Hanna-Maria Kananen

LAHITAPIOLA KAINUU-KOILLISMAAN YHDISTYMISPROSESSIN
ORGANISAATIOKULTTUURISET VAIKUTUKSET

Opinniytetyo

Kajaanin ammattikorkeakoulu

Yhteiskuntatieteiden, hallinnon ja kaupan koulutusala
Liiketalouden koulutusohjelma

Syksy 2012



KAJAANIN OPINNAYTETYO

B AMMATTIKORKEAKOULU  THUVISTELMA

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Koulutusala Koulutusohjelma
Yhteiskuntatieteiden, hallinnon ja kaupan koulutusala | Liiketalouden koulutusohjelma

Tekiji(t)

Hanna-Maria Kananen

Ty6n nimi
LihiTapiola Kainuu-Koillismaan yhdistymisprosessin organisaatiokulttuuriset vaikutukset

Vaihtoehtoiset ammattiopinnot Ohjaaja(t)
Taloushallinto ja juridiikka Mervi Viisinen

Toimeksiantaja
Kainuun Lihivakuutus/LahiTapiola Kainuu-Koillismaa

Aika Sivumairi ja liitteet
Syksy 2012 54 + 18

Opinndytetyon tavoitteena on selvittda Kainuun Lihivakuutuksen ja Tapiolan Kainuu-Koillismaa —
alueen organisaatiokulttuureja erillisind toimijoina: kuinka ne eroavat toisistaan ja mitké piirteet ovat
huomionarvoisia LihiTapiola Kainuu-Koillismaan alueorganisaatiota rakennettaessa. Lisiksi tyon avulla

pyritdin antamaan johdolle tietoa organisaation nykytilasta.

Tutkimuksen keskeisen teoreettisen viitekehyksen muodostaa Scheinin organisaatiokulttuurin moni-
tasoteoria. Teoriaosiossa kasitellidn organisaatiokulttuuria kisitteend, sen muutosprosessia ja uuden
kulttuurin luomista sekd muutosprosessin onnistumisen ja organisaatiokulttuurin huomioimisen vilistd
suhdetta. Lisiksi opinndytetyossd kartoitetaan muutosjohtamisen asemaa onnistuneen muutosprosessin

lipiviennissa.

Tyon tutkimusaineisto kerittiin lokakuussa 2012 pddosin avoimia kysymyksia sisaltineelld kyselylomak-
keella. Lomake ldhetettiin 58:lle LahiTapiola Kainuu-Koillismaan organisaatiossa tyoskenteleville henki-

l6lle. Kyselyn avulla saatujen vastausten lisdksi organisaation toimintaa havainnoitiin yhden péivin ajan

Kyselytutkimuksen tuloksista kidvi vahvasti ilmi kohtaavien kulttuurien erilaisuus ja yhdistimisprosessin
haasteet tulivat konkreettisemmiksi. Henkil6stén huomioiminen muutosprosessissa nousee yha merkit-

taivimmaksi elementiksi, jotta muutoksesta voidaan puhua onnistuneena.

Kieli suomi
Asiasanat organisaatiokulttuuri, fuusio, muutosprosessi, finanssiala
Sidilytyspaikka XVerkkokirjasto Theseus

] Kajaanin ammattikorkeakoulun kirjasto




KAJAANIN THESIS

=0 ABSTRACT
AMMATTIKORKEAKOULU
UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
School Degree Programme
Business Business Administration
Authot(s)
Hanna-Maria Kananen
Title
Impacts of Merger on Organizational Culture, Case: LihiTapiola Kainuu-Koillismaa
Optional Professional Studies Instructor(s)
Financial Administration and Law Mervi Viisinen

Commissioned by
Liahivakuutus Kainuu/LihiTapiola Kainuu-Koillismaa

Date Total Number of Pages and Appendices
Autumn 2012 54+18

_The aim of this study is to investigate the organizational cultures of Lahivakuutus Kainuu and Tapiola
Kainuu-Koillismaa as separate entities: how they differ from each other and what features are signifi-
cant when building a new LihiTapiola Kainuu-Koillismaa organization. In addition, this thesis aims to

give information on the organization’s current state for management.

The essential theoretical framework of this thesis consists of Schein’s theory of organizational culture.
The theoretical part deals with the concept of organizational culture, the process of change and the cre-
ation of a new culture. The relationship between the success of the change process and the considera-

tion of organizational culture is also handled.

The research material of this thesis was collected by a questionnaire containing mainly open-ended
questions in October 2012. The questionnaire was sent to 58 persons who work in the organization of
LihiTapiola Kainuu-Koillismaa. In addition, the operations of the organization were observed during

one day.

The survey results showed that the two cultures differ from each other very much, so the integration
will be a challenging process. Taking staff into account will be one of the most important factors in

making the change process of the organizational culture successful.

Language of Thesis Finnish

Keywords organizational culture, merger, change process, financial sector

Deposited at D Electronic library Theseus
[] Library of Kajaani University of Applied Sciences




SISALLYS

1 JOHDANTO

2 ORGANISAATIOKULTTUURI
2.1 Organisaatiokulttuurin méaritelma
2.1.1 Organisaatiokulttuurin indikaattorit
2.1.2 Kulttuurityypit
2.2 Osa- ja alakulttuurit
2.3 Organisaatiokulttuurin tutkimussuuntaukset

2.4 Kulttuurin kehittyminen ja rooli organisaatiossa

3 ORGANISAATIOKULTTUURIN MUUTOSPROSESSI

3.1 Organisaatiokulttuurin muuttaminen
3.1.1 Muutostasot ja -syklit
3.1.2 Muutosprosessi
3.1.3 Muutokseen liittyvat ongelmat

3.2 Uuden kulttuurin luominen
3.2.1 Johtoryhmin keskeinen rooli kulttuurin luomisessa
3.2.2 Muutosmyonteisen kulttuurin rakentaminen
3.2.3 Viestintd muutosprosessissa

3.3 Organisaatiokulttuuri ja muutosjohtaminen

3.4 Muutosvastarinta ja asenteet

3.5 Menneisyyden vaikutus tulevaan

3.6 Luottamus organisaation piaomana

4 KULTTUURIN HUOMIOIMINEN MUUTOSTILANTEESSA
4.1 Kulttuurit muutosymparistossa
4.2 Vallitsevien kulttuurien tuntemisen tirkeys
4.3 Kulttuurin vaikutus muutosvalmiuteen
4.4 Arvojen ja kulttuurin vienti koko organisaatioon
4.5 Kulttuurin ansat

4.6 Dialogin merkitys kulttuurisilla rajoilla

O oo Ut W W

10

13
13
14
16
18
18
19
20
21
21
23
25
25

28
28
29
30
31
32
33



5 LAHITAPIOLA KAINUU-KOILLISMAAN TILANNE TUTKIMUSHETKELLA 35

5.1 Kainuun Lihivakuutusyhdistys ja Keskindinen Vakuutusyhtié Tapiola Kainuu-

Koillismaa 35

5.2 LahiTapiola Kainuu-Koillismaa 36

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET 38
6.1 Kyselytutkimus 38

6.2 Havainnointi 39

6.3 Tutkimuksen tulokset 40

6.3.1 Lahivakuutuksen ja Tapiolan kulttuuripiirteet erillisind toimijoina 41

6.3.2 Kulttuurien kohtaaminen LihiTapiolassa 43

6.3.3 LahiTapiola Kainuu-Koillismaan tulevaisuuden mahdollisuudet 45

7 POHDINTA 47
LAHTEET 51

LIITTEET



1 JOHDANTO

Kansakuntien tapaan jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa. Kulttuuri on organisaati-
on toiminnan nikymiton kehys, joka muodostuu sithen kuuluvien yksildiden yhteisten ko-
kemusten tuloksena ja kehittyy organisaatiossa tapahtuvien muutosten ja sen jasenten yhteis-
toiminnan seurauksena. Muutoksia tarvitaan, jotta organisaatio kykenee pysymidan mukana
yhteiskunnan kehityksessi ja tyydyttimaan sidosryhmiensa kasvavia tarpeita. Kulttuurilla on
todettu olevan olennainen asema organisaatiomuutoksen onnistumisessa, ja vastaavasti muu-

toksilla on mahdollista pyrkia muokkaamaan kulttuuria haluttuun suuntaan.

Siind missd kilpailijat tarjoavat vakuutuspalveluja pankkivetoisella toiminta-ajatuksella, on
LiahiTapiolan ajatus piinvastainen: Keskindinen Vakuutusyhtié LahiTapiolasta muodostuu
Suomen ainoa vakuutusvetoinen finanssitalo. (Kananen 2012.) Lahivakuutuksen ja Tapiolan
jattifuusiossa syntyy Suomen suurin vahinkovakuuttaja, 30 prosentin markkinaosuudellaan.
Fuusio on luonnollinen jatkumo vakuutusyhtiéiden yhdistymiselle, joka alkoi jo 150 vuotta

sitten. (Suur-Saimaa 2012.)

Opinnidytetyon idea syntyi Lahivakuutus- ja Tapiola-ryhmien ilmoittaessa fuusiostaan helmi-
kuussa 2012. Molemmat organisaatiot ovat vahvoja vahinkovakuuttajia, mutta arvomaail-
moiltaan hyvin erilaisia. Sen vuoksi organisaatiokulttuuristen tekijéiden kartoittaminen koet-
tiin yhdistymisprosessin alkuvaiheessa ajankohtaiseksi ja tirkedksi. Tutkimuksessa keskity-
tain ainoastaan organisaatiokulttuurin muutosprosessiin, ja timan vuoksi esimerkiksi organi-

saatiorakenteen muutokset on jatetty tyon ulkopuolelle.

Opinndytetyon tarkoituksena on selvittid Kainuun Lidhivakuutuksen ja Tapiolan Kainuu-
Koillismaa —alueen organisaatiokulttuureita erillisind toimijoina: kuinka kulttuurit erosivat
toisistaan ja mitka seikat ovat huomionarvoisia kulttuurien kohdatessa ja uutta alueorganisaa-
tiota rakennettaessa. TyOn tavoitteena on antaa alueyhtion hallitukselle seké johtohenkil6ille
tietoa organisaation nykytilasta henkil6stén kokemana seki tarjota mahdollisuus tarttua ha-

vaittuihin epakohtiin ja vastata henkiloston toiveisiin.

Tutkimuksen keskeisena teoreettisena viitekehyksend toimii Scheinin (1987) organisaatiokult-
tuurin tasoteoria, jossa kulttuuri on jaettu kolmeen osaan: artefakteihin, eli nikyviin, mutta
ei aina tulkittavissa olevaan, arvoihin sekd perusoletuksiin, jotka ovat muodostuneet itsestidn

selviksi ja jotka ovat nikymittomiad. Koska organisaatiokulttuuri on kasitteena laaja, on tyos-



si keskitytty kulttuurin kahteen syvimpddn tasoon, ilmaistuihin arvoihin sekd perusoletta-

muksiin, jotka ovat olennaisimmassa asemassa kulttuurimuutoksessa.

Opinndytetyon empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisella kyselytutkimuksella. Tutkimus-
aineisto kerittiin paperisen kyselylomakkeen avulla lokakuussa 2012. Lomake ldhetettiin yh-
teensa 58:le LahiTapiola Kainuu-Koillismaan toiminnallisessa organisaatiossa tyoskentele-
ville henkil6lle. Otoksen ulkopuolelle jatettiin viisi johtoryhmin jisentd seki kaksi asiantun-
tijaa Kainuun Lihivakuutuksen organisaatiosta. Vastausaikaa kyselyn saaneille annettiin kaksi
viikkoa. Tutkimustulosten tueksi tutkimuksen tiedonkeruumenetelmina kaytettiin havain-
nointia. Havainnoinnin avulla selvitettiin suurimman kulttuurishokin kokeneen Kajaanin
Kauppakatu 26:n konttorin ilmapiirid seka artefakteja. Kyselytutkimuksen tulokset analysoi-

tiin laadullisen sisdllonanalyysin avulla aineistoldhtoisesti.

Vastaajilta kysyttiin taustatietoina nimi, tyOnantajaorganisaatio, toimialue sekd tyOsuhteen
kesto nykyisessi organisaatiossa. Kysely sisilsi 22 avointa kysymysti ja kaksi strukturoitua
kysymystd. Kysymykset teemoitettiin ajallisesti kolmeen osioon: aika ennen yhdistymisuutista
ty6nantajaorganisaatiossa, nykyhetki LihiTapiolassa sekd tulevaisuuden odotukset. Vastauk-
sia saatiin yhteensd 20 kappaletta, joten kyselytutkimuksen vastausprosentiksi tuli 34,5 pro-

senttia.



2 ORGANISAATIOKULTTUURI

Suurin osa ithmisistd toimii osana jotakin organisaatiota tai ainakin joutuu sen kanssa tekemi-
siin arkipaivissiin — niin opiskeluissa, tyoelimassi tai yrittijyydessd. Jostain syystid on silti
vaikeaa ymmartda havaittavien ja tapahtuvien asioiden syitd tai selityksid. Organisaatiokult-
tuurin késite on erityisen merkityksellinen pyrittiessd ymmairtimain yhteison selittimattomié
ja jarjettomaltd tuntuvia asioita. Kulttuuria on pakko ymmirtad, jotta voi tulla toimeen orga-

nisaatiossa.

Kisitteend organisaatiokulttuuri vaikuttaa lupaavalta tille vaikeasti ymmarrettivalle athealu-
eelle. Jotta organisaatio voisi menestyd, on valttimitontd ymmartdd syvemmin kulttuuriin
vaikuttavia asioita. Ymmirtiminen ei ole tarpeellista ainoastaan tulkintojen tekemista varten,
vaan etenkin tirkeysjarjestyksen maarittelemiseen johtajuuden kannalta. Juuri johtajat ovat
olennaisessa osassa kulttuurin luomisen tai muuttamisen kannalta, silld he tekevit paatoksid
organisaation tulevaisuudesta ja suuntaviivoista. LihiTapiolan tapauksessa entiset organisaa-
tiot kulttuureineen lakkaavat olemasta ja eldvit ainoastaan nimessa: johtajat ovat tehneet paa-
toksen entisen organisaation tuhoamisesta ja uuden luomisesta. Niin ollen heiddn tulee my6s
ymmirtid paitostensi seuraukset ja pyrkid tyostimaan vahvaa kulttuuria menestyvian organi-

saation taustalle. Tarkeintd tyGstimisen taustalla on kulttuurin ymmartiminen.

2.1 Organisaatiokulttuurin maaritelma

Organisaatiokulttuuri on monitasoinen kasite, jota ei ole helppo ymmirtai yksiselitteisesti. Se
koostuu monista tasoista ja kokonaisuutta ymmartidkseen tiytyy ymmartda sen syvin ole-
mus.Organisaatiokulttuurin tutkimuksen tunnetuin uranuurtaja Edgar Schein maarittelee or-
ganisaatiokulttuurin kolmitasoiseksi kokonaisuudeksi, jonka syvin taso ovat opitut perusole-
tukset ja —uskomukset, joita organisaation jasenilld on itse organisaatiosta ja sitd ymparoivas-
ta todellisuudesta. Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri on ryhmin jdsenten yhteisten,
merkittivien kokemusten tulosta. Niitd tulee olla maariltadn paljon, jotta yhteisen kulttuurin
muodostuminen on mahdollista. Ndin ollen mika tahansa ryhma ei ole kulttuurillisesti tiysin
yhteniinen ja yhdenkin organisaation sisilld voi olla useita alakulttuureita kokonaiskulttuurin

lisdksi. (Schein 1987, 24-25.)



Deal ja Kennedy sen sijaan kokevat kulttuurin arvojen, myyttien, sankareiden ja symbolien
yhteenliittymaiksi, jolla on suuri merkitys sen piirissa tyoskenteleville. Heiddn mielestdan kult-
tuuri on tapa, jolla yrityksessd toimitaan ja tehdadn toitd. Kulttuuri vaikuttaa koko organisaa-

tion ldpi, ja silld on osansa yrityksen menestymisessd. (Deal & Kennedy 1983, 9.)

Morganin midritelmidn mukaan organisaatiokulttuuri on jatkuvasti kidynnissa oleva tapa ra-
kentaa todellisuutta. Kulttuuri ei ole ainoastaan organisaation ominaisuus, vaan myos jasen-
ten tapa rakentaa ympar6ivada maailmaa. Organisaation rituaalit, seremoniat, tarinat, myytit ja
tunnuslauseet antavat viitteita siitd, miten organisaation todellisuus on rakentunut. (Morgan

1980, 131-133.)

Martin maarittelee kulttuurin sithen kuuluvien yksiléiden kasityksiksi kulttuurin ilmenemis-
muodoista. Niilld hin tarkoittaa jokaisen kulttuurissa myo6tavaikuttavan yksilon kasityksia,
muistoja, uskomuksia ja kokemuksia organisaation kulttuurisista piirteistd. Naitd ovat esi-

merkiksi kayttaytymismallit, rituaalit ja ammattikieli. (Martin 1992, 3.)

Organisaatiokulttuurin kohdalla on pitkilti kyse vuorovaikutuksesta: organisaatiokulttuuri
vaikuttaa jasentensa kayttdytymiseen, mikd puolestaan vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Or-
ganisaatiokulttuurista muodostuu tavallaan viitekehys, jota kautta yksittdiset tapahtumat ty6-
yhteis6ssia mielletadn. Erilaiset organisaatiokulttuurit synnyttavat ja yllapitavit erilaista orga-

nisaatiokayttaytymista. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2003, 290.)

Kaikki esitellyt mairitelmat sisaltdvat samoja ulottuvuuksia. Organisaatioon kuuluvien jisen-
ten muistot, kokemukset ja kognitiiviset prosessit vaikuttavat olennaisesti sithen, millainen
kulttuurista on muodostunut. Organisaatiokulttuuri nihddin myos organisaation jiasenten
kokemuksina heitd ympidroivistd maailmasta, ja niin ollen kulttuuri on sidoksissa siind toimi-
viin yksil6ihin. Kulttuuri on ennen kaikkea yhteisollinen, silld kisitysten ja uskomusten tulee

olla kaikkien organisaatioon kuuluvien yksiléiden yhteisid, jotta niistd voi tulla osa kulttuuria.



2.1.1 Otganisaatiokulttuurin indikaattorit

Kulttuurin tasot

Schein esittdd teorian kulttuurin kolmesta tasosta, jotka ulottuvat hyvin nikyvastd hyvin 4a-
nettomain ja nikymittémédan. Nama tasot ovat artefaktit, ilmaistut arvot ja yhteiset piilevit
oletukset. Ensimmiinen taso, artefaktit, ovat organisaatiokulttuurin nikyvin osa. Ne nakyvit
selvisti ja ovat ensimmiisid asioita, joita organisaatioon tutustuttaessa havaitaan: mitd nah-
ddidn, kuullaan ja tunnetaan. Artefaktit paljastavat vilittOmasti eri organisaatioiden tavat teh-
da asiat eri tavalla. Jossain organisaatiossa tyoskennelldin avokonttorissa, pukeutuminen on
epamuodollista ja asioita ratkotaan yhteistuumin. Toisessa sen sijaan voidaan tyéskennelld
omissa tyohuoneissa suljetuin ovin, pukeutua muodollisesti ja selvittdd asiat itse. Molemmat
tavat herittivit erilaisen mielikuvan toiminnan laadusta: avoin ympiristé koetaan usein no-
peaksi ja tehokkaaksi, suljettu sen sijaan harkitsevaksi ja hitaammaksi. Erilaiset toimintatavat
saattavat antaa vaikutelman tiysin erilaisista kulttuureista, mutta oikeastaan havaittavissa on
ainoastaan eroja toimintatavoissa ja kdyttdytymisessd ulospiin. Artefaktien havaitseminen on
helppoa, mutta usein jopa harhaanjohtavaa. Tarkeimpidi on selvittdd niiden merkitys, keski-
niiset suhteet ja se, mitd syvemmalld olevia rakenteita ne heijastelevat. (Schein 1987, 32-33;

Schein 2001, 31-32.)

Organisaatiokulttuurin toisen tason muodostavat ilmaistut arvot, joita ovat arvot ja ominai-
suudet, jotka yritykselle on luotu ja jotka halutaan niyttidd ulospiin. Ne ovat suuntaviivoja,
joiden mukaisesti organisaatio tahtoisi toimia. Organisaation ideologiaan tai filosofiaan sisil-
Iytetty arvoasetelma voi toimia ohjeena ja siten artefaktien tasolla havaittu kayttdytymien on
pitkalti selitettdvissa arvoilla. Ilmaistut arvot johtavat usein harhaan tai luovat ristiriitaisuuk-
sia, silli ne eivit yleensd vastaa organisaation todellista olemusta. Esimerkiksi kun ryhmi
kohtaa uuden tehtdvin tai asian, ensimmdiselld ratkaisuehdotuksella on ainoastaan arvomer-
kitys, silld ryhmalla ei ole riittdvad yhteistd pohjaa todellista ja tosiasioihin pohjautuvaa ratkai-
sua varten. Yksilo, joka ehdottaa ratkaisua, voi pitdd omaa ehdotustaan tosiasioihin perustu-
vana tal periaatteena, mutta ryhmi ei voi vield olla vakuuttunut asiasta ennen kuin se on on-
nistuneesti ratkaissut ongelmia kyseistd mallia kadyttien. Mikali ehdotettu ratkaisu koetaan
toimivaksi ja ryhmi yhdessid havaitsee onnistuneensa, arvo kokee vihitellen kognitiivisen
muodonmuutoksen muuttuen ensin uskomukseksi ja lopulta oletukseksi. Kun arvot muuttu-

vat itsestddnselvyyksiksi, niistd tulee oletuksia ja ne siirtyvit samalla pois tietoiselta tasolta,



aivan kuten alitajuisiksi ja automaattisiksi muodostuneet tavat. (Schein 1987, 33-35; Schein

2001, 32-33.)

