selvaa, etta organisaatiokulttuurien yhdistymisessa
ollaan vield hyvin alussa.

Ensimmainen padhuomio oli, ettd Amex GBT:n ja HRG:n kulttuurit ndhdaan vahvasti eri-
laisina. Se tuo uuden kulttuurin muodostumiseen ison haasteen, koska kumpikin yritys tuo
mukanaan jotain vanhaa uuteen kulttuuriin. Haasteena on, miten niin erilaisiksi arvioiduis-
ta kulttuureista saadaan muodostettua yksi yhteinen uusi kulttuuri. Siiloutuminen ja edel-
leen omien tapojen ja vanhan kulttuurin mukaan toimiminen on estettéava. Muutoin organi-
saatiossa jatkaa kaksi erillista ” leiria”. Pontevan (2009, 72.) mukaan olennaista on ym-
martdd muutosprosessia rajoittavat tekijat ja henkiloston kannustaminen eteenpain. Kult-
tuurien nakemisen erilaisina ja vanhasta kiinni pitdminen ovat talla hetkella muutosta ra-
joittavia tekijoitd. Huoli siita, etta jatkamme omien kulttuurien ja toimintatapojen kanssa on
lasn&. Vanhan kulttuurin hyvéstelyyn ja siité pois oppimiseen tulee yrityksen johdon kiin-
nittaa erityistd huomiota.

Toinen huomio oli se, etté arvioissa nahtiin vain jonkun verran eroja Amex GBT:n ja Ex-
HRG:n henkiloston valilla. Vastausten valiset erot tulkittiin suurimmaksi osaksi johtuvan
ostettavan ja ostajan erilaisista roolista, joten tulevaisuuden johtamisessa tasa-arvoisuus
ja yhdenmukaisuus on merkittavassa roolissa. Erot tulee kuitenkin huomioida, jotta kum-
mankin yrityksen henkildkunta kokee uuden kulttuurin omaksi ja asemansa tasapuoliseksi.
On adarimmaisen tarkead, ettéd kumpikaan osapuoli ei tunne olevansa ulkopuolinen yrityk-
sen uudessa kulttuurissa. Varsinkin HRG:n tydntekijoiden sitouttaminen nousee tarkeaan

asemaan.

Kolmannen huomion muodostivat tutkimuksen tuloksista ilmenneet organisaatiokulttuurin
piirteet. Naista piirteista tulisi nyt pohtia ja erottaa ne mitk& koetaan tarkeiksi ja menestys-
ta vahvistaviksi ja syventaa niitd. Jos osa piirteista koetaan epatoivotuiksi, tulisi niista pyr-
kia paasta eroon. Hyvien piirteiden korostaminen on johtamista, johdetaan ja korostetaan

niita piirteitd, joita arvostetaan ja halutaan vaalia kulttuurissa.
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Liséksi huomiota tulee kiinnittda siihen, miten paastaan eroon kielteisisté tunteista ja ovat-
ko ne pelkastdén seurasta yrityskaupoista, vai johtuvatko jostain muusta. On aarimmaisen
tarkeaa oivaltaa, miten henkilokunta saadaan innostumaan ja motivoitumaan uuteen yh-
teiseen kulttuuriin. Esimiesty6 on tassé avainasemassa. Vastauksista nahtiin kuitenkin,
ettd kiinnostusta osallistumiseen ja ideointiin on olemassa. Tama kiinnostus tulisi johdon
valjastaa muutokseen mukaan, jotta ideat ja ajatukset saadaan hyédynnettya. Halukkai-
den jasenten osallistaminen on takuu varma keino motivointiin. Lisdksi mahdollisimman
nopea yhdistyminen tiimeissa, yhteisten tdiden tekeminen auttaisi kokemaan yhteisolli-

syyden tunteita.