Organisaatiokulttuurin syvimman, piilevien oletuksien tason, ymmirtimiseksi tulee organi-
saatiota ajatella historiallisesta nikékulmasta. Tarkasteltavia asioita ovat muun muassa perus-
tajajasenten ja keskeisten johtajien arvot, uskomukset ja oletukset, jotka ovat tehneet yrityk-
sen menestyviksi. Kulttuurin keskeisin osa ovat juuri ndmi opitut arvot, uskomukset ja ole-
tukset, joista tulee yhteisid ja itsestddn selvid ajan my6td. Ne ovat yhteisen oppimisprosessin
tulosta, silldi organisaation jasenet oivaltavat perustajien ja johtajien uskomusten, arvojen ja
oletusten johtavan organisaatiota yhid parempaan menestykseen ja niitd mukailemalla toimi-
taan oikein. Uusien ratkaisumallien oppiminen osoittautuu usein hankalaksi, koska perusole-
tukset ovat juurtuneita ja kiistattomia. Kulttuurin ymmartimiseksi tiytyy paljastaa oletuksia,
jotka vaikuttavat jdsenten tietoisuuden ulkopuolella itsestidnselvyytensid vuoksi. Erilaista
toimintatapaa noudattavat yritykset voivat kertoa toisten tekevin asioita vadrilld tavalla, kos-
ka eivit ole itse toteuttaneet asioita kyseiselld tavalla. Koska organisaation jisenet eivit yleen-
sd itsekddn tiedd paivittiiseen kéyttiytymiseen vaikuttavia tekijoitd vaan mieltdvit ne itsestddn

selviksi tavoiksi, on piilevien oletusten tutkiminen yleensd haastavaa. (Schein 2001, 34-36.)

My6s Martin jakaa organisaation tasot kolmeen osaan: muotoihin, kaytintoihin ja sisallon
teemoihin. Muodot vastaavat artefakteja, joihin Martin lukee kuuluviksi rituaalit, tarinat,
ammattikielen, huumorin ja fyysisen tyoympariston. Kédytinnot hin jakaa virallisiin ja epavi-
rallisiin: virallisiin kaytintoithin kuuluvat organisaatiorakenteet, tehtivi- ja tyonkuvaukset,
teknologia, sidnnot ja madraykset sekd rahoituksellinen valvonta. Epiviralliset kdytinnot sen
sijaan kasittavat kirjoittamattomat normit, viestintaverkostot ja normaalit toimintamallit. Si-
sillon teemat ilmenevat muotojen ja kdytinnon kautta: ne ovat alitajuisia oletuksia, joita ei
yleensa tiedosteta; arvoja, joita kulttuurissa noudatetaan. (Martin 1992, 36-37.) Kiytinnossa
Martinin malli on lihempidnd seuraavaksi esiteltivid Hofsteden sipulimallia kuin Scheinin

kulttuurin tasoja, vaikka hin jattidkin sankarit jaottelunsa ulkopuolelle.

Hofsteden sipulimalli

Hofstede esittdd kulttuurin osatekijit sipulikuviona, jossa sisimpidnd ovat kulttuurin arvot.
Hinen mukaansa arvot ovat yleisid taipumuksia suosia joitakin asioita toisten kustannuksella.

Hinen kisityksensa arvoista pohjautuu kansallisen kulttuurin tutkimukseen, joten siltd osin



arvokisitys ei ole sovellettavissa organisaatiokulttuuriin. Mutta oli kyseessd kansallinen tai

organisaatiokulttuuri, arvot ovat yhtilailla kulttuurin ytimessa.

Kaytannot

Kuvio 1. Kulttuurin ilmenemisen tasot: Hofsteden sipulimalli. (Hofstede 1992, 24.)

Rituaalit on sijoitettu sipulimallissa toiseksi sisimpadn kerrokseen. Rituaaleilla tarkoitetaan
tassd tapauksessa kulttuurin sosiaalisesti valttamattomia kollektiivisia toimintoja. MyOs ndimi,
aivan kuten paillimmadiset osat sankarit ja symbolitkin, kuuluvat kiytintojen tasolle, silld ne
voidaan havaita vaikka niiden kulttuurillinen merkitys on nikymiton. Sankareilla, eli sipuli-
mallin toiseksi uloimmalla kerroksella, Hofstede tarkoittaa roolimalleja, joilla on kulttuurissa
suuresti arvostettuja luonteenpiirteitd. Naitd voivat esimerkiksi hyvin yhteishengenluojat,
loistavat myyjdt tai hyvi johtaja. Pintakerroksena sipulikuviossa ovat symbolit, jotka nimensa
mukaisesti ovat sanoja, kuvia, eleitd tai esineitd, joilla on kulttuurissa jokin tietty merkitys.

(Hofstede 1992, 24-25.)

Edelld kuvatut kulttuurin indikaattorit antavat oman kuvansa siitd, kuinka eri tutkijat ovat
pyrkineet luokittelemaan organisaatiokulttuurin ilmenemismuotoja. Kulttuuri on niin moni-
ulotteinen ja -selitteinen ilmid, ettei sen luokittelu yksiselitteisesti ole mahdollista. Edell esi-
tetyille kulttuurin selitysmalleille on yhteista kulttuurin ilmenemismuotojen jakaminen naky-
viin artefakteihin ja sisdisen tutkimuksen kautta selvitettiviin tekijoihin. Yhtd mieltd ollaan
my®0s siitd, ettd organisaation jasenten yhteisten kokemusten pohjalta syntyneet oletukset or-
ganisaation toimintatavoista ja arvostuksista toimivat kulttuurin tirkeimpina taustatekijoind.

Schein kutsuu nditd perusoletuksiksi, Martin sisallén teemoiksi ja Hofstede arvoiksi.



2.1.2 Kulttuurityypit

Organisaatiokulttuuria pyritiadn luokittelemaan eri tavoin. Harrison jakaa organisaatiokulttuu-
rit neljadn tyyppiin ominaisuuksien mukaan: rooli-, suoritus-, valta- ja tukikulttuureihin. Tyy-
pillistd roolikulttuurille on organisaation korkea hierarkisuus, tyonkuvien tarkka mairittely ja
tuttujen menettelytapojen tarkka noudattaminen. Suorituskeskeisessi kulttuurissa sen sijaan
on tirkeintd saada suoritettua tyé loppuun, tavasta valittimattd. Tyontekijoilld on my6s kor-
kea motivaatio tehda tyotd. Valtakulttuurissa sosiaalinen arvojirjestys on vahva ja se perustuu
auktoriteetteihin. Tassd kulttuurityypissa johtajakeskeisyys ilmenee vahvasti. Sen sijaan de-
mokraattisuus on oikea sana kuvaamaan tukikulttuuria: siind organisaation jisenet ovat mu-
kana paitoksenteossa ja oletetaan, ettd organisaatioon sitoutumisen myoéta sithen kuuluvat

jasenet toimivat paremmin sen hyviksi. (Knowles, Reddy & Konczey 2002, 2.)

Dozier, Grunig ja Grunig esittivit kaksijakoisen kulttuurimallin: osallistuvan ja autoritdéri-
sen. Vaikka kaikissa kulttuureissa on molempia piirteitd, toinen kulttuurityypeisti on do-
minoivampi. Osallistuvaa kulttuuria kuvaa avoimuus, tasa-arvoisuus, demokratia ja tiimityo.
Autoritddrista kulttuuria puolestaan ilmentivit sulkeutuneisuus, keskitetty padtcksentekotapa
ja auktoriteetin korostaminen seka perinteiden kunnioittaminen. (Dozier, Grunig & Grunig
1992, 17.) Tassa luokittelumallissa yhdistyvit kaikkien Harrisonin esittimien kulttuurityyppi-

en piirteet.

Deal ja Kennedy esittavit neljd kulttuuriryhmaa, jotka muodostavat nelikentin. Muuttujina

ovat litke-eldimin riskinottoaste ja padtOsten tai strategioiden onnistumisesta saatava palaute.

SUURI RISKI, SUURI RISKI,

HIDAS PALAUTE NOPEA PALAUTE

”Kaikki peliin —kulttuuri” | ”Macho-kulttuuri”

PIENI RISKI, PIENI RISKI,

HIDAS PALAUTE NOPEA PALAUTE

”Prosessikulttuuri” “Raskaat tyot, raskaat huvit —
kulttuuri”

Kuvio 2. Kulttuuriryhmien nelikenttd. (Teoksesta Deal & Kennedy 1983: Yrityskulttuurit: yrityksen

kayttdytyminen ja sen rituaalit. Mukailtu.)



”Kaikki peliin” —kulttuurin yrityksissd taloudellinen riski on suuri, eikd tietoa sen kannatta-
vuudesta saada nopeasti. Macho-kulttuurin yrityksissa riskit ovat my6s suuria, mutta palaute
on nopeammin saatavissa. Prosessikulttuurin riskit ovat pienid, samoin kuin palaute. ”Ras-
kaat ty6t ja raskaat huvit” —kulttuurissa riski on pieni, mutta palaute kulkee nopeasti. Deal ja
Kennedy mairittelevat vahvan kulttuurin ominaisuuksiltaan pdamairatietoiseksi ja tavoittei-
siin pyrkivaksi. Yritykset, joissa on vahva kulttuuri, eivit istu nelikenttimalliin, vaan niiden
kulttuuri koostuu kaikkien neljan tyypin parhaista elementeistd. (Deal & Kennedy 1983, 124-
125))

Wallach esittdd toisentyyppisen jaottelun. Wallachin typologiassa kulttuurit jaotellaan byro-
krattisiin, innovatiivisiin ja kannustaviin kulttuureihin. Byrokraattiselle kulttuurille ominaista
ovat ennakoivat ja turvalliset ratkaisut seka selkeyttd ja jirjestystd arvostavia thmisid puoleen-
savetdvit valta- ja kontrollisuhteet. Innovatiivisuutta, luovuutta ja riskinottoa pyritdan valt-
tamadn. Nama piirteet liittyvit kuitenkin olennaisesti innovatiiviseen kulttuuriin, jonka piiriin
hakeutuu yleensi yrittdjahenkistd ja kunnianhimoista viked. Kannustavan kulttuurin ominai-
suuksiin kuuluu yhteistybhon rohkaiseminen, limpimien ihmissuhteiden ja ryhmatyGskente-

lyn arvostaminen. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 290.)

2.2 Osa- ja alakulttuurit

Yleensd organisaatio on suhteellisen yhtendinen lipi koko organisaation, mutta eroteltavissa
voi olla silti erilaisia osa- ja alakulttuureja. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 289.) Or-
ganisaatiolla on eliminkaari ja se eldd jasentensa tavoin jotain ikdvaihetta. Nuoret organisaa-
tiot ovat usein pienid tai vasta hiljattain suuriksi kasvaneita, ja organisaation syntyminen, pe-
rustajat ja ndiden ideat ovat vield tuoreessa muistissa. Keski-ikdiset organisaatiot ovat ehti-
neet kasvaa tidyteen mittaansa ja vakiintua. Toiminta on usein hajautunut jo moniin yksikoi-

hin ja samalla my0s erillisid osakulttuureja on ehtinyt syntya. (Mattila 2007, 39.)

Juuti (2003) esittdd organisaatioiden koostuvan uskomusjirjestelmisti, jotka ovat kaikkea
muuta kuin rationaalisia ja padméaridn pyrkivid. (Juuti 2003, 72.) Alvesson (2002) vaittdakin,
ettd usein on vaikeaa erottaa mikd on kulttuuria ja miki sen seurausta, eli onko kulttuuri it-
sessddn syy vai seurasta tietynlaisesta toiminnasta. Alvesson korostaa my0s, etta kulttuuri ka-

sitteend viittaa aina organisaation kaikkien jisenten muodostamaan kokonaisuuteen, eli ndin
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ollen my6s ylimpain johtoon. (Alvesson 2002, 183.) Tidstd syystd alakulttuureja voi syntyd

esimerkiksi ammatillisin perustein.

Martin ja Siehl ovat jakaneet osa- ja alakulttuurit kolmeen ryhmain: tdydentiviin, ortogonaa-
lisiin eli hajaantuneisiin sekd vastakulttuureihin. Tdydentdvissd alakulttuurissa jisenet ovat
omaksuneet kulttuurin ydinarvot, mutta jossakin ryhmissi ydinarvoihin pitdytyminen voi
olla tiukempaa kuin koko organisaatiossa. Ortogonaalisessa osakulttuurissa jisenet ovat
omaksuneet padkulttuurin ydinarvojen lisiksi kyseiselle ryhmalle ominaiset arvot, jotka my6-
tailevit yrityksen ydinarvoja. Vastakulttuuri sen sijaan muodostaa selvin haasteen paidkult-
tuurille ja nimensd mukaisesti se voi olla jopa hallitsevan kulttuurin vastainen. Useissa tapa-
uksissa vastakulttuurin rooli on kuitenkin pikemminkin auttaa organisaation ryhmia selviy-
tymain jokapiivaisistd ongelmistaan kuin haitata koko organisaation toimintaa. (Vanhala,

Laukkanen & Koskinen 2002, 289.)

2.3 Organisaatiokulttuurin tutkimussuuntaukset

Organisaatiokulttuurin tutkimuksessa on havaittavissa kaksi johtavaa tutkimussuuntausta.
Ensimmainen koulukunta kasittelee kulttuuria analyyttisesti yhtena organisaatioon vaikutta-
vana muuttujana ja ominaisuutena, jota voidaan tietoisesti muuttaa ja kehittdd. Tutkimus
suuntautuu usein kaytinnonliheisesti yritysmaailman tarpeita ajatellen. Osa tutkijoista erot-
taakin yritys- ja organisaatiokulttuurin tutkimuksen omiksi tutkimussuuntauksikseen. (Kreps

1990, 125.)

Toisen tutkimussuuntauksen mukaan kulttuuri toimii organisaation todellisuuden ilmentdja-
nd. Koulukunnan mukaan kulttuuri luo organisaation perustana toimivan logiikan ja jirjes-
tyksen ja ndin ollen kulttuuri on jotain, jota organisaatio itse on. (Kreps 1990, 125.) Kulttuu-
ria tulkitsemaan pyrkiva lihestymistapa lahtee litkkeelle tarkastelemalla organisaation jasenten
tapoja luoda merkityksia asioille (Kreps 1990, 135). Tamin tutkimussuuntauksen edustajien
tavoite on paasta syville organisaation kulttuuriin ja he ovat my6s sitd mieltd, ettd kulttuurin
muuttaminen on vaikeaa, jopa mahdotonta. Koulukunta kasittelee kuitenkin monia kulttuu-
rin aspekteja hyvin samankaltaisesti kuin kulttuuria analyyttisesti tarkasteleva koulukunta.
Esimerkiksi symboleja, myyttejd ja rituaaleja kisitellidn enemmankin kulttuuriin merkityksia
luovina prosesseina kuin kulttuurin ulkoisina tunnusmerkkeind (Frank & Brownell 1989,

199).
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Kulttuuria tarkastellaan eri tutkimussuuntausten piireissi myOs erilaisista perspektiiveista.
Martin esittelee organisaatiokulttuurin tutkimukselle kolme eri nikékulmaa: integraation, dif-
ferentiaation seki fragmentaation. Integraationperspektiivin mukaisissa tutkimuksissa pyri-
tidn saavuttamaan yksimielisyys tutkitun organisaation kulttuurista. Eri kulttuuripiirteistd
haetaan yhtildisyyksid moniselitteisyyttd valttamalld. Differentiaationdkokulman tutkimuksis-
sa kulttuuri kuvataan mahdollisuuksien mukaan yksiselitteisesti, mutta tutkimuksessa havaitut
eroavaisuudet kanavoidaan alakulttuurien kautta, ja niin ollen alakulttuureissa voi esiintya
ristiriitaisiakin piirteitd. Differentiaatioperspektiivi ei kuitenkaan kielld yhden valtakulttuurin
olemassaoloa, mutta pureutuu tutkimaan valtakulttuurin alta paljastuvia alakulttuureja. Frag-
mentaatioperspektiivi keskittyy moniselitteisyyteen kulttuurille tyypillisend piirteend ja siksi
tutkimuksissa ei edes pyritd yhden yksimielisen nikemyksen I6ytimiseen kulttuurista. Marti-
nin mukaan kulttuurin tutkiminen ainoastaan yhdestd perspektiivistd antaa vajavaisen kuvan
kokonaisuudesta. Taydellisimmain kuvan organisaation kulttuurista voi saada, kun tutkii sitd
kaikkien kolmen perspektiivin kautta. (Martin 1992, 12.) Eri tutkimusperspektiiveistd tarkas-
teltuna ei selvid, onko organisaatiokulttuuri yksi koko organisaation kattava yhtendinen ilmid6,

vai vaihteleeko se organisaation eri osissa (Martin 1992, 85).

Tassa tutkimuksessa organisaatiokulttuuria tarkastellaan ldhinna integraatioperspektiivista
kisin. Alakulttuureilla on vaikutuksensa valtakulttuuriin, mutta timin tutkimuksen tavoittee-
na on pyrkid luomaan kuva sekd Kainuun Lihivakuutuksen ettdi Tapiolan Kainuu-
Koillismaan alueen valtakulttuureista ja hahmottaa tulevaa ennakoimalla muutosten vaiku-

tuksia rakentuvaan LahiTapiola Kainuu-Koillismaan kulttuuriin.

Organisaatiokulttuurin tutkimus on suhteellisen nuorta, joten sitdi leimaa mdéaritelmien ja
mallien moninaisuus. Alvesson mairittelee tieteenalan suurimmiksi ongelmiksi kasitteiden
hajanaisuuden sekid kahden koulukunnan viliset erot kulttuurin roolin mairittelyssd. Erilaiset
ja osin paillekkdiset tutkimussuuntaukset ovat kuitenkin my0s tieteenalan rikkaus, vieden

tutkimusta eteenpiin moniulotteisena. (Alvesson 1992, 47.)

2.4 Kulttuurin kehittyminen ja rooli organisaatiossa

Kulttuuri syntyy ratkaisemaan organisaation olemassaolon perusongelmia, joita ovat organi-
saation ulkoisessa ympiristossi siilyminen ja sithen sopeutuminen sekd sen sisdisten proses-

sien hallinta siten, ettd organisaatio siilyy yhtendisend (Schein 1987, 65). Kulttuurin muodos-
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tuminen tapahtuu kdytinndssa aivan kuten minkd tahansa ryhmién: yhteisten kokemusten ja
oppimisen tuloksena muodostuu ryhman identiteetti, ajattelun, uskomusten, tuntemusten ja
arvojen malli, jota kutsutaan kulttuuriksi. (Schein 1987, 66.) Morganin mukaan kulttuurin
muodostumisessa on sen sijaan kysymys sen jisenten kyvystd luoda yhteinen todellisuus ja
kasitys maailmasta. Koheettisten, eli vetovoimaisten, ryhmien jasenille muodostuu samanlai-
nen kisitys maailmasta, mutta pirstoutuneilla eli fragmentoituneilla ryhmilld on sitd vastoin
useita todellisuuksia: kukin ryhmin jisen jasentdd maailmaa omalla tavallaan, eivitkd he nide
ryhmin tarkoitusta samalla tavoin. (Morgan 1986, 133.) Jasenten samanlaiset kasitykset maa-
ilmasta kehittyvit yhteisten kokemusten kautta ja mitd enemmin yhteisid kokemuksia on, sitd

suurempaan yhteisymmarrykseen he padsevit. (Frank & Brownell 1989, 202.)

Kulttuurilla on merkittdva rooli organisaatiossa. Sen avulla luodaan organisaation jasenille
yhteinen kulttuurinen identiteetti ja saadaan heidit sitoutettua organisaation tavoitteisiin.
Schein esittda teorian kulttuurin pyrkimyksestd sailyttad ryhma ja sopeuttaa se sen sisiiseen
ymparistoon. Kulttuurin tehtiviin lukeutuu ryhman siilyttiminen sen ulkoisessa ympiristds-
si ja sopeuttaminen sithen. (Schein 1987, 65.) Sopeutuakseen ulkoiseen ymparistoonsi on
organisaation mairiteltivd toiminta-ajatuksensa, strategiansa sekd paamadrinsi. Lisiksi sen
tulee saavuttaa yksimielisyys padmairiin tahtaavista keinoista ja kyettivd mittaamaan onnis-

tumista. Jos padmadrid ei saavuteta, tulee ryhtya korjaaviin toimiin. Kulttuuripiirteet paljastu-

vatkin parhaiten juuri tavoissa, joilla kriisitilanteita hoidetaan. (Schein 1987, 68.)