Koska tuloksissa oli jakaantumista samaa mielta ja eri mielté vastausten kesken seka
huomattava maara en osaa sanoa vastauksia, nousi tdméa neljanneksi huomioksi. Kulttuu-
ria ei selke&sti johdeta samoilla tavoitteilla eivatké kaikki esimiehet toimi samalla. Tasta
tutkimuksesta saatujen arvioiden perusteella voidaan nyt ymmartaa lahtétilannetta pa-
remmin ja ndin muodostaa tavoitetilanne. Tahan paasya tulee johtaa systemaattisesti ja
varmistaa, etta kaikilla on selvilla mihin suuntaan ollaan menossa. On siis tarkeda, etta
muodostetaan selkeé visio, ja kulttuuria johdetaan sitd kohden. Oleellista on ylimmén joh-
don ja esimiesten sitoutuminen. Heidan nayttdma henkildokohtainen esimerkki on keskei-
nen vaatimus muutoksen onnistumiselle. (Erkkila 2001, 63-64.) Lisaksi yhteisten tavoittei-
den luominen ja yhteiset pAamaarat sekad systemaattisuus ovat avainasemassa kulttuu-
rien yhdistymisessa. (Kuusela 2015, 183.) Ideointiin kannustamista, tasa-arvoista viestin-

taa, palkitsemista ja onnistumisten juhlimista tulee ehdottomasti korostaa.

Kun lahtotilanne on selvillg, tulee ryhtyd systemaattisesti muodostamaan uutta, sailytta-
maan vanha hyva siten, etta kaikki tuntee olevansa osa uutta seké johtaa kulttuuria sys-
temaattisesti, myos jokapaivaisessa tydssa. On kuitenkin muistettava, etta kulttuurinmuu-
tos ei koskaan tapahdu hetkessa, eikd sen muutosta ole mahdollista saattaa loppuun jol-
lain tietylla hetkelld. Luukan (2019.) mukaan kulttuurin muutosta tulee elaé todeksi joka

paiva.

Kun aloittaessani opinnaytetydtd, minua pyydettiin vastaamaan mita organisaatiokulttuuri
tarkoittaa, tuntui se vaikealta pukea sanoiksi. Organisaatiokulttuuri on kasitteena todella
moniulotteinen ja sitd ei ehkd koskaan voi taysin sanoittaa tai ymmartad. Olen kuitenkin
taman tyon kautta huomannut, ettd sen tulkitseminen monen eri teorian tai nakemyksen
perusteella auttaa ymmartamaén ja havaitsemaan siihen kuuluvia ja siihen liittyvia ilmen-
tymid. Itselleni merkittava ja silmia avaava ajatus oli se, kuinka iso merkitys kulttuurissa on

yrityksen johdolla ja esimiehilla.
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Varsinkin tdssa muutoshetkelld on &&rimmaisen tarkedd, ettd tAma asia tulee yrityksessa
huomioonotetuksi ja sen merkitys yhdistymisen kannalta ymmarretaén. Se, etta johdolla
on selva visio ja tydntekijat saadaan samaistumaan ja motivoitumaan uuteen, on aarim-
maisen tarkeaa onnistumisemme kannalta. Eriarvoisuudella ja siiloutumisella on merkitta-
vat negatiiviset vaikutukset tulevaisuuteemme. Se, etta organisaatiokulttuuria tutkitaan,
havainnoidaan ja johdetaan, on aarimmaisen tarkeaa yrityksen menestyksen kannalta.
Liséksi itselleni merkittdva huomio oli se, etta jokaisella yrityksella on kulttuuri, halusi sita
tai ei. Se, mihin voimme vaikuttaa, on toivotunlaisen kulttuurin tavoittelu ja se tapahtuu
oikeanlaisella johtamisella. Mydskin se, etta organisaatiokulttuuria ei tule yksinkertaistaa,
oli tAman tytn keskeinen oppi. Taman tytn avulla koen oppineeni paljon organisaatiokult-
tuurista ja sen merkittavyydesta koko organisaatiolle. lkina ei pida yksinkertaistaa organi-

saatiokulttuuria.

Mielestani tutkimuksen tavoite saavutettiin hyvin. Yrityksen johdolle saatiin luotua ymmar-
rysta ja arvio lahtétilanteesta, jota voi kayttéda tukena yhteisen organisaatiokulttuurin muo-
dostumisessa. Osatavoitteena oli selvittdd eroavatko arviot yritysten kesken ja merkittavia
eroavaisuuksia ei Ioydetty. Erojen katsottiin perustuvan ostajan ja ostettavan yrityksen
erilaisiin rooleihin. Na&in ollen on turvallista sanoa, etta olemme ajatuksiltamme aika sa-

manlaisia.