Kulttuurin merkitys nihdddn ennen kaikkea siind, ettd kulttuurin on havaittu liittyvin organi-
saation tehokkuuteen. Sathe (2003) on nimennyt viisi organisaation tehokkuuden aluetta:
kommunikaation, yhteistyon, sitoutumisen, paitoksenteon sekd toimeenpanon. Yhteiset ar-
vot ja uskomukset omaava organisaatiokulttuuri edesauttaa viestinndn onnistumista, silld vas-
taanottajat osaavat todennikoisemmin tulkita sanoman oikein. Kulttuurin avulla voidaan
my06s madritelld se, mitd ja miten avoimesti kommunikoidaan sekd miki on todellisen yhteis-
tyon taso ja ndin ollen lisitd sitoutumista. Asioiden toimeenpanovaiheessa kulttuuri toimii
suunnanndyttijinid etenkin erilaisissa ongelma- ja ristiriitatilanteissa. Huomionarvoista on
my0s se, ettd yksilon tyGsuoritusta pidetddn organisaatiokulttuurikeskusteluissa yksilon tar-
peiden ja motivaation, ja toisaalta my6s organisaatiokulttuurin vilisen yhteensopivuuden
funktiona. Yhteensopivuus kulttuurin kanssa lisda tyontekijan motivaatiota, tyotyytyvaisyytta

seki sitoutumista. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 291.)
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3 ORGANISAATIOKULTTUURIN MUUTOSPROSESSI

Organisaatiokulttuurin hierarkia voidaan jakaa muutosprosessin kannalta niihin tekij6ihin,
jotka ovat vaikeita muuttaa ja nithin tekijoihin, jotka ovat ddrimmdisen vaikeita muuttaa.
Toimintatavat, jotka nikyvit paillepiin ja ilmentivit kulttuuria, ovat tietoisesti muutettavis-
sa. Organisaation syvintd olemusta ilmentivid arvoja, uskomuksia ja perusolettamuksia on
ddrimmaisen vaikea muuttaa tietoisesti. Niiden muuttamiseen on pureuduttava tiiviisti ja pit-
kajanteisesti, silla tilloin muutetaan thmisten jopa vuosikymmenten aikana omaksumia us-

komuksia. (Kotter 1996, 129-130.)

Scheinin (1987) mukaan kulttuuri on otettava huomioon koko muutosprosessin ajan, koska
muutoksen vauhtia on hidastettava ja organisaation jisenten vilinen dialogi varmistettava.
Jos vauhti on kova, kulttuurit térmaavit toisiinsa kohtaamisen sijaan. Kotter (1996) sen si-
jaan uskoo, ettd aika on niin tirkea ulottuvuus muutoksessa, etta kulttuuriin liittyvien asioi-
den pohtiminen on jatettivd muutoksen viimeiseksi vaiheeksi. Kotterin mukaan vasta muu-
tosprosessin viimeisessd vaiheessa paneudutaan uusien toimintatapojen juurruttamiseen or-

ganisaatiokulttuuriin.

3.1 Organisaatiokulttuurin muuttaminen

Kulttuurien muutosprosessit ovat aina hitaita ja vaikeita. Kaytint6ja, strategioita tai tuotanto-
laitoksia voidaan suhteellisen helposti muuttaa, mutta vasta vakiintuneiden kaytintjen kaut-
ta alkaa hahmottua uusi kulttuuri (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 293-294). Muu-
tosprosessien on todettu parhaiten tapahtuvan silloin, kun organisaation eri tasoja huomioi-
daan mahdollisimman laajasti. Kulttuuri muuttuu sitten, kun thmiset on saatu toimimaan uu-
della tavalla, kun uusi toimintatapa tuottaa ryhmalle nidkyvid hy6tyjd ja kun ihmiset nikevit
uuden toimintatavan ja suoritusparannusten vilisen yhteyden. Timin vuoksi kulttuurin
muuttaminen tapahtuu muutosprosessin viimeisessd vaiheessa, vaikka se tulee huomioida

alusta saakka. (Kotter 1996, 136.)

Toimintamalleja ja —tapoja muuttamalla voidaan saada aikaan hetkellinen muutos, mutta py-
syvin muutoksen aikaansaamiseksi tulee kyseenalaistaa my6s organisaation kulttuuri. Vakiin-

tuneen organisaatiokulttuurin muuttaminen on hyvin vaikeaa ja monimutkaista, koska muu-
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tos edellyttdd uskomusten, asenteiden, arvojen ja olettamusten poisoppimista sekd niiden
korvaamista uusilla. My6s organisaation perusrakenteet joutuvat koetukselle muutostilan-
teessa. Usein huomio kiinnittyy ainoastaan itse muutokseen ja sen johtamiseen, mutta orga-
nisaatiossa toimivat thmiset jadvit usein huomiota vaille. Organisaatiokulttuurin tarkastelu ja
huomioiminen muutoksen yhteydessi mahdollistaa ihmisldheisen lihestymistavan muutok-

sen suunnitteluun ja toteutukseen. (Kvist & Kilpia 2006, 117-118.)

Kulttuurin muutoksesta puhuttaessa voidaan viitata sekd spontaaniin eli evolutiiviseen ettd
suunniteltuun eli manipulatiiviseen muutokseen. Evolutiivisesta muutoksesta puhuttaessa
tarkoitetaan hallitsematonta ja pitkalle tiedostamatonta muutosta, joka tapahtuu tyoyhteisén
sosiaalisissa prosesseissa. Organisaation jasenten tavoitteena on saada tyoyhteis66n ennustet-
tavuutta ja hallittavuutta yhteisid ajattelu- ja tulkintamalleja etsimalld. Samalla syntyy koke-
muksia siitd, mikd onnistuu ja mikd ei, ja ndmid kokemukset voivat muokata aiempia usko-
muksia ja normeja. Manipulatiivinen organisaatiokulttuurin muuttaminen on tarkoituksellista

ja suoraa tai epdsuoraa kulttuuriin vaikuttamista, jolloin tavoitteena on muuttaa kulttuuria

haluttuun suuntaan. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 293-294.)

Joskus organisaatiokulttuurit muuttuvat hitaasti ja toisinaan kertaheitolla. Aiheena organisaa-
tiokulttuurin muuttaminen on kiinnostanut sekd kiytinnon litkkeenjohtoa ettd organisaa-
tiokulttuurin tutkijoita alan konsulttien lisdksi. Kulttuuriset kysymykset nousevat erityisen
tarkeiksi fuusioiden yhteydessa, koska silloin liikkeenjohto joutuu punnitsemaan strategiaan-
sa erilaisiin kulttuureihin. Kyse voi olla sopeuttamisstrategiasta tai kulttuurin muutosstrategi-

asta. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 293.)

3.1.1 Muutostasot ja -syklit

Muutokset, jotka kohdistuvat tietoon, ovat helpoimpia tuottaa. Yksinkertaisimmillaan tie-
toon perustuvia muutoksia voidaan toteuttaa antamalla henkil6lle uutta tietoa joko kirjallises-
ti tai suullisesti kertoen. Asennemuutokset ovat emotionaalisesti latautuneita joko positiivi-
sesti tai negatiivisesti. Juuri emootioiden mukanaolo tekee asennemuutoksista vaikeampia.

(Hersey & Blanchard 1981, 177.)

Kayttiaytymiseen liittyvat muutokset ovat huomattavasti vaikeampia ja aikaa ottavampia kuin

edelld mainitut. Taytyy kuitenkin erottaa, ettei kiyttdytymismallien muutoksissa ole kyse yk-
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sittdisistd tapahtumista. Jokainen yksilé voi muuttaa kayttiytymistidn hetkeksi, mutta pysyvi
muutos ei ole varmaa. Yksilon kayttdytymisen muuttamisen vaikeus korostuu, kun se sekoi-
tetaan yhteen ryhmin tai organisaation suorituksen muutosprosessin kanssa, silld tilld tasolla
on kysymys tottumusten, tapojen ja perinteiden muuttamisesta. Ryhméin kuuluvan yksilén
kayttdytymistd on vaikea muovailla muuttamatta ensin ryhmin normeja. (Hersey & Blan-

chard 1981, 177-178.)

Erilaisia muutossyklejd, osallistavaa ja pakottavaa, tutkittaessa muutostasot osoittautuvat erit-
tain merkityksellisiksi. Osallistava muutossykli on kyseessi silloin, kun yksilolle tai ryhmille
vilitetddn muutokseen liittyvdd tietoutta. Ryhmin toivotaan hyviksyvin esitetyt asiat seka
asennoituvan myonteisesti muutokseen sen tavoitteiden mukaisesti. Muutosstrategiana voi
olla yksilon tai ryhmin suora osallistaminen tavoitteiden valintaan tai niiden muotoiluun seka
tavoitteen saavuttamiseksi tarvittavien uusien menetelmien valintaan ja kehittimiseen. T4l

16in ryhmi on mukana ongelmanratkaisussa. (Hersey & Blanchard 1981, 178.)

Kaikkein vaikein voitettava este on osallistamisen muuntaminen todelliseksi kédyttidytymisek-
si. Toisaalta kyseessd on sosiaalinen ongelma, asenne, ja toisaalta halukkuus sitoutua teke-
midn jotain, eli kdyttiytyminen. Usein toimitaan identifioimalla ryhmin virallisten johtajien
lisiksi my6s epéviralliset johtajat, ja pyrkimalld saavuttamaan heididn hyviksymisensi ja muu-
toksen suuntainen toimintansa. Johtajien dentifioinnin ja hyviksynnin jilkeen on edetty jo
pitkille pyrkimyksessd saada muut ryhmin jasenet kayttdytymain toivotulla tavalla. (Hersey

& Blanchard 1981, 178.)

Pakotettu muutos alkaa koko organisaation yli ulottuvalla muutoksella, joka saattaa vaikuttaa
yksilolliselld tasolla vallitsevaan vuorovaikutussuhteiden ja vaikuttamisen jéirjestelmiin. Uu-
det kontaktit ja kdyttdytymistavat tuottavat uutta tietoa, joka osaltaan pyrkii kehittimiin alt-
tiutta joko muutosta edistiviin tai vastustaviin kayttdytymistaipumuksiin. Joissain tapauksissa
pakotettu muutossykli voi johtaa uudentyyppiseen kiyttiytymiseen, joka luo samalla muu-
tokseen sitovaa tietoa. Syntynyt tieto saattaa lihentdd pakotettua muutossyklid osallistavaan
suuntaan vahvistaessaan yksiloén ja ryhmin muutoksen suuntaista kiyttaytymistd. (Hersey &

Blanchard 1981, 179.)

Osallistava muutossykli soveltuu paremmin kypsien ryhmien kanssa tyoskentelyyn, silla kyp-
sd ryhma on suoritusmotivoitunut. Lisaksi ryhmilld on enemmin tieto- ja kokemusvarantoa,

joka muodostuu useassa tapauksessa hyodylliseksi tavoitteiden saavuttamisstrategioita kehi-
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tettdessd. Kypsat yksilot ovat muutoksen alettua taipuvaisia omaksumaan sen toteuttamiseen
kuuluvaa vastuuta. Pakotettu muutossykli voi olla vihemman kypsien ryhmien kanssa onnis-
tuneempi, silli ne ovat usein riippuvaisia ja vahemmain halukkaita ottamaan uudentyyppistd
vastuuta sithen pakottamatta. Vahemman kypsit henkil6t saattavat myos pitid enemman pit-
kille ohjatusta ja strukturoidusta toiminnasta joutuessaan suurten ja jopa pelottavien muu-

tosten eteen. (Hersey & Blanchard 1981, 180.)

Kahden edelld mainitun muutossyklin vililli on merkittdvid eroavaisuuksia. Osallistava muu-
tossykli onnistuu parhaiten henkilokohtaista vaikutusvaltaa omaavien johtajien toteuttamana,
kun sen sijaan pakotettuun muutossykliin liittyy vaistimittd asemasta johtuva valta, palkit-
seminen, rankaiseminen ja pakotteet. Osallistavan muutossyklin etuna on sen pitkakestoi-
suus, mikili se on kerran hyvaksytty, silla ihmiset ovat sitoutuneet muutokseen. Haittapuoli-
na ovat hitaus ja kehityksenomaisuus. Pakotettu muutossykli on sen sijaan nopea, silld ase-
maan liittyvaa valtaa kdyttien johtaja voi toteuttaa muutoksen vilittomasti, mutta pakotettu
sykli on pinnallinen. Siitd voidaan pitdd kiinni ainoastaan niin kauan, kuin asemavaltaansa
kayttava johtaja pitad siita kiinni. Tama johtaa usein vastenmielisyyteen ja vihamielisyyteen
sekd joissain tapauksissa jopa avoimeen tai salaiseen vastarintaan. Muutossykleja on kuvattu
joko-tai —vaihtoehtoina, mutta todellisuudessa ne sekoittuvat toisiinsa tilanteesta riippuen.

(Hersey & Blanchard 1981, 180.)

3.1.2 Muutosprosesst

Muutosprosessi nujertaa organisaation vanhoja, totuttuja kaytintoja. Muutostilanteen var-
mistamiseksi jokaisen organisaation jiasenen tulee tietdd tehtivinsd muutoksen kuluessa. T4a-
mi edellyttdd jatkuvaa viestintdd johdolta henkildstélle, jotta jokainen pysyy mukana muu-
toksessa. Missdan vaiheessa henkiloston et tulisi kokea ty6tddn tai asiaansa arvottomaksi, eiké
itseddn unohdetuksi. (Rissanen, Sddski, Vornanen 1996, 47.) Lisdksi fuusio vaatii onnistuak-
seen henkil6ston edustajien asiantuntemusta, tukea ja henkiloston nikékulman huomiointia

niin yhtiéiden yhdistimisen suunnittelussa kuin paitéksenteossakin. (Talouselima 2012.)

Muutosta tutkiessaan Lewin maiiritteli muutosprosessin kolme vaihetta: sulattamisen, muu-
toksen ja jaddyttamisen. Sulattamisvaiheen tarkoituksena on motivoida ja valmistella yksilo
tai ryhméd muutokseen. Tassd vaiheessa yksiloon vaikuttavat voimat jasentyvit uudelleen silld

tavoin, ettd hin nikee todellisen muutostarpeen. Scheinin mukaan sulattamistilanteissa yleis-
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tad on yksilon fyysinen etddntyminen totutuista tavoistaan, informaatioldhteistddn ja sosiaali-
sista suhteistaan sekd kaiken sosiaalisen tuen havidiminen. Masentavat kokemukset auttavat
muutoksen kohteena olevaa yksilod nikemidn aikaisemman mininsd arvottomana ja ndin
motivoivat muutokseen. Tiivistettynd sulattaminen tarkoittaa yksilén vanhojen tapojen ja
traditioiden murentumista ja entisten toimintatapojen hajoamista siten, ettd hin on valmis
hyviksymiin uusia vaihtoehtoja. Sulattaminen on mahdollista silloin, kun muutosta edistavit

voimat lisddntyvit ja vastustavat voimat vihenevit. (Hersey & Blanchard 1981, 180-181.)

Muutokseen motivoiduttuaan yksilé on valmis omaksumaan uusia kayttaytymismalleja. Tama
toteutuu yleensid samastumisen ja sisdistimisen kautta. Samastumista tapahtuu, kun ympiris-
to tarjoaa yhden tai useampia malleja, joihin samastumalla yksilo voi oppia uusia kayttayty-
mismalleja. Sisdistimistd sen sijaan tapahtuu yksilon asettuessa tilanteeseen, jossa hineltd
vaaditaan uudenlaisia kayttiytymismalleja, jotta hidn voisi toimia menestyksekkaasti. Organi-
saation jdsen ei opi nditd kdyttdytymismuotoja ainoastaan, koska ne ovat valttimattomid sii-
lymisen kannalta, vaan my06s sen vuoksi, ettd sopeutumiskiyttdytyminen on tuottanut uusia

tarpeita. (Hersey & Blanchard 1981, 181.)

Jaadyttimiseksi kutsutaan prosessia, jonka kautta aiemmin opittu yhdentyy jisentyneeksi
kayttaytymiseksi yksilon persoonallisuuteen ja tirkeisiin emotionaalisiin suhteisiin. Kuten
Schein viittdd, mikéli uusi kiyttdytyminen on sisdistynyt oppimistapahtuman aikana, helpot-
taa se automaattisesti jaddyttamistd, koska se sopii luontevasti yksilon persoonallisuuteen.
Mikali kayttaytyminen on opittu sisdistimisen kautta, se on pysyvad ainoastaan niin pitkdan
kuin kohteen suhde alkuperiiseen vaikutusmalliin on olemassa. Tamin vuoksi muutospro-
sessiin sitoutuneelle yksilolle on tirkead olla sellaisessa ympiristossd, jossa vahvistetaan ha-
luttua muutosta jatkuvasti. Jdddyttimisprosessissa on kysymys siitd, ettei uusi kdyttdytyminen
sammu ajan kuluessa: timan vuoksi kayttdytymistd tulee vahvistaa tehokkaasti. Kaksi pddasi-
allista vahvistamiskaavaa ovat jatkuva ja ajoittainen vahvistaminen. Jatkuvalla vahvistamisella
tarkoitetaan sitd, ettd muutoksen kokenutta yksilod vahvistetaan joka kerta hinen toimies-
saan halutulla, uudella tavalla. T3lld tavoin yksilé oppii uuden kiyttiaytymistavan nopeasti,
mutta vastaavasti ympariston lopetettua vahvistamisen, opittu kayttiytyminen sammuu suh-
teellisen pian. Ajoittaisella vahvistamisella ei vahvisteta jokaista toivottua toimintatapaa, vaan
vahvistaminen voi olla tdysin satunnaista. Tdman vuoksi opitun sammuminenkin on paljon
hitaampaa, koska yksilé kohtaa my6s kausia, jolloin vahvistamista ei tapahdu. (Hersey &

Blanchard 1981, 182.)
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3.1.3 Muutokseen liittyvit ongelmat

Mattilan (2007, 22) mukaan muutos aiheuttaa epivakautta ja synnyttda siksi vaistomaisen
vastustusreaktion vakaudenkaipuun menettimisen pelkona. Tutusta ja turvallisesta luopumi-
nen on vaikeaa. Usein tistd johtuva muutosvastarinta niakyy tyOyhteis6ssd usein purnaamise-
na sekd pahimmillaan jopa sabotaasiyrityksind. Sitoutumattomuutta organisaation jasenten
kohdalla esiintyy tilanteissa, joissa organisaatiossa eslintyy ristiriitaisia tavoitteita muutoksen
suunnasta ja toteutuksesta. Ongelmia henkilosuhteissa tavataan, kun tyoyhteis6ssa esiintyy
vallan ja vastuun epaselvyyttd. Kun viestintd ei toimi organisaatiossa, se voi pahimmillaan

nikya tiedon panttaamisena vallan kiyton vilineend. (Rissanen ym. 1996, 49.)

Kun johdolla ei ole uskallusta ottaa riskejd, se ei kykene myo6skian rikkomaan kaavamaisia
toimintamalleja ja kriittisiin tilanteisiin puuttuminen voi osoittautua hankalaksi. Aiempaan
tilanteeseen jaméihtiminen voi johtaa uusien menestystekijoiden laiminlydmiseen. Ongelman
muutostilanteessa voi aiheuttaa my6s johtamisjirjestelmien tuntemattomuus. Mikali johto el
ole perehtynyt erilaisiin johtamismalleihin, se nidkyy useimmiten epédsystemaattisena toimin-
tana. Silloin organisaatiossa lihdetddn viemidin eteenpiin lilan montaa asiaa yhti aikaa ja liian
kiireelld, vaikka kokonaisuudesta ei ole muodostettu vield selkedd kuvaa. (Rissanen ym. 1996,

49)

3.2 Uuden kulttuurin luominen

Parhaimmillaan kulttuurin tulisi tukea yhtion visiota tai sitd toteuttavaa strategiaa. Organisaa-
tion kulttuuria maariteltidessd pyritadn selvittamaan millaisella toimintamallilla, johtamistaval-
la ja arvoilla yritys pystyy parhaiten menestymiin sekid se, millaista toimintaa asiakkaat ja si-
dosryhmit edellyttivit parhailta organisaatioilta. Kulttuuri ja organisaation siséiset arvot vai-

kuttavatkin voimakkaasti esimerkiksi asiakastyytyviisyyteen. (Erkkild 2001, 55.)

Kun fuusioituneelle yhtiélle luodaan uutta kulttuuria, tulee johdon maiiritelld prosessi, jonka
avulla asetetaan yhti6lle arvot ja toimintatavat. Uuden yhtién arvopohjaa voidaan luoda eri-
laisia menetelmid kiyttiden: johtoryhmin kasittelylld, laajapohjaisen sisdisen keskustelun tai

ulkopuolisen asiantuntijan vetdimén mallin avulla. Usein fuusioituvat yhtiét kiyttiavitkin apu-
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naan ulkopuolista asiantuntijaa, jotta prosessi aikatauluineen pysyisi paremmin hallinnassa.

(Erkkild 2001, 57.)

3.2.1 Johtoryhmin keskeinen rooli kulttuurin luomisessa

Suurissa fuusioissa yhdistetyille yhtidille muodostetaan molempien yhtididen henkil6istd
koostuva uusi johtoryhmi tai hallitus, johon otetaan joissakin tapauksissa mukaan myos yksi
tai useampi ulkopuolinen henkilé. Niin johtoryhmin jisenet padsevit edustamaan kahta tai
useampaa eri kulttuuria. Vision ja sitd toteuttavan strategian onnistumiseksi tdytyy varmistaa,
ettd johtoryhman jasenet ymmartivit ja tulkitsevat strategian samoin seka hyviksyvit sen ja
ovat sitoutuneita toimimaan sen mukaisesti. Molempien yhtididen edustajien on tirkedd esit-
tad oma nikemyksensd strategiasta, ettel myohemmin paadyta tilanteeseen, jossa hallituksen
jasenet viestivit erilaisia tulkintoja strategiasta. Usein erilaisten tulkintojen tekeminen on seu-
rausta erilaisesta kulttuuritaustasta seké toisen yhtion mahdollisesta henkisesti vahvemmasta

asemasta. (Erkkild 2001, 57.)

Riippumatta siitd, miten laajasti fuusioituvan yhtion arvojen luonnissa on otettu mukaan ko-
ko organisaation tasoja ja henkil6stéd, hyviksyy johtoryhma tai hallitus lopullisesti muodos-
tuvan yhtién arvot ja toimintamallit (Erkkila 2001, 58). Jotta kommunikointi hallituksen tai
johtoryhman jdseniltd alaisilleen sisaltdisi saman tiedon, tulisi yhteisen nikemyksen saamisek-
si varata riittavisti aikaa keskustelulle yhtion arvoista: miten paatoksia tehddan, miten menes-
tystd mitataan, millaista viestintda harjoitetaan ja millaista on valvonta? Keskustelua helpotta-
va tekijd on ennen hallituksen tyon alkamista tehty selvitys molemmista yhtidistd tulleiden
jasenten nykykulttuurista, valtarakenteista ja toimintamalleista sekd johtamistavoista. Saman-
kaltaisuuksista ja eroavaisuuksista puhuminen ja niiden havaitsemien etukiteen helpottaa
ty6hon ryhtymistd. Arvokeskustelujen yhteydessd tulee varmistaa, ettd termit ymmarretiin
samalla tavoin, silld jokainen jdsen tulkitsee niitd oman kokemuksensa ja historiansa mukai-
sesti. Usein ennen arvoista ja kulttuurista keskustelemista keskitytddn voimakkaasti ainoas-
taan operatiivisiin ja integraatioon liittyviin toimintoihin ja jitetddn arvokeskustelu syrjem-

mille kiireen vuoksi. (Erkkila 2001, 58.)



20

3.2.2 Muutosmyonteisen kulttuurin rakentaminen

Muutosmyonteinen organisaatiokulttuuri on erityisen tirked menetykseen vaikuttava ele-
mentti. Muutoksiin myonteisesti suhtautuvan organisaation taustalla voidaankin havaita usei-
ta tunnistettavia menestystekijoitd: organisaatiot yhdistivit nykyhetken tulevaisuuteen, teke-
vit oppimisesta elimintavan, tukevat ja rohkaisevat parannuksia ja muutoksia seki korosta-
vat tiimityon tirkeyttd. Samaan aikaan muutosmyonteisyys rohkaisee my6s toisinajattelijoita
tuomaan mielipiteensi ja ajatuksensa julki, joka osaltaan auttaa luottamuksen rakentamisessa
ja syventimisessd. (Kvist & Kilpid 2006, 121-122.) Vahvistuva muutosmyonteisyys voi korja-
ta tai ainakin pienentdd vahinkoja, joita kovaan pinttynyt kyynisyys voi synnyttiad. (Kotter

2009, 85.)

Muutos tapahtuu sujuvammin, kun nykyhetki yhdistetddan tulevaisuuteen, koska till6in thmi-
set huomioivat, ettd timidn pdivin tekemiset vaikuttavat tulevaisuuteen. Oppimisen tultua
tarkedksi osaksi organisaation arkea ja kehitystd, kykenee se tekemain my6s uudistuksia no-
peammin. Useat uudet ideat ja parannukset kehittyvit ja tulevat kiyttokelpoisimmiksi joka-
paiviisen tyonteon lomassa ja levidvit hyvan viestinndn ja vuorovaikutuksen avulla. Liian
suuriin linjoihin keskittyminen laiminly6 kdytinnon viestintitoimenpiteiden kehittimisen ja
vol pahimmassa tapauksessa estdd arjen kontaktien yllipidon. Organisaation johdon tuella ja
kannustuksella on merkittiva rooli oppimismyonteisen kulttuurin luomisessa. (Kvist & Kil-

pia 20006, 122.)

Usein muutokset, jotka ovat suuria ja suunnitelmallisia ja juontavat juurensa virallisesta stra-
tegiasta, vievit johdon kiinnostuksen. Suurin osa muutoksesta tapahtuu kuitenkin paikallisel-
la ja tiimitasolla ja keskittyy tyOprosesseihin ja —tapoihin. On tirkedd, ettd johto rohkaisee
organisaation jasenid jatkuvaan parantamiseen ja nostaa esiin yhteistyosté ja prosessien kehit-
timisestd saatavat hyodyt. Samaan aikaan tyoyhteisén monipuolisuus kehittyy ja parhaimmil-
laan johtaa innovatiivisempiin tuloksiin. Taytyy my6s huomata, ettd hy6tyjen ohella moni-
puolisuus voi kasvattaa my6s mahdollisten konfliktien méardd ja ndin tehdd muutoksen

suunnan siilyttdmisestd haastavampaa. (Kvist & Kilpid 20006, 123.)

Toisinajattelijaksi kutsutaan henkil6d, joka kyseenalaistaa organisaation toimintaa. Toisinajat-
telijat haluavat yleensi radikaaleja muutoksia nykytilanteeseen, mutta koska heiddn ldhesty-
mistapansa ei ole tavanomainen, aitheuttaa se usein vastustusta ja vastarintaa. Muutosmyon-

teiset kulttuurit kuitenkin tukevat aktiivisesti poikkeavia ajatusmalleja, ja timan vuoksi heidin
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mielipiteitddn tulee kuunnella ja arvostaa. Toisinajattelijoiden kaltaista vastarintaa saavat ai-
kaan my6s uudet ratkaisut ja uudistukset, jotka voivat olla kuitenkin hyvin arvokkaita ja avata
organisaatiolle uusia mahdollisuuksia menestya markkinoilla paremmin kuin kilpailijat. Muu-
tos- ja oppimismyonteiset organisaatiot toimivat markkinoilla yleensi edelldkavijoina. Tarke-
da onkin antaa ihmisille mahdollisuus hyédyntad osaamistaan kokonaisvaltaisesti. (Kvist &

Kilpid 20006, 123-124.)

Oleellisinta muutoksessa eivit ole kaaviot tai suunnitelmat, vaan ihmisten mielissa tapahtuvat
asiat. Thanteellisimmat olosuhteet muutokseen ovat silloin, kun muutostahto lihtee ihmisten
vilpittomasta halusta pyrkid toivottuun tilaan. Vaikka muutostilanteet ovat erilaisia eri organi-
saatioissa, muutoksentekijan tulee tuntea sithen liittyvaa logiikkaa. (Rissanen, Sddski & Vor-

nanen 1996, 49.)

3.2.3 Viestintd muutosprosessissa

Useimmat yhti6itd kohtaavat ongelmat liittyvit jollain tavalla vuorovaikutus- ja tiedonkulku-
kulttuuriin, eli sithen, miten ja missi muodossa sekd milld tavalla ja keneltd tieto litkkuu or-
ganisaation sisilli. Hyvd kommunikaatio mahdollistaa kasvun, kehityksen ja muutoksen.
Kommunikaatiota kehitettiessa tulisi painottaa sekd formaalin ja yhteisesti sovitun tiedonvi-
lityksen parantamista ettd organisaation jasenten vilisid vuorovaikutustaitoja ja vuorovaikut-
teisen kulttuurin rakentamista. Monessa mielessi kommunikaatiota voidaan kutsua organi-
saation tirkeimmaksi toiminnoksi. Sitd ei voida vastuuttaa yhdelle henkildlle, ja ndin ollen
jokaisen organisaation jasenen tulisi kehittdid omaa kommunikointiaan, eikd ainoastaan syyt-

tad johtoa huonosta tiedonkulusta. (Erdimetsd 2003, 64.)

3.3 Organisaatiokulttuuri ja muutosjohtaminen

Menestyksekkddssa muutosjohtamisessa kulttuuri on nostettava esille heti alkuvaiheessa.
Kulttuuriin vaikuttaminen tapahtuu hitaasti, mutta silti se on valttimitonta, koska laajankaan
uudistuksen vaikutukset eivit voi kestdd kulttuurin vastaan asettumista. (Mattila 2007, 306.)
Organisaation kulttuuri voi merkitd muutosjohtamisen kannalta sekd voimaa ettd vastustusta

ja se voi olla muutoksen keskeinen mahdollistaja tai este ja vaikeasti tavoitettava kohde.
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Scheinin mukaan kulttuuristen piirteiden epdsopivuus on muutoksen riskeistd yhtd merkittd-

va kuin taloudelliset tekijat. (Mattia 2007, 35.)

Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri on opittua ja sen ansiosta my6s muutettavissa, joskin
kulttuurimuutoksen suoraviivaisen johtamisen mahdollisuus ei ole itsestddn selvd. Schein
(2001) esittelee viisi keskeistd keinoa, kuinka johtaja voi johtaa organisaatiokulttuuria halut-
tuun suuntaan. Ensimmiisend johdon tulee suunnata huomionsa haluttuja kulttuuripiirteitd
vahvistaviin asioihin. Johto vilittid seki tietoisesti ettd tiedostamatta organisaatiokulttuuriin
vaikuttavia signaaleja kaytoksensad vilitykselld. Se, kuinka johto itse sitoutuu strategiaan, pu-
huu siitd arjessa tal se, mitataanko numeerisien asioiden lisdksi my6s laatua, viestii arvostuk-
sesta. Toisena keinona esitetdan kriittisiin tapahtumiin ja kriiseihin reagointi. Johdon tulisi
tehda strategisia valintoja ja miettid kriisitilanteessa asioita kauaskantoisemmin. (Schein 2001,

113-114))

Johto kykenee kehittimdin organisaatiokulttuuria rohkaisemalla organisaation jasenid ky-
seenalaistamaan ja sparraamaan. Johto ja esimiehet voivat piivittiisjohtamisen tilanteissa
opettaa ja valmentaa esimerkiksi nayttamalld, miten tuotetaan hyvaa asiakaspalvelua tai esiin-
tymalld sisdisissd koulutusohjelmissa. Roolimallina toimiminen koetaankin mallin kolman-
neksi keinoksi. Neljas keino on palkitsemiskriteerien maaritys. Koska palkkiot ja rangaistuk-
set on tarkoitettu opetukseksi, viestivit niiden painotuspisteet organisaatiokulttuurista. Palk-
kioiden sisilto eli raha, luontaisedut ja status ovat tirkeitd ihmisille, mutta kaikki palkitsemi-
nen ei suinkaan vaadi taloudellisia voimavaroja. Esimerkki tillaisesta on muun muassa kii-
toksen sanominen. Viidentend ja viimeisend keinona Schein esittdd henkilostévalinnan ja
ylentimisen kriteerimidrityksen. Vaikka henkilostohankinnan ja erottamisen avulla voidaan

vaikuttaa hyvin kulttuuriin, se ei ole ainoa sitd muokkaava seikka. (Schein 2001, 113-114.)

Santalainen (2009) on lisinnyt Scheinin esittimédin malliin kuudennen keinon: tarinoiden,
juhlallisuuksien ja tiittien hyédyntimisen. Kulttuuria luodaan esimerkiksi tilinpditds- ja joulu-
juhlissa, mikali niitd vain jirjestetian. Epimuodollisten tilaisuuksien karsiminen voi johtaa
arvaamattomiin seurauksiin. Juuri ndiden epdmuodollisuuksien johdosta kulttuuri voi kehit-

tya vahvaksi ja kauaskantoiseksi. (Santalainen 2009, 262.)

Santalainen (2009) kokee my6s asiakkaat osaksi organisaatiokulttuuria, koska heilld on kyky
aistia kulttuuri. (Santalainen 2009, 259.) My6s kulttuurin nakymiton osa voi nikya syvikult-

tuurista tulevina perusoletuksina ja uskomuksina, jotka siirtyvat asiakastilanteessa ulospiin.
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Margit Niemeldn Nelja nikékulmaa yritysetitkkaan —artikkelissa viitetddn, ettd mikéli organi-
saatiokulttuurissa hyviksytddn epdeettinen kayttaytyminen yhdelle yksilolle, muotoutuu siitd
ajan mittaan selvia ja kyseenalaistamaton tapa toimia kaikille ja niin se liittyy osaksi organisaa-
tion kulttuuria. (Niemeld 2009.) My6s Schein viittaa samaan kertoessa viestien epasuorasta
vilittymisesta. Joskus tallaiset sanovat ovat seurausta sanoman lidhettdjin tiedostamattomista
ristiriidoista, ja joskus ne johtavat juurensa johtajien uskomusten, oletusten ja arvojen ristirii-
doista. Schein kehottaa toiminnassa tdydelliseen johdonmukaisuuteen, koska vaarana on, etti

epajohdonmukaisuuksista ja ristiriidoista tulee uusia osia organisaatiokulttuuriin. (Schein

1987, 234-246.)

3.4 Muutosvastarinta ja asenteet

Kulttuurin muuttaminen on keskeinen muutosvastarinnan lihde. Koska perusarvoja lihde-
tadn haastamaan, herdivit organisaation jisenet puolustamaan ailemmin yleisesti hyvaksyttyja
toimintamalleja. (Kvist & Kilpia 2006, 118) Avaamalla muutosvastarinnan ja innottomuuden
taustoja, voidaan ymmadrtai niiden syitd ja ndhda pohjalla vaikuttavan logiikan sekéd niin ollen
my6s vaikuttaa sithen. (Mattila 2007, 17.) Muutosvastarintaa aiheuttava epavarmuus kasvaa
organisaation sisilld sitd suuremmaksi, mitd pidempédn sen jasenet joutuvat olemaan tiedot-
tomassa tilassa. Néin huhut ja spekulaatio saavat siivet, ellei johto ymmarra tarttua ja korjata

niitd heti alkuunsa. (Erimetsd 2003, 193-194.)

Suurin osa vastarinnasta lihtee ruohonjuuritason henkilostosti ja asiantuntijoista. Tama joh-
tunee siitd, ettd juuri kyseinen joukko on my6s vahiten osallistunut muutoksen valmisteluun
ja padseviat muodostamaan oman kisityksensd muutoksesta vasta, kun johto, keskijohto ja
esimichet jo odottavat innostunutta toimintaa. Huomiotta ei pidd kuitenkaan jittdd myoOs-
kddn uudistuksille pahana tulppana olevaa johtotasoa, joiden muutosvastarinta johtuu yleen-
sd siitd, ettd muutos uhkaa viedd heiltd etuuksia tai etenemismahdollisuuksia. Keskijohdon
vastarinta on luonnollista jo siksi, ettd organisaatiorakenteisiin kohdistuva uudistaminen vi-

hentai lihes aina viliportaita ja hallintotehtdvid. (Mattila 2007, 20-22.)

Muutosvastarinnan lihteitd ja syitd voi jaotella eri tavoin, mutta kattavan kuvan saaminen
edellyttdad sekd ryhma- ettd yksil6tason huomioimista. Vastarintaa jéljiteltdessa ja arvioitaessa
tulee muistaa, ettd nakemysero on eri asia kuin konflikti. Nikemyserot ovat luonteeltaan ra-

kentavia ja vaativat selvittimistd seki yhteensovittamista. Konfliktit sen sijaan kdantyvit no-
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peasti vastarinnaksi. Syind yhteentdrmayksille voivat olla arvojen yhteensopimattomuus, tais-
telu vallasta, tiedonsaannin rajoittaminen tai turvattomuuden tunne. Vaikka yllattivilta tun-
tuukin, suurin osa vastarinnasta on kuitenkin hyvia tarkoittavaa ja kainnettavissa hyodylli-

seen muotoon. (Mattila 2007, 23-25.)

On tarkedd, ettei muutostunteita kielletd, vaan ne kasitelladn, tyostetain ja nostetaan rohkeas-
ti esille. Esimiesten tulee kidydé tiimiensd kanssa ldpi tuntemuksia muutostilanteen aikana. On
kuitenkin huomattava, ettd turvallisuuden tunne on perusta sille, ettd omista tunteista uskal-
letaan puhua tai tuoda ne julki. Mikili tunteet, pelko tai epavarmuus ovat voimakkaita, niiden
kisittelemittd jattiminen voi aiheuttaa muutoksen epaonnistumisen tai ainakin jyrkdn hidas-
tumisen. Taytyy muistaa, ettei ndenndistd muutosvastarintaa ole huomattavissa kaikissa muu-
tostilanteissa. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd kaikki olisi hyvin. Piinvastoin, tiydellinen
muutosvastarinnattomuus voi viestid sitd, ettd thmiset ovat uupuneita tai valinpitimattomia

muutosta kohtaan. (Erdmetsd 2003, 196.)

Hirschman erottelee kaksi organisaatioiden ristiriitatilanteessa esiintyvai toimintalinjaa: 1ih-
don ja danen. Nuoret, koulutetut tyontekijit, joilla on organisaation ulkoisilla tyémarkkinoilla
kova kysyntd, taipuvat useammin lihtemiin kuin jadméan vastuksia kohdatessaan. Joskus
lihd6n saa aitkaan myds tormaddminen organisaation toimintaan, johon he eivit voi sitoutua.
Sen sijaan vanhemmat, organisaatiota pitkdin palvelleet tyontekijit valitsevat useammin lih-
don sijaan ddnen, eli tarttuvat epikohtiin. Mukautuminen tilanteeseen niyttdisi olevan
ohuimmin ja lyhyimmin organisaatioon sitoutuneiden valinta, jotka oikeastaan jo odottelevat
ulospdidsyd ja vapautumista. Organisaation menestymisestd pitkalld aikajanteelld riippuvaiset
ilmoittavat huolestuneisuutensa dianeen. Toiminta saattaa olla organisaation parasta ajattele-
vaa, vaikka se hyokkiisikin avoimesti johtoa vastaan. Ajatusten julkituomiseen perustuvassa
toimintamallissa organisaatio saa palautetta ja ndin ollen mahdollisuuden kotjata toimintalin-
jaansa. Kritiikki on niin ollen sitoutuneimpien tyokalu kehittimisen avuksi. (Mattila 2007,

25-26.)

Usein epdonnistunut tai voimaton johtaminen ja hallinto edeltdvit muutosvastarinnan kehit-
tymistd. Vastarinnan rakenne muistuttaa jaavuorta: vain pieni huippu on pinnalla nakyvissa,
mutta suuri ja vaarallisin massa vaanii pinnan alla vaikeasti hahmotettavassa muodossa. On
muistettava, ettei vastarinta keskity ainoastaan sithen tilanteeseen tai synny vain niissd ryh-

missd, jotka tuovat vastarintansa nikyville. (Mattila 2007, 36.)
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3.5 Menneisyyden vaikutus tulevaan

Mattilan (2007) mukaan huomattava osa organisaation jasenten toiminnasta on perusteltavis-
sa menneilld kokemuksilla ja tapahtumilla. Tavallisesti muutosta estavat tai edistavit teot ei-
vit ole reagointia nykyhetkeen tai tulevaisuuden tavoittelua, vaan tulevaisuuden odotus ja
sithen nojaava henkilokohtainen suhde muutokseen syntyy jokaiselle organisaation jisenelle
menneiden kokemusten perusteella. Esimerkiksi aiempiin tilanteisiin liittynyt kielteinen stres-
si atheuttaa helposti epirdintid tulevien muutosten suhteen. Ahdistavat muutoskokemukset
syntyvat usein riittiméttomyyden tunteesta, eivitka siitd, ettd tyon sisallon tai tyopaikan uu-

distuminen koettaisiin itsestddn kielteiseksi. (Mattila 2007, 47-48.)

Joskus menneisyyden taakka on suorastaan ratkaiseva organisaation kehityspyrkimysten kan-
nalta, silld eletty historia siirtyy suoraan tulevaisuuden odotuksiin. Ndin ollen muullakin kuin
oman organisaation historialla on merkitysti muutostilanteessa. My06s yleiset uutiset talou-
desta tai muiden yritysten nakymista tai irtisanomisista ovat mielessa kokemuksia punnittaes-

sa. (Mattila 2007, 48.)

Mattila (2007) esittdd mallin, jossa suhde menneeseen heijastuu suuresti nykyhetken kokemi-
seen ja vaikuttaa niin ratkaisevasti tulevaisuuteen liittyviin odotuksiin ja pelkoihin. Mennyt
hallitsee monin tavoin nykyisen tulkintaa ja tulevaisuuden ennustamista. T4lloin tulevat ta-
pahtuvat diskontataan entisten tapahtumien mukaisella kertoimella, joka toisinaan on rohkai-
sun ja huonommassa tapauksessa pelon motivaattori. Suhde organisaatiossa tapahtuviin asi-
oihin ei rakennu johdon ja esimiesten tulevaisuudesta rakennettujen kuvien vaan aiempien
kokemusten perustalle. Erityisesti samaa kaavaa toistaneet kokemukset ohjaavat tarkasti odo-

tuksia my6s tulevan suhteen, olivat ne sitten myonteisia tai kielteisia. (Mattila 2007, 49-50.)