Tutkimuksen onnistumiseen olen kohtuullisen tyytyvainen. Sain vastaukset asettamiini

tutkimuskysymyksiin ja mielestani lahtdarvio organisaatiokulttuurin muodostumisen tueksi
on kayttokelpoinen. Parannettavaa jai myos, ja muutamia asioita olisin tehnyt toisin. Suu-
rimmat kehityskohteet liittyvét lahinna kyselyn suunnitteluun ja sen toteutukseen. Parem-
malla suunnittelulla olisi vahennetty vastausten sattumanvaraisuutta ja parannettu niiden

tulkittavuutta.

Tyon tekemiseen varaamani puolen vuoden aika oli riittava, vaikkakin itse tutkimuksen
teko ajoittui Koronaviruksen takia erittain haasteelliseen aikaan. Oli hyva, etta teorian
muodostamiseen oli oma aikansa ja varsinaisen opintovapaan aikana sain keskittya tut-
kimuksen tekoon. Huomasin, etté oli erittin hyddyllista koota teoriaosuutta kolmen kuu-
kauden aikajaksolla, koska se saattoi tekeytyd rauhassa ja kokonaisuus muodostui luon-
nollisesti eikd minkaan aikapaineen saattelemana. Koin myos hyvaksi sen, etta teoriaa
Kirjoitettiin ensin vapaasti ja sen jalkeen vasta pohdittiin, mik& on tyon kannalta oleellista
tietoa. Lisaksi koin tarkeaksi tyon paivittaisen tydstamisen opintovapaalla, se piti tydn so-

pivasti koko ajan mielessa. Opin paljon pitkdjannittyneisyytta ja sitkeytta.
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Méaéarallisen menetelmén valintaan olin tyytyvainen. Koen, ettd oma asemani osana orga-
nisaatiota ei vaikeuttanut tutkimusta millaan tavalla. Kysymykset oli johdettu teoriasta ei-
vatka kuvanneet esimerkiksi omia olettamuksiani.

Liséksi maarallinen tutkimus piti minut ulkopuolisena, kun taas laadullisessa tutkimukses-

sa olisi varmasti ollut vaikeampaa pysya ulkopuolisena.

Olisi aarimmaisen mielenkiintoista tehda organisaatiokulttuurista jatkotutkimus tietyn aika-
jakson, esimerkiksi vuoden paasta. Vilkan (2015.) mukaan tyéelaman toiminnan ja muu-
tosten seuraamista pitdisi tehda pitkalla aikavalilla, koska nain saadaan vertailevaa ja
muutosta kuvailevaa tutkimusaineistoa. Olisikin kiinnostavaa jatkotutkimuksen kautta arvi-
oida vuoden paasté, onko kahden yrityksen kulttuurit todella sekoittuneet ja muotoutuneet
uudeksi, vai hallitseeko toinen edelleen toista. Siiloista eroon paaseminen on aarimmai-
sen tarkeaa yhteisen menestyksen kannalta, tasta syysta olisi tarkeda tehda vastaava
tutkimus uudelleen. Kun yritysten yhdistymista arvioidaan jalkikateen, on kaytdssa erilaisia
esimerkiksi talouteen perustuvia mittareita. Naiden valossa saattaa olla, etta yhdistyminen
arvioidaan onnistuneeksi. Se miten asiat ovat organisaatiokulttuurin nakékulmasta, voi

olla taysin jotain muuta.
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Liitteet

Liite 1.Kyselyn saatekirje ja kysely

Hei kollega,

opiskelen Haaga-Helian ammattikorkeakoulussa ylemp&a AMK -tutkintoa, Palveluliiketoi-
minnan johtamisen koulutusohjelmassa. Teen télla hetkellda opinnaytetyétani Amex GBT
Finland:lle aiheesta

” Lahtotilannekartoitus yhteisen organisaatiokulttuurin muodostumisen tueksi yri-
tyskaupan jalkeen”.

Tavoitteenani on siis tutkia mita mieltd me kaikki Suomen Amex GBT:ll&a olemme organi-
saatiokulttuurista talla hetkella ja tuottaa tietoa eteenpain yhteisen organisaatiokulttuurin
muodostumisen tueksi.

Kysely tehdaan nimettdmana ja aikaa sen tekemiseen menee max. 10 minuuttia.

Olisin erittdin kiitollinen, jos vastaisit tahan meita kaikkia hyodyttavaan kyselyyn 22.4.
mennessa, kiitos! Hyva ja toimiva organisaatiokulttuuri on meidan kaikkien etu, siksi vas-

tauksesi on todella tarkea.

‘ 0&‘0" 040

U \“ A
XY
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Ystavallisin terveisin,

Laura Kaariainen
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Hei kollega,

kiitos osallistumisestasi jo etukateen! Tama kysely on tehty opinndytety6tani varten ja sen ta-
voitteena on selvittaa taman hetken arvio organisaatiokulttuuristamme. Kyselyssa on 21 kysy-
mysta ja sen tayttamiseen menee max. 10 minuuttia.

Organisaatiokulttuuria on usein vaikea pukea sanoiksi, eika sille ole yhta selkedaa maaritelmaa.
Voit ajatella organisaatiokuluttuurin olevan kuin pyramidi:

Pyramidin huipulla, ylimmadassa osassa on_asioita, jotka ovat nahtavissa ja helposti korvat-
tavissa. Esimerkiksi logot, tapamme kommunikoida, ddnet, ammattikieli ja sisustus.

Keskella pyramidia on se,miksi toimimme niin kuin toimimme? Esimerkiksi meidan strate-
gia, arvot ja toimintalupaukset

Alimmassa osassa on kulttuurin ydin, jota on vaikea ndahda tai sanoittaa. Esimerkiksi kasi-
tys ihmisesta, oletukset ja uskomukset, joihin yhdessa uskomme.

Hyva ja toimiva organisaatiokulttuuri on meidan kaikkien etu, joten vastauksesi on todella tar-
kea.

Ystavallisin terveisin,

Laura

1. Jos ajatellaan Amex GBT:td ja HRG:ta viela omina yrityksindan, mielestani organisaatiokult-
tuurit ovat

a) taysin erilaisia

b) osittain erilaisia

c) en osaa sanoa

d) osittain samanlaisia

e) taysin samanlaisia

2. Jos vastasit kulttuurien olevan tdysin tai osittain erilaisia, kuvaile eroja muutamalla sanalla

3. Valitse seuraavista vaittamista eniten paikkaansa pitava talld hetkellad
a) Amex GBT:n ja HRG:n yrityskulttuurit ovat erilldan

b) Amex GBT:n ja HRG:n kulttuurit ovat sekoittuneet toisiinsa

c) Amex GBT:n kulttuuri on vallalla

d) HRG:n kulttuuri on vallalla
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4. Arvio alla olevia adjektiiveja/vaittamia siten, miten ne mielestési kuvaavat meidén organisaa-
tiokulttuuriamme talla hetkella. Asteikko: Taysin samaa mielta (1), jokseenkin samaa mielta (2),
en osaa sanoa (3), jokseenkin eri mielta (4), taysin eri mielta (5)

Luova

Intohimoinen

Tasa-arvoa kannattava
Suorituskeskeinen
Paamaaratietoinen

Ennakoitava

Ihmiskeskeinen

Tarkeinta on kuka olet, ei se mita teet
Hierarkkinen eli arvojarjestysta noudattava
Turvallinen

Rutiininomainen

Kaikilla on oma tehtavansa

5. Lue alla oleva vaittamadpari. Jaa 100 pistetta vaittdmien kesken siten, ettd enemman paik-

kaansa pitdva saa enemman pisteita. Kahden vaittdman summa on oltava 100 pistetta.

Ty6ssa tehdadan vain valttamaton ja saavutusten eteen ei liiaksi ponnistella

Otamme riskeja ja pyrimme kohti parempaa saavutusta

Minusta huolehditaan ja minut otetaan huomioon kokonaisena ihmisena

Vain tekemallani tyolla on valia tyonantajalle

Ty6paikalla on samat saannot kuin kotona

Ty6elama on irrallaan henkilokohtaisesta elamasta

Meidan organisaatioon on helppo liittya ja kaikki otetaan avosylin vastaan

Uusien tulokkaiden ei ole helppo p&dasta toimintaan sisdan

Tarkat aikataulut ja raha-asiat eivat ole suuressa roolissa

Kulukontrolli on tiukka ja aikatauluista pidetdan kiinni
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Prosessia tai sovittua tapaa noudatetaan, vaikka tavoitetta ei saavutettaisi