3.6 Luottamus organisaation pidomana

Luottamus tai sen puute ovat avaintekijoitd siind, millaiselta pohjalta uuteen tilanteeseen lih-
detddn (Mattila 2007, 49). Muutoksen toteuttaminen on huomattavasti helpompaa, mikali
organisaatiossa vallitsee luottavainen ilmapiiri. (Kvist & Kilpid 2006, 124.) Luottamus voi-
daan mairitelld yksilon hyviaksymiksi haavoittuvuudeksi toisen henkilén mahdolliselle pa-

hantahtoisuudelle. Samalla se on my0s antautumista epavarmuuteen hyvan uskossa. Organi-
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saatiossa ilmeneville luottamukselle tunnistetaan kolme perustaa. Kunnioitukseen perustuva,
mutta pelon motivoima luottamus pysyy ylld rikkomuksista atheutuvien seuraamusten avulla,
tietoon perustuva luottamus syntyy informaation riittdvyydestd ja kulkemisesta. Sen sijaan
samastumiseen perustuvaa luottamusta pitda ylld ryhmin muita jasenié ja heiddn tavoitteitaan

kohtaan tunnettu ymmarrys. (Mattila 2007, 50-51.)

Luottamus on ydinasia muutokseen siind suhteessa, mikd rakentuu jasenten menneiden ko-
kemusten perusteella. Lahtokohtaisesti sitd pidetddn myonteisend resurssina sekd henkiléston
ettd organisaation kannalta. Vastaavasti luottamuksen puute heikentid organisaation kykya
kohdata uusia asioita ja keskittyd yhteisiin tavoitteisiin. Usein suurin osa organisaatiota koh-
taan tunnetusta luottamuksesta pohjautuu vahvasti tyyhteison varaan, ei niinkain ty6antajan

tai sitd edustavan johdon varaan. (Mattila 2007, 51.)

Aiemmat myonteiset kokemukset tyGnantajan toiminnasta ja luotettavuudesta sekd tyOyhtei-
son paineensiedosta antavat vahvan perustan tulevaisuudenodotuksille. Avoin, riittivd vuo-
rovaikutus, hyvit henkilosuhteet sekd kokemus vaikutusmahdollisuuksista vahvistavat myon-
teistd muutoskokemusta yksil6llisten elementtien ohella. Tasa-arvon toteutuminen henkilos-
ton keskuudessa on erityisen olennainen tekija oikeudenmukaisuuteen liittyvin luottamuksen
rakentumisessa. Tdssd yhteydessd oikeudenmukaisuuden piiriin voidaan lukea esimerkiksi
organisaation siadnnot sekd sosiaaliset normit, jotka mairittelevit tulosten jaon ja ihmisten

kohtelun erilaisissa tilanteissa. (Mattila 2007, 52.)

Ty6nantajaa kohtaan tunnettu luottamus koostuu tyopaikan pysyvyyden ja tyénantajan osoit-
taman arvostuksen kokemisesta. Etenkin organisaation toiminnan ennustettavuus on perus-
turvallisuuden kokemisen kannalta olennaista. Varsinkin vanhoissa organisaatioissa kokemus

ty6nantajan huolenpidosta on luottamuksen kannalta tirkedd. (Mattila 2007, 53.)

Ty6yhteisod ja —tovereita kohtaan tunnettu luottamus koostuu tyGyhteisossd vallitsevasta
hyvistd hengestd ja tiukoissa tilanteissa todistetusta keskindisestd solidaarisuudesta. Tyohy-
vinvointiselvitysten avulla on huomattu, ettd turvallinen tyoyhteisé antaa suojaa kuormitta-
vissa tilanteissa. Tyoyhteison jasenten yhdenvertaisuus rakentaa luottamusta. Mikili tiedot ja
taidot ja niilld ansaittu status ovat kovinkin eri tasoilla, ei kollegiaalisuus toteudu yhta suurissa

mitoissa kuin tasavertaisissa yhteisoissd. (Mattila 2007, 54-55.)

Tyonantajaorganisaatiota kohtaan tunnettua luottamusta ei pida sekoittaa organisaation joh-

don nauttimaan luottamukseen. Mikili luottamus ty6nantajaa kohtaan on vahva, ei yksittdis-
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ten johtajien toiminta tai hetkellinen epajohdonmukaisuus muodosta sille vahvaa uhkaa. Jos
luottamusta tunnetaan tyOnantajan sijaan ainoastaan omaan esimicheen, ei myonteisen lahto-
tilanteen sailyminen ole vahvalla pohjalla. Kokemukset esimiehen kyvykkyydesta tehtivainsa
ja noudatettavien toimintatapojen oikeudenmukaisuudesta kumpuavat usein sekd henkil6sto-

johtamisen taidoista ettd asiantuntijuudesta. (Mattila 2007, 53-54.)

Luottamuksen kokemuksella ei ole vilimuotoja, joten johdolla joko on tai ei ole luottamusta.
Luottamuksen ominaisuuksiin kuuluu, ettd sitd rakennetaan pitkalld aikavililld, mutta se voi-
daan menettad hetkessd. Luottamusta heikentivit esimerkiksi litketoiminnan supistaminen ja
irtisanomiset. On tirkedd, ettd henkilosto luottaa tulevan olevan parempaa kuin nykytilan.
Johdon tulee toimia johdonmukaisesti, olla oikeudenmukainen sekéd puuttua epakohtiin vilit-

tomasti niitd huomatessaan, ihmisten arvostamista unohtamatta. (Kvist & Kilpia 2006, 124.)

Yksilon itseddn kohtaan tuntema luottamus vahvistaa hinen valmiuttaan toistuviin muutok-
siin, epdvarmuuden sietoon ja riskinottoon. Luottamuksen taustalla vaikuttavat kokemukset
omista onnistumisista ja henkil6kohtaisista ansioista, mutta samalla tavoin sithen vaikuttavat
my6s kokemukset oman tyon ja ajan hallinnasta, eli kyvystad vetad tyonteolle selvat rajat. Tur-
vallisuutta lisdd tunne siitd, ettei tydnkuva ja —aika ole mielivaltaisesti ulkopuolisten tekijéiden
riepoteltavana. Hallittavuuden lisiksi omien rajojen tuntemisen tirkeys korostuu. Itseluotta-

mus nojaa niin ollen ensisijaisesti itsetuntemukseen ja toiseksi sosiaaliseen vertailuun. (Matti-

la 2007, 56.)
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4 KULTTUURIN HUOMIOIMINEN MUUTOSTILANTEESSA

Fuusioihin liittyva kulttuuridynamiikka on luonteeltaan erilaista kuin esimerkiksi nuoren yri-
tyksen luonnollinen muutospaine, silli kyseessd on kypsien organisaatioiden kohtaaminen.
Thannetapauksessa haetaan kulttuurien sekoittumista, niiden parhaiden piirteiden ja toimi-
vimpien elementtien yhdistamistd. Tama vaatii kuitenkin kykya tulkita jo vallitsevia kulttuure-
ja. Kypsien organisaatioiden kohdatessa molemmat osapuolet ovat usein sen harhaluulon
pauloissa, ettd ne ymmairtavit toisiaan todellista paremmin. Niille on my6s tirkedd olla haas-

tamatta toisiaan lilan voimakkaasti ja ndin aitheuta kasvojen menetystd. (Schein 2001, 200.)

Yhteistoiminnan alkamisen jilkeen uusi kulttuuri on vihitellen muodostunut, kun tuloksena
oleva organisaatio alkaa kohdata yhdessd uusia tehtdvid ja oppii kisittelemadn niitd. Jotta
kulttuurinen oppiminen olisi mahdollisimman nopeaa, tulisi tallaisia yhteistehtavii luoda jo

varhain uuden organisaation toiminnassa. (Schein 2001, 201.)

4.1 Kulttuurit muutosymparistdssa

Fuusioissa organisaatiokulttuurit tormaavit vdistimatta toisiinsa. Pyrkimyksend on saada se-
koitettua yhteen molempien kulttuureiden parhaat puolet ilman, etti toista pidetddn hallitse-
vana. Yritysostoissa sen sijaan ostetusta yrityksestd muodostuu lihes poikkeuksetta alakult-
tuuri ostavan yrityksen sisalli. Yhteisyrityksessd uuden organisaation tdytyy tuoda yhteen
kaksi kulttuuria ja ndin aloittaa aivan alusta. Kaikkia kulttuurien kohtaamistapauksia yhdistaa
ongelma, ettei uudella, muodostuneella organisaatiolla ole yhteistd historiaa. Tamin vuoksi

toinen yksikoistd voi tuntea itsensa ala-arvoisekst tai uhatuksi. (Schein 2001, 189.)

Organisaatioiden sulautumisprosessia ohjaavat useimmiten nikyvimmat osat, kuten yhteiset
litketoimintatavoitteet, taloudellinen yhteensopivuus tai yhteiset markkinat. Organisaatioilla
on kuitenkin erilaisia padmairien saavuttamiskeinoja. My6s pohjimmaiset oletukset litketoi-
minnasta ja inhimillisistd toiminnoista voivat olla keskendin jopa ristiriidassa. Ndmi asiat
nousevat usein ongelmiksi, ellei nithin kiinnitetd huomiota tarpeeksi aikaisessa vaiheessa.

(Schein 2001, 190.)
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Morganin (1986) mukaan organisaatiomuutoksen onnistuminen edellyttid vadjaamattd myGos
organisaation kulttuurin muutosta. Organisaation arvot ja asenteet voivat tietyissa tilanteissa
edistdd muutosta, mutta toisinaan taas toimia muutosta vastustavana voimana. Kulttuuria ei
tule kuitenkaan pitdd ainoana organisaation toimintaan vaikuttavana elementtini, silli myos
organisaation ulkoinen ympiristé vaikuttaa merkittdvisti sen toimintaan. (Morgan 1980,

138)

Koska pitkddn yhdessd vaikuttanut organisaatio on yleensi luonut itselleen my6s hyvin vah-
van kulttuurin, on sitd hyvin vaikea muuttaa. Muutosprosessin haasteena voidaankin nihda
sisadnpiin kdantyneen kulttuurin muuttaminen ulospdin suuntautuneeksi ja muutokseen pyt-
kivaksi. Vahvakin kulttuuri voi joutua ristiriitaan ymparistonsi kanssa, mikali muutostilanne
koetaan hyvin epiavarmaksi. Muutoksiin liittyy yleensd myos levottomuutta, koska perustur-
vallisuus jarkkyy. Uuden kulttuurin kehittdminen ei saisi olla ainoastaan vanhan romuttamis-
ta, silld vanhasta jirjestelmisti voi olla viisasta sailyttdd parhaita osia luoden niiden rinnalle
uusia malleja. (Rissanen, Sddski & Vornanen 1996, 46.) Taytyy kuitenkin muistaa, ettd monet
organisaatiokulttuurin piirteet ovat yhtd aikaa sekd hyvid ettd huonoja piirteitd. Esimerkiksi
pitkit tyosuhteet vahvistavat sitoutumista ja luovat syvallistd osaamista, mutta toisaalta ne

voivat olla esteitd uusille kokeiluille ja estdvit oppimista muilta toimialoilta. (Mattila 2008)

4.2 Vallitsevien kulttuurien tuntemisen tirkeys

Mitd paremmin ymmartad vallitsevaa kulttuuria, sitd helpompi on keksia keinot sen ohjaami-
seen ja suunnitteluun (Kotter 1996, 136). Valmistautuessa uuteen organisaatioon on olen-
naista, ettd molemmista organisaatioista tulevat jasenet ymmartivit omaa kulttuuriaan mah-
dollisimman hyvin. (Schein 2001, 200.) Etenkin strategian ja vision luomisessa fuusiossa syn-
tyneelle yhtidlle tulisi johdolla olla mahdollisimman selked kisitys molempien yhtididen val-
litsevasta kulttuurista, arvoista ja toimintamalleista. Jos visio uuden, fuusioituneen yhtién tu-
levaisuudesta ja sen toteuttamista edellyttivistd strategiasta ovat suuressa ristiriidassa jom-
mankumman vallitsevan kulttuurin kanssa, odotettavissa on pitka ja vaikea muutosprosessi.

Kulttuurilla on muutosta enemmin voimaa. (Erkkild 2001, 53.)

Organisaationsa kulttuurin hyvin tunteva johto pystyy johtamaan muutosta tavoitteellisesti,
silld kulttuuri on organisaation toiminnan ja siten my6s muutoksen viitekehys. Scheinin or-

ganisaatiokulttuurin tasojen lisiksi muutosta johdettaessa kulttuuria maarittavind tekijoina
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tulee huomioida my6s organisaation piirissi tyoskentelevit ihmiset, organisaation historialli-
nen ja valtapoliittinen kehitys seka johtamisjarjestelmit ja organisaatiorakenne. (Kvist & Kil-

pid 2006, 116.)

Historiallisella ja valtapoliittisella kehitykselld tarkoitetaan organisaation historiaa ja perintei-
td, jotka vaikuttavat merkittavisti niiden kykyyn omaksua tulevia muutoksia. Johdon tulisi
nihdi organisaation toiminta muutostilanteessa jatkumona, eiké tarkastella mekaanisesti vain
timanhetkistd todellisuutta. Organisaatioiden historiaa ymmartimilld voidaan hahmottaa
my0s tulevien muutosten suuntaa. Sen sijaan johtamisjirjestelmit ja organisaatiorakenne
muodostavat raamit, joissa muutokset suunnitellaan. Vanhat organisaatiorakenteet toimivat
usein muutoksen toteutuksen esteind, joten organisaatiorakenteen muuttaminen nahdiin

muutoksen yhteydessi usein tarpeellisena. (Kvist & Kilpia 2006, 116-117.)

Yksiloiden fyysiset ja psyykkiset eroavaisuudet muodostavat perustan organisaatiokulttuurin
rakentumiselle. Jokainen thminen on yksilé6 my6s organisaatiossa, tuomalla oman mausteen-
sa organisaation kulttuuriin ja muokkaamalla sitd hieman omannikéisekseen. (Kvist & Kilpid

2006, 116.)

4.3 Kulttuurin vaikutus muutosvalmiuteen

Muutoksen nikokulmasta kulttuuri toimii viitekehyksend, jonka raameissa muutos tapahtuu.
Kulttuuri yhdessa tiedostettujen sekéd tiedostamattomien ajatus- ja toimintamallien kanssa
ohjaa muutoksen toteuttamista sekd onnistumista. Toimintaymparistéadn selittivd kulttuuri
toimii organisaatiota yhdistdvini tekijind ja erddnlaisena suojana organisaation sisiltd ja ul-
koisesta toimintaymparistostd tulevia haasteita kohtaan. Yhteiset toimintamallit, jotka ovat
rakentuneet kulttuurin pohjalta, muodostavat organisaation toiminnan viitekehyksen, jonka
pohjalta suhtautuminen ty6tovereihin, tyontekoon sekd ennen kaikkea muutoksiin mairite-

tadan. (Kvist & Kilpid 20006, 118.)

Muutos haastaa organisaation kulttuurin. Muutosviestin tulee levitd nopeasti ja sithen tiytyy
reagoida viipymatti. Nopealiikkeiset, innostavat ja hauskuutta rakastavat organisaatiokulttuu-
rit parjadvit kovassa vauhdissa. Muuttumiskykyéd leimaavia tekijéitd ovat oppiminen, suora
puhe ja henkil6kohtainen vastaanotto. Luovuus ja joustavuus ovat tekijoitd, joita arvostetaan

nykytyOyhteisissd suuresti, ja joita suurten muutosten keskelld tarvitaan. Nama piirteet lois-



31

tavat tyOyhteisOssa, joka viestii rehellisesti ja avoimesti seki tietoisesti tekee tyotd huhujen,

puolustelun ja syyttelyn torjumiseksi. (Kvist & Kilpia 2007, 118-119.)

Yritykset investoivat usein huomattavia summia muutosohjelmiin, jotka jdavit kuitenkin
] > ) J

puolitichen. Heikko muutosvalmius iskostuneena organisaatiokulttuuriin nikyy esimerkiksi

liiallisena riippuvaisuutena keskusyksikk6on, epirealistisina tavoitteina, tunteiden peittelyna

ja ongelmien kieltimisend. My6s syyllisten etsiminen ja litan helposti periksi antaminen kieli-

vit heikosta muutosvalmiudesta. (Kvist & Kilpia 2006, 119.)

Harisalo (2008) nostaa esille vahvan ja heikon kulttuurin. Vahvassa kulttuurissa, jossa ihmiset
ovat sisdistineet sen kiistattomasti, perusolettamukset, arvot, nikokulmat ja konkreettiset
tulokset tukevat toisiaan, eikd niiden valilld ole toimintaa hidastavia ristiriitoja. Sen sijaan hei-
kossa kulttuurissa edelld mainitut tekijit ovat ristiriidassa keskendin ja thmiset ovat halutto-
mia toimimaan niiden mukaisesti. Voi syntya tarinoita, joissa vahitellddn ja hymihdellddn
johdon pyrkimyksille ja organisaation saavutuksille. Téstd seuraa myos himmennysta, saa-

mattomuutta ja jannitteitd. (Harisalo 2008, 270.)

4.4 Arvojen ja kulttuurin vienti koko organisaatioon

Fuusiossa muodostuneelle yhtiolle mairitellyistd arvoista tai ainakin keskeisistd toimintamal-
leista tulee koko yhtién tapa toimia. Yhtiolle luodut uudet arvot ovat alussa useimmiten julis-
tuksia, joista johtajat puhuvat ja kirjoittavat. Henkil6sté kokee ne johtamisen uutena muoti-
ilmiénd. (Helin 1993, 130.) Yhtion kulttuuri, arvot, toimintamallit ja johtaminen sen osana
muodostuvatkin kaytinnoiksi ainoastaan konkreettisen toiminnan ja jatkuvan toiston kautta.
Johdon toiminta antaa henkil6kohtaisen esimerkin ja on ndin ollen keskeinen vaatimus muu-
toksen onnistumiselle. Jos arvoista ja tavoitekulttuurin maarittelyssd sovituista tavoitteista
ainoastaan puhutaan, mutta ne eivit toteudu kiytinnéntoiminnassa, aiheuttaa se organisaati-
on sisilld epdvarmuutta, joka puolestaan heikentdd luottamusta ja arvostusta johtoa kohtaan.
Tama aiheuttaa my0s sitoutumattomuutta, jonka vuoksi kaikkien muutosten ja tavoitteiden
lipivienti on hitaampaa. Pahimmassa tapauksessa organisaatioon syntyy ihmisten valistd jan-

nitettd. (Erkkild 2001, 63-64.)

Vanha kulttuuri, tutut arvot ja niistd johdetut toiminnat ovat pinttyneitd sekd yksiléon ettd

koko organisaatioon. Stressaantuessaan ihmiset palaavat helposti vanhaan, hyviksi havait-
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tuun toimintamalliin ja ndin kulttuurin muutos uuteen suuntaan tapahtuu todella hitaasti.
Toistelu siitd, miksi uudet asetetut arvot ovat strategian ja vision toteutuksessa tirkeita, edel-
lyttda erityisesti johdon jatkuvaa lisnioloa. (Erkkila 2001, 64.) Uusia arvoja ja periaatteita
voidaankin tarkentaa muuttamalla ne ohje- ja pelisddntéjen muotoon, joissa kuvataan toi-
menpiteiden tasolla, mitd kukin arvo tarkoittaa kiytinnossi: millaisella toiminnalla toteute-

taan asetettuja arvoja ja millainen toiminta sotii niitd vastaan. (Helin 1993, 130.)

Useassa organisaatiossa on havaittu, ettd kulttuurista keskusteleminen on vaikeaa. Tavoite-
kulttuurin mukaisten toimintamallien tuominen konkreettisiksi linjauksiksi ja tavoitteiksi
ammattiasioihin helpottaa keskustelua ja tuo niin kulttuurin osaksi normaalia toimintaa.
Ammatillinen osaaminen on joka tapauksessa fuusioituvia organisaatioita yhdistdvi tekija.
Mitd nopeammin yhdistymisprosessissa padstain ratkaisemaan konkreettisia asioita, sitd pa-
remmin yhdistyminen ja uuden kulttuurin luominen sujuu. Uuden strategian toteuttamisessa
yhteisistd konkreettisista tavoitteista sopiminen, onnistumisista palkitseminen seki viestintd

koko organisaatiolle nopeuttavat uuden kulttuurin muodostumista (Erkkild 2001, 64).

4.5 Kulttuurin ansat

Ulkoisten tekijéiden, kuten tuotteiden tai markkinoiden yhteensopivuus antaa usein olettaa,
ettd thmiset ymmartavat toisiaan ja tekevit tarvittavat mukauttamiset yhteistd tyoskentelya
varten. Hyvantahtoisuuttaan osoittaakseen ihmisilld on tapana liioitella sitd, kuinka paljon he
oikeastaan toisiaan ymmirtavit. Eri organisaatioista tulevien henkiléiden on usein vaikea
ymmartid, ettd identiteetti tulisi paljastaa heti kittelyssd. Monet sortuvatkin olettamaan, ettd
kaikki ovatkin todennikdisesti pohjimmiltaan samanlaisia ja suuret erot toimintatavoissa ha-
vaitaan vasta myohiisessd vaiheessa. Téssd tapauksessa avautuu yleensd kulttuurin toinen
ansa, tarve puolustaa ja pitdd kiinni omasta tavastaan tehdéd asioita. Omat tavat tuntuvat ai-
noilta jarkeviltd vaihtoehdoilta, eikd toisten toimintatapoja tai nikokulmia voida ymmirtaa.
Edelld mainittu tapaus laukaisee kolmannen ansan kulttuurien vilisessd viestinndssa: erimieli-
syydesti ja stereotypioista ei voida keskustella. Ei ole olemassa keinoa perdintya ja tarkastella
henkiléiden oletuksia ilman, ettei toinen loukkaantuisi tai henkil6 itse alentuisi. Niin ollen

avain kulttuurien viliseen ymmartdmiseen onkin vuoropuhelu eli dialogi. (Schein 2001, 196.)
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4.6 Dialogin merkitys kulttuurisilla rajoilla

Pyrittiessd kahden kulttuurin rakentavaan kohtaamiseen tiytyy organisaatiossa tehda muuta-
kin kuin kulttuuriarviointi. Kulttuurisen ymmarryksen saavuttaminen vaatii joko osallistumis-
ta toisten kulttuureihin lihettimalld tyontekijoitd toiseen organisaatioon joksikin aikaa tai
luomalla listaa eroavista ominaisuuksista. Mikali tyontekijavaihtoa ei voida suorittaa, tirkedksi
osaksi nousee dialogi, eli keskustelumuoto, joka sallii osallistujien rentoutumisen ja siten hei-
ddn ajatusprosessiensa taustalla piilevien oletusten arvioinnin. Nopean ongelmanratkaisun
sijaan dialogin tavoitteena on antaa osallistujille aikaa miettid, mitd he paistivat suustaan ja

mita he muilta kuulevat. (Schein 2001, 197.)

Vuoropuhelukeskustelun aloittamiseksi on tirkedd luoda olosuhteet, joissa osallistujat tunte-
vat olonsa riittavin turvalliseksi ja voivat hillitd mielensa viittelyiden voittamisesta, sanomis-
tensa selventimisesti ja toisten haastamisesta aina eri mielta ollessaan. Dialogi on enemmin
hillittya jutustelua, joka antaa aikaa ja rohkaisee pohdiskelevaan keskusteluun vastakkainaset-
telun sijaan. Sen tarkoituksena ei kuitenkaan ole rauhallisen ja pohdiskelevan keskustelun
aikaansaaminen, vaan saada osallistujat nikemain, missd heididn ajatustensa syvemmit tasot

ja piilevit oletukset eroavat. (Schein 2001, 197-198.)

Fuusion ollessa julkistettu, suunnittelijoiden tulisi luoda kohdistettua vuoropuhelua uudessa
organisaatiossa kdytettivan strategian, padmairien ja keinojen paielementtien tiimoilta. Toi-
minnallisesti tarkoituksena on luoda projektiryhmia molempien kulttuurien osapuolista, lait-
taa uusien kulttuurien vilisid ryhmia tutkimaan pédalueita organisaatioiden toiminnasta seki
kouluttaa jokainen projektiryhma kayttdiméan dialogia keskustelujensa paavilineena. (Schein

198.)

Olettamuksena on, ettei normaali, artefakteja ja ilmaistuja arvoja vertaileva arviointiprosessi
tuo riittavasti esiin piilevid ja taustalla olevia oletuksia. Kuitenkin téllainen artefaktien vertailu
voi olla hyvi alku vuoropuhelulle. Kun erot rakenteissa ja menettelytavoissa on tunnistettu,
on seuraava vaihe tutkia pohdiskelevasti pohjimmaisia oletuksia, jotka luovat nikyvit erot.
Avain pohdiskelevaan prosessiin on tarkastella ensin omia oletuksiaan ja vasta niitd jossain
madrin ymmartiessddn yrittdd ymmairtdd muiden oletuksia. Tdmidn onnistumiseksi kaikkien
vuoropuhelun osapuolten tulee olla halukkaita hillitsemain impulssejaan olla eri mieltd, haas-
taa sekd menna yksityiskohtiin. Hidastamalla keskustelua osapuolet voivat oppia kuulemaan

oman keskustelun syvempia kerroksia ja ymmartimain opittujen oletusten vaikutusta tuntei-
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siin, havaintoihin ja ajatuksiin. Niin aletaan kohdata omaa kulttuuria: missd mdédrin ryh-
misamaistuminen ja tausta virittavit ajatusprosessia. Kun henkil6t huomaavat timin itses-

sddn, on sen hyviksyminen helpompaa toisissakin. (Schein 2001, 198-199.)



35

5 LAHITAPIOLA KAINUU-KOILLISMAAN TILANNE TUTKIMUSHETKELLA

Suomen finanssiala koki mullistuksen 7. helmikuuta 2012, kun Lahivakuutus ja Tapiola il-
moittivat yhdistymisestdan. Muodostuvasta yhtiostd tulee Suomen suurin ja vakavaraisin va-
hinkovakuuttaja, jonka markkinaosuus on vahinkovakuuttamisen osalta noin 30 prosenttia
(Kananen 2012). Tissd opinndytetyossa kasitellddn ainoastaan LahiTapiola Kainuu-
Koillismaan aluetta, ja sen vuoksi tutkimustuloksia ei voi yleistdd koskemaan Keskiniistd yh-
tiotd tai muita alueellisia organisaatioita. Jokainen alueellinen organisaatio on oma organisaa-

tionsa toimialueellaan.

5.1 Kainuun Lihivakuutusyhdistys ja Keskindinen Vakuutusyhtié Tapiola Kainuu-

Koillismaa

Kainuun Lihivakuutus on itsendinen, asiakkaidensa omistama vakuutusyhdistys, joka tarjoaa
paikallista ja henkilokohtaista vakuutuspalvelua aidosti asiakasldheisesti. Paikallisuus ilmenee
esimerkiksi paikallisten osaajien tyollistimisessa, yhteistyona paikallisten toimijoiden kanssa
sekd paikallisten palvelujen kidytossd. Kainuun Lihivakuutusyhdistyksen tulos kiytetddn asi-

akkaiden hyviksi palvelun kehittimiseen. (Lahivakuutus 2012.)

Tapiola-ryhmin hallintomalli perustuu keskindisyyteen. Tapiolan osakkaita ovat vakuutuk-
senottajat ja takuuosuuksien omistajat sekd Elike-Tapiolassa lisaksi vakuutetut vakuutuskoh-
taisesti yhdessd. Tapiola-ryhmin osakeyhtiomuotoisten vakuutus- ja rahoitusalan yhtiéiden
sekd kiinteistolitketoimintaa harjoittavan yhtion kaikki osakkeet ovat muiden Tapiola-

ryhmidn kuuluvien yhtididen omistuksessa. (Tapiola-ryhmi 2012.)

Kainuun Lihivakuutusyhdistys muuttaa 30.4. pidetyn yhdistyskokouksen piditokselld yhtei-
somuotoaan keskindiseksi vakuutusyhtioksi. Yhti6 tullaan rekister6imaan 31.12.2012 nimelld
LahiTapiola Kainuu-Koillismaa Keskindinen Vakuutusyhtio, kuten perustamisasiakirjassa
Lihivakuutusyhtion ja Keskindinen Vakuutusyhtié Tapiolan vililli on sovittu. Samalla kon-
septilla Suomeen muodostuu 19 alueyhtiétd. Uuden aluejaon myétd Koillismaan alue, kisit-
tien Kuusamon ja Taivalkosken, siirtyvit asiakaskannansiirtona vuoden 2014 alussa Pohjois-
Suomen Lihivakuutusyhdistykseltd LihiTapiola Kainuu-Koillismaa —alueyhtidlle. (Kananen

2012.)
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5.2 LahiTapiola Kainuu-Koillismaa

Lahivakuutuksesta ja Tapiolasta muodostuvaan yhtioryhma LahiTapiolaan kuuluvat keskus-
ja alueyhtididen lisaksi Tapiolan pankki- ja varainhoitoyhtiot seka Henki-Tapiola ja Kiinteis-
to-Tapiola. Eldke-Tapiolasta jatkaa toimintaansa edelleen omana yhtidéndin, mutta toimii silti
kiinteind osana muodostuvaa LihiTapiola-ryhmaa, silld siitd tulee muodostuvan yhtion ty6-
elikevakuutuskumppani. Tavoitteena on olla valmiudessa yhdistimain fuusioituvien yhtidi-

den asiakaskannat vuoden 2014 alkuun mennessi. (Tapiola-ryhma 2012.)

Yhdistyvit yhtiot saivat yhteisen nimen. 25. toukokuuta 2012 Finlandia-talossa. Fuusiossa
muodostuneen yhtion nimeksi piitettiin asiakkaiden ehdotusten perusteella LihiTapiola,
jolloin molemmat yhtiot elivit yha nimessa. Asiakkaiden lihettimien nimiehdotusten perus-
teluissa nousivat esille muun muassa suomalaisuus, laheisyys, tuttuus ja turvallisuus seka se,

ettd nimi kuvaa molempia yhti6itd ja yhdistdd ne. (Ldhivakuutus 2012.)

LihiTapiola Kainuu-Koillismaa on toiminnallinen alueorganisaatio, jonka toimitusjohtajana
toimii Leevi Ainasoja Keski-Pohjanmaan Tapiolasta. Toiminnallisen organisaation tarkoituk-
sena on valmistella Kainuun Lihivakuutusyhdistyksen ja Tapiolan Kainuu-Koillismaa —
alueen yhdistymistd, joka toteutuu 1.1.2013. Opinnéytetyon valmistumisen aikaan yhtiot ovat
vield juridisesti omat organisaationsa. Tamin vuoksi asiat muuttuvat ja kehittyvit jatkuvasti.

(Kananen 2012.)

LihiTapiola Kainuu-Koillismaan strategiapaivilld syyskuussa 2012 perustettiin palveluryhmia,
joiden tarkoituksena on edistdd yhteistyotd ja siten asiakkaan arvoketjun muodostumista.
Palveluryhmin muodostaa toimivan maantieteellisen alueen henkilosto. Palveluryhma mah-
dollistaa henkildstén vaikutusmahdollisuuden omaan ja oman alueen menestykselliseen toi-
mintaan. Se toimii valtuuksien puitteissa ja on osittain itseohjautuva moniosaajatiimi. Palve-
luryhmin toimintaa ohjataan muun muassa itsearviointilomakkeistolla. Ryhman puheenjoh-
tajan valitsee ryhmi itse ja uusi valitaan aina kolmen kuukauden vilein. Koillismaan alue pi-
lotoi palveluryhmamallia syyskuun 2012 alussa ja ensikokemukset sen toimivuudesta olivat
erittdin positiiviset: ensimmaisessa yhteisessa koko alueen tapaamisessa koillismaalaiset olivat

ainoa poytiryhma, jossa nauru raikui asiasisallon lisidksi. (Ainasoja 2012.)

Palveluryhmi auttaa hahmottamaan omaa tehtividi ja asiantuntijuutta osana kokonaisuutta.

Sen tarkoituksena on tukea yhteistyotd asiakasrajapinnan toimijoiden vililld ja toimia viestin-
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tuojana asiakasrajapinnan muutoksista sekd parantaa henkil6ston vaikutusmahdollisuuksia
omaan tyOympiristoon. Palveluryhmat mahdollistavat myds palautteenannon seka aloitteen-
teon johtoryhmille. Yhtend ryhmin keskeisend tarkoituksena on luoda hyvia tekemisen
meininkid ja vahvistaa tyoryhmad henkisesti. Néin voidaan parantaa sekd henkilokohtaisia

ettd alueen tuloksia. (Ainasoja 2012.)

Palveluryhmidmalli on uust kokeilu finanssialalla. Parhaimmillaan se voi vaikuttaa olennaisesti
organisaatiokulttuurin rakentumiseen muutostilanteessa, kun omaa paikkaa organisaatiossa
vield haetaan. Sen mahdollisuuksiin lukeutuu my6s luottamuksen kehittiminen ja vakiinnut-
taminen. Ryhmait voivat ketddn henkil6imittd arvioida johdon toimintaa sekd antaa palautet-
ta ja kehitysideoita ja nidin olla mukana alueorganisaation kehittimistyossd. Koska palvelu-
ryhmit koostuvat eri tehtivialueiden osaajista, kykenevit he parhaassa tapauksessa antamaan
toisilleen paljon. Haasteeksi palveluryhmitoiminnalle nousee sen hyviksyminen osaksi toi-
mintamallia, silld pitkddn konservatiivisesti ja tiettyjen kaavojen mukaan toimineet organisaa-
tion jdsenet eivit vilttimattd heti ymmirrd mahdollisuuksiaan alueorganisaation rakentamis-

tyOssd.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli saada kisitys sekd Kainuun Lahivakuutuksen ettd Tapiolan Kai-
nuu-Koillismaa —alueen organisaatiokulttuureista ja selvittdd ILihiTapiola Kainuu-
Koillismaan organisaation nykytilannetta: ilmapiirid, henkiléstén tuntemuksia ja tulevaisuu-
den odotuksia. Tutkimus toteutettiin padasiassa kyselylomakkeella (LIITE 2), mutta kyselyn
tueksi organisaation arkipdivad havainnoitiin LihiTapiola Kainuu-Koillismaan Kajaanin yksi-

kossa.

6.1 Kyselytutkimus

Opinniytetyon empiirinen osuus toteutettiin teemoitetulla kyselylomakkeella, joka sisilsi
padosin avoimia kysymyksid. Kysymyksistd kahteen oli annettu vastausvaihtoehdot. Tutki-
muksen toteutusmuodoksi valittiin kyselytutkimus, silld sen avulla laaja aineisto saadaan ke-
rittyd tehokkaasti. Tehokkuuden lisiksi kyselytutkimuksella aineisto on mahdollista kerita
standardoidusti, eli siten, ettd kysyttyd asiaa kysytddn kaikilta vastaajilta tismalleen samalla
tavalla. Hyvien puoliensa vastapainoksi kyselytutkimuksen suurimpana ongelmana on usein

matala vastausprosentti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 193-1906).

Lomake jaettiin 58:lle LihiTapiola Kainuu-Koillismaan henkil6ston edustajalle, joista lahiva-
kuutustaustaisia oli 14 ja tapiolalaisia 44 henkil6a. Tutkimuksen ulkopuolelle jitettiin johto-
ryhmi sekd kaksi asiantuntijajasentd Kainuun Lidhivakuutuksen organisaatiosta. Kajaanin
konttoreihin jaettiin 23 kyselylomaketta, Sotkamoon 8, Kuhmoon 3, Suomussalmelle 6 ja
seki Ristijarvelle ettd Vaalaan molempiin 2 kyselylomaketta. Koillismaalle ldhetettiin yhteen-
si 14 lomaketta. Kajaanin kahteen konttoriin lomake jaettiin henkil6kohtaisesti 2.10.2012, ja
samana paivand lomakkeet lahetettiin my6s muihin toimipisteisiin postitse. Saatekirjeineen
(LIITE 1) kuusisivuinen kyselylomake tehtiin Microsoft Word —ohjelmalla. Kyselyn toteu-
tusmuodoksi valittiin perinteinen, kisin tdytettiva paperilomake suljettuine palautuskuori-
neen, jotta anonyymiys toteutui parhaalla mahdollisella tavalla. Luottamuksellisuus todettiin
saatekirjeessd, sekd Kainuu-Koillismaa —alueen henkilostolle lahetetyssd sdhkopostitiedot-
teessa, jossa kerrottiin hieman kyselyn toteutuksesta sekd kannustettiin henkil6stéd vastaa-

maan kyselyyn.
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Taustatietoina vastaajan tuli ilmoittaa tyOnantajaorganisaationsa, sukupuolensa, toimialueen-
sa sekd aika, jonka hidn on organisaatiossa palvellut. Kyselylomakkeet kysymykset jaettiin tut-
kimusongelman kannalta kolmeen olennaiseen teemaan: aika ennen yhdistymisuutista, nyky-
hetken tilanne ja tulevaisuuden nikymit. Ensimmadisessa teemassa kartoitettiin tyonantajaor-
ganisaation vallitsevaa kulttuuria ja toisessa selvitettiin henkiléstén havaitsemia eroja verrat-
tuna toiseen fuusioituneeseen yhtiéon. Viimeisessd osiossa vastaajat pystyivit ennakoimaan

tulevaa.

Kyselyn saaneesta 58:sta LihiTapiola Kainuu-Koillismaan henkil6stén jasenestd 20 palautti
kyselyn. Niin ollen kyselyn vastausprosentiksi jii 34,5 prosenttia. Lahivakuutustaustaiset vas-
tasivat suhteellisesti ahkerammin, silld neljastitoista kyselyn saaneesta yhdeksin, eli 64,3 pro-
senttia vastasi kyselyyn. Tapiolan puolelta vastauksia tuli yhteensa yksitoista 44:sta, joten ta-
piolalaisten vastausprosentti oli 25 prosenttia. Kaikista vastanneista 15 oli naisia ja viisi mie-

hid. Lihes kaikki vastaajat olivat tyéskennelleet organisaatiossaan yli kymmenen vuoden ajan.

6.2 Havainnointi

Havainnoinnilla eli observoinnilla tarkoitetaan tiedonkeruuta aistien avulla. Sitd voidaan kayt-
tad tdydentdvind menetelmind tilanteessa, josta saadaan tietoa my6s muulla tavoin ja tahdo-
taan varmistaa saadun tiedon paikkansapitivyys (Hirsjarvi & Hurme 2008, 37-38). Scheinin
(1987, 32) mukaan organisaation sosiaalinen ja fyysinen ymparistd toimii kulttuurin artefak-
tina. Kyselytutkimusta tukevan havainnointipivin tarkoituksena oli muodostaa ennakkoki-
sitys kyselytutkimuksen tueksi vallitsevasta ilmapiirista ja fyysisistdi ominaisuuksista LihiTa-
piolan Kajaanin yksikossa. Kyseinen konttori on toiminut aiemmin Lahivakuutuksen toimiti-
lana, mutta kuukausi ennen kyselyn suorittamista my0s osa Tapiolan Kajaanin konttorin
asiakaspalveluhenkildstosta oli muuttanut Lahivakuutuksen entisiin toimitiloihin. Vastaavasti
paillikk6tason henkil6stéd on siirtynyt Lahivakuutuksen tiloista Tapiolan tiloihin. Yhteensa
havainnoidussa Kauppakatu 26:n konttorissa tyoskenteli havainnointipaivin aikaan kymme-

nen henkiloa.

Tiloiltaan konttori on moderni, raikas ja tyylikds lasitettuine tyGskentelyhuoneineen sekd

harmaansivyisine tekstiileineen. Konttorin sisustus on perdisin Kainuun Lahivakuutuksen
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ajoilta, joten virimaailmaltaan konttori muistuttaa enemmain Lihivakuutusta kuin LdhiTa-
piolaa. Ulkopuolelta konttori on LihiTapiolan ulkoasun mukainen uusine valomainoksineen
ja ikkunateippauksineen. Asiakaspalveluhenkil6t ovat helposti asiakkaiden saatavilla, heti en-
simmdisind sisddn astuttaessa. Toimisto- ja pankkipalvelujen esimies istuu esimerkillisesti

keskella konttoria, helposti lihestyttivana.

Ilmapiiri konttorissa oli lipi havainnointipdivin epiilevi ja jainen. Henkil6sto ei juuri kom-
munikoinut keskendin ja konttori oli hyvin hiljainen. Ulkopuolisen silmin himmentivid oli
juuri se, etteivat eri organisaatioiden henkil6stot kommunikoineet keskenddn kuin tarpeen
vaatiessa. Asiakaspalveluhenkilt olivat vastaanottavaisia sisddn astuville asiakkaille, mutta
yleisesti konttorissa vallitsi jopa ankea tunnelma. Tyonteko naytti olevan ainoastaan suorit-

tamista, ilman tekemisestd nauttimista.

Asiakkaat nayttivit olevan hamillidn huomatessaan, etteivit kaikki asiakaspalveluhenkil6t
pystyneet palvelemaan heitd. Palvelutiskeille oli asetettu kyltit osoittamaan asiakkaalle, kum-
man yhtion asiakkaita kyseinen asiakaspalveluhenkilé palvelee. Asiakkaiden jakaminen ei ole
itsetarkoitus, mutta Lahivakuutus ja Tapiola ovat viela erilliset organisaatiot, joten niilld ei ole
vield paisyi toistensa asiakaskantoihin. Muilta osin asiakkaat on huomioitu konttorissa hyvin:
tarjolla on kahvia, mehua ja kekseja odottamaan joutuville asiakkaille. My6s mahdolliset lap-
siasiakkaat on huomioitu, silli odotuspenkkien alta 16ytyy laatikollinen leluja ajanvietteeksi.
Odottamaan asiakkaat joutuivatkin kyseisend piivana: Tapiolan tiskilld oli ruuhkaa, mutta

asiakkaita palveli ainoastaan yksi asiakaspalveluhenkil6.

6.3 Tutkimuksen tulokset

Kyselyn avulla saadut tulokset analysoitiin laadullisen sisdllonanalyysin (LIITE 4) avulla ai-
neistolahtoisesti. Lahestymistavaksi valittiin aineistoldht6isyys, koska tavoitteena oli selvittaa
LihiTapiola Kainuu-Koillismaan organisaatiokulttuurisia eroja henkil6ston silmin ja muo-
dostaa kyselytutkimuksen tuloksista yleistys. Sisdllonanalyysissd on oleellista erottaa aineistos-
ta samankaltaisuudet ja erilaisuudet ja aineistoa kuvaavien luokkien tulee olla toisensa pois-

sulkevia ja yksiselitteisid (Tuomi & Sarajarvi 2002, 95-100).