Tapa tehda voi muuttua, jotta padastdan tavoitteeseen

6. Mitd mieltd olet seuraavista vdittamista, arvio mita mielta olet ja kuinka tarkeana vaittamaa
pidat? Asteikko: Taysin samaa mielta (1), jokseenkin samaa mielta (2), en osaa sanoa (3), jok-

seenkin eri mielta (4), taysin eri mielta (5). Tarkeys (1= ei tirked, 5=todella tarkea)

a) Esimieheni luottaa tekemiseeni

b) Ymmarran, mika on tyoni merkitys koko yrityksen menestyksen kannalta
c) Sisdista viestintda on tarpeeksi

d) Sisdinen viestinta on avointa

e) Ymmarran, mika on yrityksemme tavoite

f) Tulen kuulluksi

g) Ideointiin kannustetaan

h) Uusia ideoita palkitaan

i) Saan kiitosta tekemastani tyosta

j) Annan itse kiitosta tydymparistossa

k) Saan ammatillista koulutusta tarpeeksi

[) Yrityksemme hakee kasvua kehittamalla tyontekijoita

m) Minut otetaan huomioon kokonaisvaltaisesti ihmisen3, ei pelkastaan tyontekijana
n) Tybnantaja tukee tyén ja muun eldman tasapainotusta

o) Ty6nantaja tukee hyvinvointiani tarpeeksi

p) Meilla onnistumisia juhlitaan

g) Yhteiskuntavastuu on meille tarkeaa

r) Hyvat tyosuoritukset huomioidaan palkkioin tai muin tavoin

Muistin virkistykseksi organisaatiokulttuurista: Pyramidin huipulla, ylimmassa osassa on asioi-
ta, jotka ovat ndhtavissa ja helposti korvattavissa. Esimerkiksi logot, tapamme kommunikoida,
adanet, ammattikieli ja sisustus. Keskella pyramidia on se,miksi toimimme niin kuin toimimme?
Esimerkiksi meiddn strategia, arvot ja toimintalupaukset. = Alimmassa osassa on kulttuurin
ydin, jota on vaikea ndhda tai sanoittaa. Esimerkiksi kasitys ihmisestd, oletukset ja uskomukset,

joihin yhdessa uskomme.
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7. Kerro muutamalla sanalla mita helposti erottuvia asioita voit havaita organisaatiokulttuuris-

tamme?

8. Mainitse yksi hahmo tai henkil6, jonka luonteenpiirteita (esim. auttaa muita menestymaan,
aina valmis toimimaan) tai ominaisuuksia arvostamme organisaatiokulttuurissamme (voi olla

todellinen tai keksitty, elava tai edesmennyt henkild).

9. Kerro muutamalla sanalla minkalaisia meille erityisia sosiaalisia tapoja tai tapahtumia (esim.

juhlia) organisaatiokulttuurissamme on?

10. Kuvaile lyhyesti meidin yhteisia paivittidistad toimintaa ohjaavia arvoja/ toimintalupauksia.

(Al3 mainitse People, Passion, Progress)

11. Ajattele alussa kuvaillun pyramidin kulttuurin ydinta. Millaisia esimerkiksi historiasta kum-
puavia perusoletuksia tai uskomuksia meilld on? Ne voivat olla tapoja regoida ongelmiin, piile-
via alitajunnasta tulevia oletuksia, joku kdytantd mika on ristiriidassa tavoitteeseen tai jonkun

toiminnon toisto, vaikka se ei toimisikaan.

12. Avoimet kommentit aiheesta

13. Olen
a) tyontekija

b) esimies

14. Olen
a) ex- HRG:ldinen

b) Amex GBT:ldinen
15. Olen tydskennellyt yrityksessa (Amex GBT+ HRG yhteensa)

a) 0-10 vuotta

b) enemman kuin 10 vuotta
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Liite 2. Organisaatiokulttuurin johtamisen vaittamien arviot