Aineistolidhtoinen sisdllénanalyysi jactaan kolmeen vaiheeseen: pelkistimiseen, ryhmittelyyn

ja erotteluun. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 111-115.) Tutkimusaineiston analysointi aloitettiin
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pelkistimiselld, jossa tutkimukselle epdolennaiset asiat karsittiin pois. Seuraavaksi vastaukset
ryhmiteltiin kysymysaiheiden alle palveluryhmittiin (Kajaani, Etelid-Kainuu, Yli-Kainuu,
Koillismaa), jolloin saatiin parhaiten esille vastausten eroavaisuudet ja samankaltaisuudet
(LIITE 3). Vastaukset pelkistettiin niiden sisdltimien elementtien mukaisesti ja pelkistetyistd
vastauksista luotiin alakategorioita. Viimeiseksi aineistosta erotettiin olennaisia tietoja ja niita
yhdistelemalld muodostettiin teoreettisia kisitteitd, joiden pohjalta 16ydettiin vastaukset tut-
kimuskysymyksiin. Alakategoriat ryhmiteltiin vield yldkategorioihin, jotka kuvasivat vastaus-

ten pohjalta tehtyja analyyseja aihepiireittdin.

Kyselytutkimuksen tuloksista kdvi vahvasti ilmi kohtaavien kulttuurien erilaisuus. Yhdenty-
misprosessi on vield alussa, eivatka kaikki konttorit toimi vield saman katon alla, joten kay-
tinnon toimintatapojen eroavaisuuksien hahmottaminen osoittautui hankalaksi, Kajaanin
konttoreita lukuun ottamatta. Organisaatioiden ja niiden toimintatapojen erot tunnetaan pa-

perilla, mutta kiytinnonliheisyys puuttuu.

6.3.1 Lihivakuutuksen ja Tapiolan kulttuuripiirteet erillisind toimijoina

Tutkimustulosten perusteella Kainuun Lahivakuutuksen kulttuuri ennen yhdistymistd on no-
jannut vahvasti perinteisiin arvoihin: paikallisuuteen, liheisyyteen ja ensiluokkaiseen asiakas-
palveluun. Lahivakuutuksen tyoilmapiiria kuvailtiin hyviksi, sopuisaksi ja yhteen hiileen pu-
haltavaksi. Kainuun muiden kuntien sekd Koillismaan henkiloston vastauksien mukaan tyo-
yhteisossa vallitsi tyGtovereiden tukeminen ja auttaminen. Ilmapiirin koettiin my0ds parantu-
neen ajan kuluessa. Lihivakuutustaustaiset vastaajat kokivat runsaan osanoton yhteistapah-
tumiin kertovan hyvisti yhteishengesti, samoin kuin auttavaisuuden ja yhteisvastuullisuuden.
Koillismaalla tyéskennelleet lihivakuutuslaiset kokivat huumorin, onnistumisten jakamisen ja
toisten puolien pitimisen kertoneen hyvistd yhteishengestd. Vaikka johto ei suorasti edistd-
nyt yhteishenked muutoin kuin satunnaisilla yhteisretkilld, koettiin paivittdisen vastuun anta-

misen kohottavan henkei.

Kainuun Lihivakuutuksen organisaatiossa erimielisyyksid tuli palkka-asioista, toiden epaita-
saisesta jakautumisesta seka erilaisista tyOtavoista ja viestinnistd. Vastaajat kokivat viestinnin
toimivuuden eri tavoilla: osan mielestd viestintd toimi hyvin sujuvasti ja asioihin on saanut
sanoa omat mielipiteensd, mutta suurin osa vastaajista koki viestinnan katkeilleen ja olleen

rajoittunutta. Etenkin koillismaalaiset olivat pettyneita alueensa viestintain, silld johto ei juuri
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viestinyt asioista eikd avoin kommunikointi toiminut. Yleisesti ottaen palaverikdytintoon ol-
tiin pettyneitd: vastaajien mukaan palavereita olisi saanut olla vuositasolla enemmin. Myyntia
seurattiin hankalaselkoisilla taulukoilla, joita ei koettu toimiviksi eikd myyntiin kannustaviksi.
Ty6ntekoon ja tehtivien suorittamiseen luotettiin johdon puolesta hyvin, mutta osa vastaajis-

ta koki, ettd muut tyotoverit seurasivat heidin poissaolojaan ja tekemisiddn.

Lihivakuutustaustaiset vastaajat olivat olleet yleisesti tyytyviisid toimintavapauteensa. Omia
vahvuuksiaan sai vastaajien mukaan kidyttdd hyvin, tekemilld haastavia ja vastuullisia tehtdvia.
Johto arvosti tehtyi tyotd ja henkiloston osaamista, joka nikyi vastuun antamisena. Pdatok-
senteko oli Kainuun alueella joustavaa, mutta Koillismaalla takkuilevaa. Kainuun alueen vas-
taajien mielestd padtoksenteossa kiytettiin maalaisjarked, vastuut ja velvollisuudet mielessa

pitden.

Tapiolan kulttuuri rakentui vastaajien mukaan vahvasta myynnin arvostamisesta ja paatok-
senteon keskittimisestd. Tapiolassa pyrittiin toimimaan tehokkaasti ja nykyaikaisesti: korva-
uspalvelu toimi keskitetysti ja korvaushakemukset tiytettiin verkkosivuilla. Tapiola Pankki ei
ole my6skdin tarjonnut konttoreissaan kiteiskassapalveluja. Tapiola Kainuu-Koillismaa —
alueen vastaajat kokivat organisaation ilmapiirin suhteellisen hyviksi, mutta osa vastaajista
mielsi ilmapiirin enemmain ankeaksi, silla kukaan ei tehnyt mitain konkreettista sen paranta-
miseksi. Tyoyhteison koettiin rikastuneen uusista tyontekijoista, vaikka uuden tiimin uudel-
leen yhteen hiominen vaatikin aikaa. Yhteishenked kohottaviksi elementeiksi vastaajat koki-
vat yhteistyon, toisten auttamisen sekd kannustavan johtamisen. Konkreettisia yhteishenked
kohottavia tapahtumia olivat pikkujoulut ja muut pienemmit illanistujaiset. Etela-Kainuussa
tyoyhteison koettiin olevan yhta suurta perhettd keskendin. Myos johto oli osallistunut yh-
teishengen kohottamiseen koulutusta, matkoja sekd yhteistyGpalavereita jarjestimalld. Viime
vuosina yhteistoiminnan edistimisen koettiin kuitenkin heikentyneen keskusjohtoisuuden ja

tiukan linjaorganisaation myo6ta.

Tapiola on ollut selvisti Lahivakuutusta myyntikeskeisempi organisaatio. Myyntitavoitteet
olivat olleet haastavia, mutta realistisia ja myyntid seurattiin seka viikko- ettd kuukausitasolla.
Vaikka tiukat myyntitavoitteet olivat motivoineet henkilost6d myyméan ahkerammin, aiheut-
tivat ne kuitenkin vastaajien mukaan my6s erimielisyyksid, etenkin myynnin jaon suhteen.
Tapiolalaistaustaisten vastaajien mielestd juuri myynninjako oli tekijd, joka aiheutti eniten
konflikteja tyGyhteisossa, silld aina ei ollut varmuutta, oliko tehty kauppa yksinmyyntida vai

yhteistyon tulos. Erimielisyyksid atheuttavana tekijand koettiin vastausten perusteella my6s
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tiukka linja omaa toimenkuvaa kohtaan: joistain tehtivistd kieltiydyttiin mainitsemalla, ettei-

vit ne kuulu henkilon toimenkuvaan.

Tapiolalaiset olivat erityisen tyytyvaisid organisaationsa palaverikulttuuriin. Palavereita pidet-
tiin vihintdan kerran viikossa, joissa kéytiin lapi muutokset ja muut ajankohtaiset asiat. Lisak-
si kuukausittain jarjestettiin suurempi palaveri. Viestinnasta oltiin montaa mieltd: osa vastan-
neista koki kaiken avoimeksi ja keskustelun olleen leppoisan asiallista. Toinen puolisko vas-
tanneista sen sijaan koki, ettd asioista keskusteltiin, mutta mitdin ei saatu aikaan. Heiddn mu-
kaansa asioita my0s lakaistiin maton alle, eiké kaikista epakohdista ollut sopivaa keskustella.
Ahkeran palaverikdytinnon koettiin kuitenkin edistdneen informaation kulkua tirkeimpien

asioiden osalta.

Kyselyyn vastanneet Tapiolan henkil6ston edustajat kokivat, ettei heiddn ty6tadn tai ammat-
titaitoaan arvostettu riittavasti Tapiolan organisaatiossa. Osa vastaajista tunsi myos etene-
mismahdollisuuksien olevan heikkoja. Sen sijaan paitoksenteon vapauteen oltiin suhteellisen
tyytyviisid, asioiden vastuullinen hoitaminen edisti my0s vaikutusmahdollisuuksia piatoksen-
teossa. Keskiniisyys atheutti kuitenkin sen, ettd paakonttori saneli pitkilti, miten asioita tulee

hoitaa.

Seka lahivakuutus- ettd tapiolataustaiset vastaajat kokivat, ettd tyonantajaorganisaatiossa val-
litsi korkea hierarkisuus ja tyonkuvat olivat tarkkaan mairiteltyja. My6s totuttuja toimintata-
poja noudatettiin tarkasti. Lahivakutuustaustaiset vastasivat niin 44 prosenttisesti. Tapiolassa
vastaava prosentti oli 54. Lihivakuutuslaisten vastaukset jakautuivat tasaisesti myos kahteen
muuhun vaihtoehtoon: sosiaalinen arvojirjestys nihddan vahvana ja auktoriteetteihin perus-
tuvana ja johtajakeskeisyys korostui, mutta organisaation jiasenet saivat myos olla mukana
padtoksenteossa ja tyOyhteisé oli demokraattinen. Tapiolalaisten vastaajien nikemys oli sel-
vempi: loput, eli 46 prosenttia vastanneista koki, ettd tirkeintd oli saada ty6 suoritettua lop-

puun tavasta vilittimitta ja henkilostolld oli korkea motivaatio tehdé toita.

6.3.2 Kulttuurien kohtaaminen LahiTapiolassa

Kajaanissa LihiTapiolan henkil6sté on saanut kokea yhdistymisen vaikutukset kdytinndssa,
silli konttorihenkilostot sekoitettiin noin kuukausi ennen kyselytutkimuksen suorittamista.

Toiminnot sijaitsevat edelleen kahdessa toimipisteessi: Kauppakatu 21:ssd sekd Kauppakatu
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20:ssa, jossa kulttuuriset erot ovat esilli voimakkaasti péivittdispalveluissa. Molemmista or-
ganisaatioista tulevat henkil6t ovat havainneet organisaatioiden keskeisimman eron: Tapiolan
organisaatio on myyntikeskeinen ja Ldhivakuutuksen organisaatio keskittyy myynnin ohella

ensiluokkaiseen asiakaspalveluun.

Kovimman kulttuurishokin Lahivakuutustaustaisille on atheuttanut Tapiolan voimakas
myynnin arvostaminen. Vaikka Lihivakuutuksella on ollut Tapiolan tavoin myyntitavoitteet,
ei niitd ole korostettu yhtd vahvasti kuin Tapiolassa. Lihivakuutustaustaisten vastaajien mu-
kaan ykkostavoitteena nihddin toiminnallisessa alueorganisaatiossa tilla hetkelld yksinomaan
myynti, eikd muuta tekemistd, kuten korvauskisittelya tai asiakaspalvelua, koeta arvostetta-
van. Tapiolalaisille myynti on itsestadnselvyys ja esimerkiksi paikallinen korvauskasittely seka
voimakas asiakkaan puolen pitiminen uusia asioita: he pitivat lahivakuutuslaisten toiminta-

tapoja verkkaisempina.

Tutkimushetken ilmapiiria LahiTapiola Kainuu-Koillismaan —alueella voi tutkimustulosten
perusteella sanoa yleisesti epdvarmaksi ja epiileviksi, molempien organisaatioiden jisenten
vastausten perusteella. Poikkeuksena Eteld-Kainuu, jonka edustajien vastauksista huokui into
ja uuden odotus sekd Koillismaa, jossa ilmapiiri koetaan hyviksi. Kajaanin Kauppakatu 26:n
konttorissa kulttuurierot ovat esilld selvimmin, ja vastanneet kuvailivatkin konttorin ilmapii-
rid sekavaksi ja jannittyneeksi. Lahivakuutustaustaiset vastaajat kokevat ilmapiirin heikenty-
neen huomattavasti aiemmasta. Tapiolalaiset sen sijaan odottivat enemman yhteista ja koke-

vat otteen tuloksen tekoon edelleen tiukentuneen aiemmasta.

Seka lahivakuutus- ettd tapiolataustaisten vastaajien mukaan palveluryhmatoimintaan suhtau-
dutaan ristiriitaisesti: osa kokee palveluryhmiid paremmaksi vaikuttamisen mahdollisuudeksi
suoran palautteen antamisen johdolle. Toisaalta vastauksista heijastui myds varovainen kiin-
nostus palveluryhmien toimintaa kohtaan. Kaytinndssa jokaiselle on tarjottu vaikuttamisen
mahdollisuus — on eri asia kdytetddnko sitd hyviksi. Muutama vastaajista ymmartad myos ky-
selyyn vastaamisen mahdollisuutena antaa johdolle nikemysta sekd organisaation nykytilasta

etta tulevaisuudesta.

Toiminnallisen alueorganisaation viestintd koetaan tulvivaksi: tietoa tulee paljon siahképostit-
se ja tiedosta suurin osa on lidhetetty ennen tarkempaa ajattelua sen sisillostd. Vastaajista osa
kokee my0s tiedotettujen asioiden muuttuvan jatkuvasti, ja tima sekoittaa viestinnidn toimi-

vuutta. Lisaksi runsas sivistyssanojen kaytté on vastaajien mukaan turhaa, silld asiat voi ker-
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toa maallisemminkin termein. Alueyhtion johdonmukaisuudesta oltiin montaa mielti: Osa
kokee, ettd toiminnan suunta on oikea, mutta se vaatii vield opettelua. Selvisti enemmisto
kuitenkin toteaa tilanteen olevan sekava ja johdonmukaisuuden lapsenkengissa seki asioiden
muuttuvan alituisesti. Lihivakuutustaustaiset vastaajat ovat huolissaan toiminnan suunnasta:
nimensd mukaisesti LahiTapiola edustaa seka Lihivakuutusta ettd Tapiolaa. Taman hetkises-
si tilanteessa korostetaan lihivakuutustaustaisten vastaajien mukaan litkaa Tapiolan toimin-

tamalleja ja uhrataan Lihivakuutuksen hyvit perinteet.

Tapiolataustaisista vastaajista suurin osa mieltdd tdminhetkisen kokemuksensa perusteella
toiminnallisen organisaation olevan enemman avoin, tasa-arvoinen, demokraattinen ja tiimi-
tyohon pyrkiva. Lahivakuutustaustaisten enemmistd pitad alueorganisaatiota sen sijaan sul-
keutuneena, paitoksenteoltaan keskitettynd ja auktoriteettiin perustuvana. Vastausvaihtoeh-
toon sisiltyvdd perinteiden kunnioittamista ei kuitenkaan koettu mukaan alueyhtién timin-

hetkiseen toimintaan.

6.3.3 LahiTapiola Kainuu-Koillismaan tulevaisuuden mahdollisuudet

Lihivakuutustaustaisten vastaajien mukaan tulevaisuuden haasteina nidhddin asiakkuuksista
huolehtiminen seki ldhivakuutuslaisuuden tuominen tapiolalaisuuden rinnalle. Vastanneiden
mukaan uuden yhtién tulisi luoda my6s uudet, entistd toimivammat toimintatavat, jotka ku-
vaavat uutta yhtiotd ja tyontekijoihin tulisi jalkauttaa positiivinen seka ldhestyttiva palvelu-
asenne. Lahivakuutustaustaisten vastaajien mukaan asiakkaiden tulee saada valita itse kanava,
mitid kautta asioida: halukkaat internetissd ja halukkaat paikallisesti. Tapiolataustaiset kokevat
tulevaisuuden haasteina toimintatapojen yhdenmukaistamisen mahdollisimman nopeasti ja
muutosjohtajuuden toimivuuden, silli osaavia tyontekijoitd ei ole varaa menettad. Kaikkien
tulisi sitoutua samoihin arvoihin ja toimia yhteisten tavoitteiden vuoksi. Tapiolalaiset koros-
tavat my6s pankin markkinaosuuden kasvua ja nykyisen vahinkovakuuttamisen markkina-

osuuden sailyttimista.

Molempien organisaatioiden vastaajat olivat yhtd mieltd siitd, ettei enempad viliportaita ja
paallikoita tulisi rekrytoida, vaan asiat tulisi hoitaa mahdollisimman matalalla organisaatiolla.
Vastanneet tahtovat myos toiminnan saman katon alle kahden konttorin periaatteen sijaan,
jotta yhteen hiileen puhaltaminen konkretisoituisi ja yhteishengen sekd toimintatapojen olisi

mahdollista kehittyd yhdenmukaisiksi. Lisidksi henkil6sté tahtoo vastausten perusteella
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enemmin vaikutusmahdollisuuksia tulevan suhteen ja kokevatkin tirkedksi henkilostén mie-
lipiteiden kysymisen esimerkiksi erilaisia kampanjoita tai muutoksia suunniteltaessa. Suoritta-
van tason mielipide voi antaa arvokasta nikokulmaa johdolle asioista, joita he eivit viltta-

matta edes huomaa omien tehtaviensa ohessa.
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7 POHDINTA

Kahden suuren — ja hyvin erilaisen - vakuuttajan yhdistyminen ja tiyden palvelun finanssita-
loksi rakentuminen vaatii erilaisten toimintatapojen, arvojen ja nikemysten yhteensovittamis-
ta. Niiden asioiden yhdistiminen ja uusien toimintamallien rakentaminen aiheuttaa luonnol-
lisesti nikemyseroja ja konflikteja perustettavan yhtion johdon seki eri organisaatioista tule-
vien henkiléiden valilld. Kulttuurierot on tirkedd huomioida strategiasuunnittelussa, jotta

konflikteilta valtyttiisiin - tai niitd ainakin osattaisi ennakoida.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia Kainuun Lahivakuutuksen ja Keskindinen Vakuutus-
yhtié Tapiolan Kainuu-Koillismaa —alueen matkaa kohti LihiTapiola Kainuu-Koillismaan
alueyhtiota: millaisia piirteitd Lahivakuutuksen ja Tapiolan organisaatiokulttuurit sisdlsivit
erillisind toimijoina ja mitkd seikat ovat huomionarvoisia kulttuurien kohdatessa sekd uutta
alueyhtiota rakennettaessa. TyOn tavoitteena oli tarjota johdolle henkilstén nikemys organi-
saation nykytilasta, sekd mahdollisuus kehittdd organisaation toimintaa toimivampaan suun-

taan.

Kainuun Lahivakuutus on toiminut arvojensa mukaisesti: paikallisesti, asiakkaitaan ldhelld ja
saanut tunnustusta erinomaisesta asiakaspalvelustaan. Nama arvot ovat juurtuneet organisaa-
tiossa palvelleeseen henkil6stoon vahvasti, ja tutkimustulosten perusteella huoli ensiluokkai-
sen asiakaspalvelun jatkuvuudesta on suuri. Lahivakuutustaustaiset kokevat alueyhtién toi-
minnan suuntaavan Tapiolan arvoja kohti, unohtaen Lihivakuutuksen pitkit perinteet. Hen-
kil6ston kayttaytyminen tyOyhteisOssd kumpuaa tyonantajaorganisaation kulttuurista, ja ta-
min vuoksi Tapiolan voimakkaasti myyntid korostava kulttuuri on yllittynyt ldhivakuutuslai-
set. Lahivakuutustaustaiset ovat tottuneet toimimaan paikallisesti asiakkaistaan huolta pitien,
eikd organisaation johto ole hyvistd tuloksesta huolimatta lihtenyt toimimaan myynti edelld.
Kainuun Lihivakuutuksen organisaatiokulttuuri sisilsi henkiloston mukaan seki rooli-, valta-

ettd tukikulttuurin piirteitd, vahvimpana niista kuitenkin roolikulttuuri.

Tapiolan arvomaailma on vastausten perusteella koostunut nykyaikaisuudesta, tehokkuudesta
sekd kokonaisratkaisuja tarjoavasta asiakaspalvelusta. Tapiolan arvomaailma ei nojaa Lihiva-
kuutuksen tavoin paikallisuuteen, vaan asioita hoidetaan keskitetysti pddkonttorilta kisin.

Myyntipainotteinen organisaatio on onnistunut juurruttamaan henkil6st66n tuloshakuisuu-
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den, joka on olennainen osa toiminnan jatkuvuutta. Tapiolalaista kulttuuria kuvaavat tapiola-

laistaustaisten vastaajien mukaan parhaiten rooli- ja suorituskulttuuriset piirteet.

Aikana, jolloin keskusjohtoisuus tuntuu olevan finanssialaa valtaava trendi, pyrkii LahiTa-
piola erottumaan paikallisuudellaan. Alueelliset organisaatiot ovat itsendisid toimijoita, joilla
on paitintdvalta toimialueellaan. Tapiolan alueellinen paitintivalta on ollut viime vuosina
suppeaa tiukan keskusjohtoisuuden vuoksi, mutta Lahivakuutus on paikallisuutensa ansiosta
kyennyt tekemdin paitoksid vapaammin ja joustavammin. Uusi alueellinen organisaatiomalli
antaa LdhiTapiolalle mahdollisuudet jatkaa Ldhivakuutuksen linjaa kykenemalld itsendisem-
padn paitoksentekoon. Kun piitoksentekovalta pysyy toimialueella, pystytddn tekemain paa-

toksid, jotka tukevat alueella menestymista ja paikallisia tarpeita.

Lahivakuutus ja Tapiola pystyvit LahiTapiolana tarjoamaan asiakkailleen palvelukokonai-
suuksia: niin pankki- ja sijoitusasioissa kuin henki- ja vahinkovakuuttamisessakin. LihiTa-
piola tekee sen kuitenkin kilpailijoista poiketen vakuutuslihtoisesti. LahiTapiolassa henkil6-
kohtaisen palvelun jatkuvuutta korostetaan, mutta rinnalle tuodaan seki sihkoéiset ettd puhe-
linpalvelut. Ensiluokkaisen palvelun takaaminen jatkossa vaatii sen, etti myyntikeskeinen
organisaatio ottaa oppia palvelevalta organisaatiolta ja pdinvastoin. Ensiluokkaista asiakas-

palvelua voidaan tarjota vain, kun molemmat osa-alueet ovat kunnossa.

Organisaation kulttuuri kehittyy yhteisten kokemusten ja oppimisen sekid ongelmanratkaisun
tuloksena. Muutosprosessin ollessa vield alkuvaiheessa ja henkiloston jakautuneena selkedsti
lihivakuutuslaisiin ja tapiolalaisiin, on johdon kyettivd miettimddn organisaation taloudelli-
sen padoman lisiksi myos henkilostopadomaa: tuloksen tekemisen sijasta tulisi valilld suun-
nata katse my6s henkil6ston tuntemuksiin ja kokemuksiin. Pelkilld tuloshakuisuudella henki-
16st6d ei saada sitoutumaan organisaatioon ja sille asetettuihin arvoihin, eikd luottamuksen
kokeminen johtoa kohtaan toteudu. Tuloksellisuus turvaa organisaation jatkuvuutta taloudel-

lisesti, mutta organisaation toiminta ei voi jatkua ilman osaavaa henkil6stoa.

Yhteistoiminnalliset ja epaviralliset tapahtumat toimivat ryhmaa tiivistavina ja yhteishenked
edistdvind tekijoind. Sen vuoksi johdon tuleekin kiinnittdd huomiota virallisten palavereiden
lisaksi myGs epavirallisen osan jatkuvuuteen, jotta henkilosto saa yhteisida kokemuksia. Vaikka
vuoden 2012 loppuun organisaatiot ovat virallisesti erillisid toisistaan, tulisi rakentuvan Léhi-
Tapiola Kainuu-Koillismaan organisaation henkilost6 saada tavoittelemaan yhteisid paamaa-

rid ja toimimaan yhteisen hyvin vuoksi, yhtenevilld toimintatavoilla.
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Yksilon ja ryhmin kiyttdytymisen muuttaminen jo itsessddn on vaativaa. Kun prosessiin lisa-
tain koko organisaation murros sekd rakenteellisten ettd kulttuuristen tekijoiden osalta, on
henkil6ston kokema epdvarmuus nykyhetked kohtaan ymmirrettivad. Entisten organisaati-
oiden kulttuurit, joita henkil6ston yhteiset kokemukset, muistot ja oppimisprosessit ovat
muokanneet, tulevat viistymain uuden yhtion my6td. Oman organisaation kulttuuri ja toi-
mintatavat koetaan tuttuuden ja turvallisuuden vuoksi paremmiksi sekd loogisemmiksi. Sen
vuoksi ei useinkaan olla vastaanottavaisia uusille toimintamalleille, jotka voisivat kdytinndssi
osoittautua toimiviksi, tai ainakin kehityskelpoisiksi. Dialogikeskustelu mahdollistaa vuoro-
puhelun ja toisten ajatusten huomioonottamisen seki kriittisen pohdiskelun. Dialogikaytinto
voi olla avain kulttuuristen erojen konkretisoimiseen sekd pohdiskeluun esimerkiksi yhteisistd

kaytinnoistd seka toimivista tyoskentelytavoista.

Erilaiset organisaatiokulttuurit ovat kohdanneet ja ristiriitojen syntyminen on selvad. Omista,
totutuista tavoista on vaikea luopua ja toisten esittimat toimintamallit seka ajatukset koetaan
uhkana. Molempien organisaatioiden tulee ymmirtid niin johto- kuin suoritustasolla, ettei
paluuta entiseen ole. Silti tulee arvioida sekd Lihivakuutusta ettd Tapiolaa organisaatiokult-
tuurin nikokulmasta: mitkd elementit vallinneista kulttuureista on syyté sailyttad ja mitd tulee
korvata uusilla toimintatavoilla. Joskus hyviksi havaittua ei kannata muuttaa, vaan ainoastaan
kehittdd. Arvioinnissa tulee kuitenkin pohtia my0s sitd, kuinka toisen organisaation hyviksi
havaitut toiminnot istutetaan yhteiseen kulttuuriin, leimaamatta niitd liikaa edeltineen orga-

nisaation kulttuuriin.

Vasta muutokseen motivoiduttuaan yksilo kykenee omaksumaan uusia toimintamalleja.
Henkilost6 tulee saada sitoutettua yhteisiin tavoitteisiin ja arvoihin, jotta muutos voidaan
viedd ldpi onnistuneesti. Luodessaan selvityksid alueyhtion tilanteesta ja tulevaisuuden talou-
dellisista ndkymistd sekd myyntitavoitteista, johto jittid usein henkiléstépddoman huomioi-
misen sivummalle. Oleellisinta muutoksessa eivit ole kaaviot ja suunnitelmat, vaan organi-
saatiossa toimivien thmisten pdin sisilld tapahtuvat asiat. Tdmin vuoksi johdon tulisikin siir-
tyd hetkeksi tulostavoitteiden parista henkiléiden direlle. Muutokseen liittyviad tunteita ei saa
kieltad, vaan ne tulee kisitelld, silld tunteiden, pelkojen ja epdvarmuuden kisittelematta jatta-
minen voi aitheuttaa muutosprosessin epaonnistumisen tai ainakin hidastumisen. Omien tun-
temuksien esilletuonti vaatii kuitenkin my6s sen, ettd luottamus on kohdallaan ja ympiristo
on tihin sopiva. Johto kykenee esimerkillddn vaikuttamaan olennaisesti sithen, mitd suoritta-

valla tasolla tapahtuu — niin hyvissa kuin pahassakin.
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Enemmisté ldhivakuutustaustaisista vastaajista kuvaili tutkimushetken tilanteen sisédltivin
autoritairisen kulttuurityypin piirteitd, kun tapiolalaisenemmist6 koki tilanteen vaikuttavan
enemmin osallistuvaa kulttuuria kuvaavalta. Kuten vastausten hajaantuneisuudesta voi paa-
telld, molempien kulttuurityyppien piirteitd esiintyy, mutta toinen tyyppi on dominoivampi.
Palveluryhmit ovat teoriassa osallistavaa kulttuuria toteuttava tekija. Ajatus palautteenannon
ja strategiaty6hon vaikuttamisen mahdollisuuksista tulee kuitenkin myydd henkiléstolle pa-

remmin, jotta palveluryhmien toimintamahdollisuudet pédsisivit oikeuksiinsa.

Opinndytetyon kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto kerittiin padosin kyselylomakkeen avulla
sen tehokkuuden vuoksi. Lisdksi kysymykset pystyttiin esittimadn kaikille vastaajille tdysin
samassa muodossa. Vaikka vastausprosentti jaikin alhaiseksi, puhuvat tulokset puolestaan:
voimakas yhteneviisyys avoimissa vastauksissa lisad luottamusta kyselyn avulla saatuihin tut-
kimustuloksiin. Koska anonyymiydestd pidettiin tiukasti kiinni, eikd vastaajan henkil6llisyys
tullut ilmi missdan tutkimuksen vaiheessa, voidaan olettaa vastaajien olleen vastauksissaan
totuudenmukaisia. Tulosten luotettavuutta heikentdd eri thmisten tapa kasittdd asioita eri ta-
voin. Lisiksi on huomioitava, ettd etenkin Tapiolan organisaatiosta suurin osa kyselyn saa-
neista jitti vastaamatta. Syynd vastaamatta jattimiseen voi olla lomakkeen pituus sekd avoin-
ten kysymysten maari, jonka vuoksi vastaaminen vaati enemman aikaa kuin strukturoituun

kyselytutkimukseen vastaaminen.

Tatd tutkimusta voidaan hyodyntda henkiloston osallistamisessa sekd niin palveluryhmitoi-
minnan jadnmurtajana kuin hallituksen tyokaluna. Tutkimuksen avulla vastaajat ovat voineet
paljastaa tuntemuksiaan anonyymisti, joten tutkimustuloksia tarkastellessa voidaan yleisesti
puhua tunnistetuista ongelmakohdista ottamatta niitd omiksi mielipiteikseen. Tutkimuksen
avulla on kyetty tunnistamaan organisaation rakentumisen kulttuurisia perusongelmia. Opin-
nédytetyon avulla voidaan myos tarjota hallitukselle selvitys organisaation timin hetkisestd,

kulttuurisesta tilasta.

Koska tutkimuskohteena olevien organisaatioiden yhdistymisprosessi on vield alkumetreilld,
olisi jatkotutkimuksena mielekastd toteuttaa LidhiTapiola Kainuu-Koillismaan organisaa-
tiokulttuurin arviointi muutaman vuoden kuluttua. Talloin kyettidisiin antamaan viitteitd yh-
distymisprosessin onnistuneisuudesta seka siitd, onko edelleen havaittavissa selkeitd Lahiva-
kuutukselle tai Tapiolalle ominaisia kulttuuripiirteitd. My6s eri alueilla toimivien alueorgani-
saatioiden kulttuureja olisi mielekistd vertailla toisiinsa, jotta voitaisiin selvittdd alueellisten

tekijoiden ja ympiristovaikutuksen suhdetta organisaatiokulttuurisiin tekijoihin.
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Kyselytutkimus LahiTapiola Kainuu-Koillismaan henkil6stdlle

Olen neljannen vuoden tradenomiopiskelija Kajaanin Ammattikorkeakoulusta ja
teen opinnaytetydtani Kainuun Lahivakuutuksen ja Tapiola Kainuu-Koillismaan
yhdistymisprosessin vaikutuksista rakentuvaan organisaatiokulttuuriin. Tyon em-
piirisen osuuden toteutan suorittamalla laadullisen kyselytutkimuksen LahiTa-
piola Kainuu-Koillismaan henkilostélle. Kyselyn tarkoituksena on selvittaa seka
aiemman ettd nykyisen organisaation kulttuuripiirteita ja selvittdéa hieman tunte-

muksia tulevasta.

Tahdon painottaa kyselytutkimuksen luottamuksellisuutta. Kysely toteutetaan
anonyymisti, eika saatujen vastausten perusteella voida yksil6ida vastaajan hen-
kilollisyytta ja taytetyt lomakkeet tulevat ainoastaan allekirjoittaneen kayttoon.
Saadut vastaukset kasitellaan sisallonanalyysin avulla ja esitetddn tydssa koot-

tuina yleistyksina, ei irrallisina kommentteina.

Kysely on tarkea osa opinnéytetydn onnistumista ja samalla mahdollisuus antaa
johdolle nédkemysta kohtaavien organisaatioiden kulttuurieroista. Toivon, etta ku-
kin kyselyn saanut henkil6 kantaa kortensa kekoon ja on ndin mukana luomassa
yha toimivampaa tyoyhteisda. Taytetty lomake palautetaan oheisessa palautus-

kuoressa perjantaihin 12.10. mennessa.

Syysterveisin

Hanna-Maria Kananen

tradenomiopiskelija
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Taustatietoa

1. Tybnantajatausta:
Lahivakuutus __ / Tapiola

2. Sukupuoli:

Nainen _ /Mies

3. Tyoskentelyaika:

allelvuosi __ /1-5vuotta __ /6-10vuotta ___ /Ylillvuotta

4. LahiTapiolan palveluryhma, jossa tydskentelet?

Kajaani ___ /Etela-Kainuu __ /Yla-Kainuu ___ /Koillismaa

Aika ennen yhdistymisuutista aiemmassa tydyhteis6ssasi

5. Millainen ilmapiiri tydyhteisdssasi mielestasi vallitsi ennen yhdistymisuutista?

6. Kuvaile tydyhteison yhteishenkea esimerkein.
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7. Miten tydyhteisdn yhteishenked edistettiin johdon toimesta aiemmassa organi-

saatiossasi?

8. Millaisista asioista tuli erimielisyyksia tai konflikteja?

9. Milla tavoin tyontekoa ja myyntitavoitteita seurattiin?

10. Millaisia kaytantoja tyoyhteistssa oli (esim. kokoukset, palaverit, yhteiset te-

kemiset)? Anna esimerkkeja.
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11. Millainen toimintavapaus tyotekijoilla oli? Kuinka joustavaa paatoksenteko

oli?

12. Millaista oli viestinta esimiehien ja tyontekijoiden valilla? Kuinka avoimista

asioista puhuttiin tydyhteistssa?

13. Milla tavalla sait kayttaa hyédyksesi osaamistasi ja/tai vahvuuksiasi?

14. Valitse annetuista vaihtoehdoista tyonantajaorganisaatiotasi (Lahivakuu-

tus/Tapiola) yksi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

a) Tyoyhteistssa vallitsee korkea hierarkisuus, tydnkuvat ovat tarkkaan méaaritel-

Iyt ja totuttuja menettelytapoja noudatetaan tarkkaan.

b) Tarkeintd on saada suoritettua tyo loppuun, tavasta valittamatta. Toimihenki-

I6ill& on korkea motivaatio tehda tyota.
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c) Sosiaalinen arvojarjestys on vahva ja perustuu auktoriteetteihin. Johtajakes-

keisyys nakyy vahvasti.

d) Organisaation jdsenet saavat olla mukana paatoksenteossa, tydyhteiso on

demokraattinen.

Arvioi seuraavaksi nykyhetken tilannetta LahiTapiolassa.

15. Millainen on tdménhetkinen ilmapiiri yksikdssa, jossa tydskentelet?

16. Millaisia eroja olet huomannut esimerkiksi tavoissa ja tydskentelyssa eri or-

ganisaatioista tulevien henkiléiden valilla?

17. Mikali olet havainnut eroja organisaatiokulttuureissa, millaisia ongelmia tai

ristiriitoja ne ovat aiheuttaneet? Anna esimerkkeja.
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18. Miten viestinta tulevista asioista/muutoksista mielestasi toimii?

19. Miten arvioisit alueorganisaation toiminnan johdonmukaisuutta télla hetkella?

20. Milla tavalla koet vaikuttaneesi alueyhtion strategian rakentamiseen?

21. Koetko organisaatiosi olevan enemman

a) avoin, tasa-arvoinen, demokraattinen ja tiimityéhon pyrkivéa

b) sulkeutunut, paatdksenteoltaan keskitetty ja auktoriteettiin perustuva seka pe-

rinteitd kunnioittava?
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Katsaus tulevaisuuteen

22. Milta osin n&et nykyisen organisaatiomallin toimivana tulevaisuutta ajatellen?

23. Mihin pitaisi mielestasi kiinnittaa erityistd huomiota uuden organisaation kehi-

tysvaiheessa?

24. Mitka asiat naet suurimpina haasteina LahiTapiolan organisaatiokulttuurin

nakodkulmasta lahivuosina?

Kiitos ajastasi!
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TULOSTEN ANALYSOINTI - LAHIVAKUUTUSTAUSTAISUUS

Ilmapiiri ennen yhdistymisuutista
- Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= yhteen hiileen puhaltaminen, sopuisuus, ilmapiiri hyvi ja auttavainen

Ty6yhteison yhteishenki esimerkein
- Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Koillismaalla huumori, yhteen hiileen puhaltaminen, puolien pitiminen.
Eteld-Kainuussa yhteisty6 ja avunanto tyotehtévissa.

Yl4-Kainuussa vaikeuksien kautta voittoon.

Kajaanissa osallistuminen yhteisiin tapahtumiin ja retkiin

Yhteishengen edistiminen johdon toimesta
- Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Ei suoranaista kohottamista, vililld yhteisid reissuja. Vastuun jakaminen hen-
kilskunnalle

Erimielisyydet/konfliktit
- Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperaiset lausumat (KOILLISMAA)

= Palkat, téiden jakaantuminen, ty6tavat, vililld tiedotus

Ty6nteon ja myyntitavoitteiden seuraaminen
- Alkuperaiset lausumat (KINI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperaiset lausumat (KOILLISMAA)

= Tyonteossa luotettu tekijain, myynninseuraaminen hankalaselkoista, kuukau-
sittaista
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Tyoyhteison kiytinnot
- Alkuperaiset lausumat (KINI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Palavereita halutaan enemmain!

Toimintavapaus ja padtoksenteon joustavuus
- Alkuperaiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Saanut toimia vapaasti, luottamus tekijdi kohtaan. Paitoksenteko Kainuun
alueella joustavaa, Koillismaalla takkuilee.

Viestintd esimiesten ja tyontekijoiden vililla, asioista puhuminen avoimesti
- Alkuperaiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Viestinndssi erimielisyyksid: osa kokee hyviksi, osa katkeilevaksi ja rajoittu-
neeksi.

Omien vahvuuksien/osaamisen hyédyntiminen
- Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Omia vahvuuksiaan saanut kiyttdd hyvin (esim. vastuutehtivit, haasteelli-
suus), titd arvostetaan!

Tyonantajaorganisaatiota parhaiten kuvaava vaihtoehto
- Alkuperaiset lausumat (KINI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperaiset lausumat (KOILLISMAA)

=44%a,22%cjad
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TULOSTEN ANALYSOINTI - TAPIOLALAISUUS

Ilmapiiri ennen yhdistymisuutista
- Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Osan mielestd hyvi, osan mielestd ankea. Ei pyritty edistimain.

Ty6yhteison yhteishenki esimerkein
- Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Yhteisty6td, avunantoa, kannustava johtaminen. Kaikki tekivit omat tyénsa.
Eteld-Kainuussa ”perheajattelu” ja tyén tekemisen mukavuus.

Yhteishengen edistiminen johdon toimesta
- Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Haastavat, mutta realistiset tulostavoitteet, yhteistyopalaverit. Yhteistoiminnan
edistiminen heikentynyt keskusjohtoisuuden ja tiukan linjaorganisaation myota.

Erimielisyydet/konfliktit
- Alkuperaiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Myynnin jako, asiakkaiden ohjaus. Henkil6ston tiukka linja omia ty6tehtivi-
ain kohtaan.

Ty6nteon ja myyntitavoitteiden seuraaminen
- Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Kuukausittainen myynnin seuraaminen, osan mielesti viikoittainen. Toimii.
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Tyo6yhteison kaytannot
- Alkuperaiset lausumat (KINI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Palaveritiheys saa kiitosta!

Toimintavapaus ja padtoksenteon joustavuus
- Alkuperaiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Keskusjohtoisuus rajoittanut paitintivaltaa alueella. Koillismaalla paat6ksen-
teko joustanut tarpeen mukaan.

Viestintd esimiesten ja tyontekijoiden vililla, asioista puhuminen avoimesti
- Alkuperaiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Asioiden lakaisu maton alle ajoittain. Yleisesti viestintd on toiminut hyvin,
mutta asiat jidneet usein vain puheen tasolle.

Omien vahvuuksien/osaamisen hyédyntiminen
- Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

= Suurin osa ei koe ty6td arvostettavan. Ei juuri etenemismahdollisuuksia.

Ty6nantajaorganisaatiota parhaiten kuvaava vaihtoehto
- - Alkuperiiset lausumat (KNI)
- Alkuperiiset lausumat (YLA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (ETELA-KAINUU)
- Alkuperiiset lausumat (KOILLISMAA)

=54 % a, 46 % b.
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Esimerkki tutkimusaineiston luokittelusta alkuperdisistd ilmauksista alaluokkiin

Alkuperiinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yliluokka
Alkuperiinen lausuma 1 Huumori Ty6yhteison ilmapiiri Henkiloston sitouttaminen organi-
saation toimintaan ja tavoitteisiin
Alkuperdinen lausuma 2 Avoin keskustelu Tyoyhteison yhteishenki ) )
yhteishengen nostattamisen avulla
Alkuperdinen lausuma 3 Ty6tovereiden tukeminen Johdon vaikutus ilmapiirin ja yh-
teishengen edistimisessi
Alkuperdinen lausuma 4 Toihin tuleminen mukavaa
Alkuperdinen lausuma 5 Vastuulliset tyotehtivit
Alkuperiinen lausuma 6 Tyon arvostaminen
Alkuperdinen lausuma 7 Kannustaminen
Alkuperiinen lausuma 8 Piitoksenteossa joustaminen

jne. Ty6yhteison kiytinnot