Taysin ~ Jokseenkin g, ocaa Jokseenkin  19YSI" yvastausten
Sarhed safhaa sanoa  eri mielta maara
mielta mielta mielta
Esimieheni luottaa tekemiseeni 52.9% 37.9% 8.0% 1.1% 0% 87
Ymmarran, mika on tyoni merkitys
koko yrityksen menestymisen 54.1% 42.4% 1.2% 2.4% 0% 85
kannalta
Sisaista viestintaa on tarpeeksi 11.5% 49 .4% 1.1% 31.0% 6.9% 87
Sisadinen viestinta on avointa 5.8% 37.2% 10.5% 40.7% 5.8% 86
Ymmarran, mika on yrityksemme 57.0% 36.0% 2.3% 3.5% 1.2% 86
tavoite
Tulen kuulluksi 8.1% 55.8% 15.1% 20.9% 0% 86
Ideointiin kannustetaan 12.6% 31.0% 17.2% 36.8% 2.3% 87
Uusia ideoita palkitaan 0% 9.3% 39.5% 37.2% 14.0% 86
Saan kiitosta tekemastani tyosta 10.3% 49.4% 6.9% 31.0% 2.3% 87
Annan itse kiitosta tydymparistossa 20.7% 65.5% 8.0% 5.7% 0% 87
Saan ammatillista koulutusta 2.3% 43.7% 9.2% 34.5%  10.3% 87
tarpeeksi
Yrityksemme hakee kasvua 2.3% 39.1% 9.2% 42.5% 6.9% 87

kehittamalla tyontekijoitd

Minut otetaan huomioon
kokonaisvaltaisesti ihmisena, ei 4.6% 39.1% 21.8% 31.0% 3.4% 87
pelkdstaan tyontekijana

Tydnantaja tukee tyon ja muun 4.6% 59.8%  17.2% 17.2% 1.1% 87
elaman tasapainotusta

TySnantaja tukee hyvinvointiani 17.2% 58.6%  10.3% 12.6% 1.1% 87
tarpeeksi

Meilld onnistumisia juhlitaan 7.0% 27.9% 17.4% 40.7% 7.0% 86
Yhteiskuntavastuu on meille tarkeda 11.6% 41.9% 34.9% 11.6% 0% 86
Hyvat tydsuoritukset huomioidaan 3.5% 19.8% 22.1% 34.90% 10.8% 86

palkkioin tai muin tavoin
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Liite 3. Organisaatiokulttuurin johtamisen vaittamien tarkeys

5 4 3 2 1 Vastau;_.ter_u
maara
Esimieheni luottaa tekemiseeni 88.9% 11.1% 0% 0% 0% 72
Ywdri mhdon Wolmeidshoe | gra| srax| we| o @  om
Sisaista viestintaa on tarpeeksi 59.2% 32.4% 8.5% 0% 0% 71
Sisdinen viestinta on avointa 68.1% 27.5% 4.3% 0% 0% 69
Ymmarran, mika on yrityksemme tavoite 50.0% 41.2% 7.4% 1.5% 0% 68
Tulen kuulluksi 44.9% 40.6% 13.0% 0% 1.4% 69
Ideointiin kannustetaan 24.3% 38.6% 32.9% 2.9% 1.4% 79
Uusia ideoita palkitaan 14.3% 35.7% 37.1% 11.4% 1.4% 70
Saan kiitosta tekemastani tyosta 52.9% 42.9% 4.3% 0% 0% 70
Annan itse kiitosta tydymparistossa 54.3% 38.6% 5.7% Lo4% 0% 70
Saan ammatillista koulutusta tarpeeksi 39.1% 46.4% 13.0% 1.4% 0% 69
;(yrgxtkes;:z:?ée hakee kasvua kehittamalla 41.45% 40.0% 18.6% 0% 0% 70
Minut otetaan huomioon
kokonaisvaltaisesti ihmisena, ei pelkastaan 31.4% 55.7% 10.0% 2.9% 0% 70
tyontekijana
:;’;":a'};?:‘ug‘;';ee tydn ja muun elaman 28.6%  54.3%  14.3%  2.9% 0% 70
Tybénantaja tukee hyvinvointiani tarpeeksi 37.1% 47.1% 15.7% 0% 0% 70
Meilld onnistumisia juhlitaan 19.1% 44 .1% 33.8% 2.9% 0% 68
Yhteiskuntavastuu on meille tarkeaa 22.9% 44.3% 31.4% 1.4% 0% 70
Hyvat tydsuoritukset huomioidaan 31.4% 50.0% 17.1% 1.4% 0% 70

palkkioin tai muin tavoin
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