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Oulun ammattikorkeakoulun ylemman tradenomitutkinnon opiskelija Nina Alatalo tutki opinndytetydssaan Sanomalehti Kalevan
organisaatiokulttuuria ja kahden eri yksikéon yhdistymistd. Muutoksessa huomioitiin organisaation kulttuuri ja osallistettiin
henkilosté mukaan muutosprosesseihin. Opinnaytetyo ja siihen pohjautuva artikkeli avaavat seikkoja, jotka tekivat muutoksesta
onnistuneen.

Kaleva, vanha jattildinen, siirtyy digiaikaan

Kaleva (http://www.kaleva.fi) NAhd&an perinteisend organisaationa johtuen yrityksen pitkasta ja laajasta historiasta. Suurin osa tydntekijoista on ollut
Kalevan palveluksessa pitkdan. Kaleva nimikin tarkoittaa vankkaa ja jattilaista. Liiketoiminnan muutokset ovat tuoneet mukanaan tarpeen
digitaaliseen osaamiseen. Digitaaliseen liiketoimintayksikké6n on palkattu nuoria ihmisia, joilla ei ole viela pitkaa tydkokemusta.

Tutkimus perustuu havaintoihin ja haastatteluihin tilanteesta, jossa Kalevassa yhdistettiin lehtiliiketoiminnan ja digitaalisen liiketoiminnan yksikot
yhdeksi yrityspalveluiden osastoksi. Lehtiliiketoiminta on myyntitydtd, muun muassa mainostilan myyntia lehteen. Digitaalinen liiketoiminta
puolestaan muokkaa lehdesta digitaaliversion ja tuottaa sinne aineistoa. Yksikot erosivat toisistaan monella tapaa. Lehtiliiketoiminnassa on
kokeneita lehtialan osaajia ja digitaalisessa liiketoiminnassa nuoria digitaaliosaajia.
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Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Opinnaytetyon [1] (#cite-text-0-0) ginejsto kerattiin 15 teemahaastatteluilla, joissa henkiltstoa pyydettiin kuvailemaan omaa tyoyhteis6aan. Lisaksi
aineistoa kerattiin havainnoimalla kenttapaivékirjalla. Tutkimusmenetelmana kéaytettiin laadullista tapaustutkimusta.

Henkiloston antamisen kuvausten perusteella yrityspalveluiden osasto, joka vastaa myynnista, nahdaan impulsiivisena, vauhdikkaana, lojaalina ja
hieman villind. Kuvaus heijastaa hyvin osaston myyntihenkildston ja "myyntimiehen” luonnetta. Hyva myyntimies ei voi olla kovin tasainen ja hitaasti
eteneva.

Pieni ja nuori digitaalinen liiketoimintayksikk® on tuonut mukanaan teknologisen tiedon ja osaamisen, kokeiluun ja kokemukseen liittyvan luovan ja
tietylla lailla kaoottisen organisaation. Vanhempi lehtiliiketoimintayksikkd on puolestaan tuonut suuremman yksikon asiakkuudet,
jarjestelmallisyyden ja asiakaslahtbisyyteen perustuvan vahvan myyntikulttuurin.

Yksikoiden yhdistyessa yrityspalveluiden osastoksi, sen johtajaksi tuli digitaalisen liiketoiminnan johtaja. Myyjien tydssa muutos nakyi siten, etta
lehtiliiketoiminnan ja digitaalisen liiketoiminnan myyjien edellytettiin tekevan yhteistydta keskendan. Toimintakulttuurit olivat kuitenkin kovin
erilaiset, johtuen pitkalti muun muassa yksikdiden erilaisesta johtamistavasta. Toisen yksikon johtaminen oli hyvin autoritdérista ja toisen taas
vastaavasti hyvin epamuodollista.

Erilaisuus nakyi muun muassa suhtautumisessa tybaikaan. Digitaalisessa liiketoimintayksikdssa oli totuttu tekemaan etatoita ja tydskentelemaan
joustavasti, kun taas lehtiliiketoiminnassa noudatettiin tydaikaa 8—16. Lehtiliiketoiminnassa arvostettiin itsenaista tydskentelya ja
paritydskentelyyn ei ole tuttu toimintatapa. Yhdistamisen myota téllaiseen haastettiin ja se aiheutti aluksi jannitteita.

Yhteisty6 ja vuorovaikutus avainroolissa

Tutkimuksen ensimméinen johtopdétds on, etta osastossa toimivien henkildiden yhteisty6 ja vuorovaikutus ovat yhdistymisen onnistumisen
edellytys. Edgar Schein on tunnettu organisaatiokulttuurin tutkija ja han kutsuu kulttuuriansaksi eli harhaluuloksi sita, etta ymmarramme toisiamme.
Avain toisen ymmartamiseen on vuoropuhelu. [2] cite-text-0-1) Tokj Kalevan tapauksessa vuoropuhelua edisti se, ettd jasenilla oli jo yhteisia
kokemuksia ja he ovat olleet samassa organisaatiossa tdissd, ja altistuneet niin sanotulle "valtakulttuurille”. Paikkojen vaihto ja uudet henkilot
toivat uudenlaista toimintaa osastolle.

Scheinin [BLtzcite-text0-2) tagrian mukaan ryhma ei voi suorittaa ensisijaista tehtavaansa, ellei tavoitteiden saavuttamiskeinoista ole selkeasti sovittu.
Tahan ilmiéon liittyy osaltaan niin sanotut reviiriin liittyvat oletukset. Jokainen haluaa olla asiantuntija omalla alueellaan. Usein organisaation
prosessien muuttaminen on vaikeaa, silla se vaatii pohdiskelua, jotka liittyvat organisaation suorituskykyyn ja sisdisen omistajuuden uudelleen
kohdentamiseen. Ryhman taytyy yksimielisesti sopia niista keinoista, miten tavoitteisiin paastaan. Roolien jakautumistapa ja kriteerit on keino,
jolla saadaan tyotehtava tehtyéd ja samalla sisainen ongelma saadaan ratkaistua. Kun yhteinen tydskentely luo onnistumisia ja tulosta, siita tulee
automaattisesti tapa toimia ja ndin se saa aikaan kulttuurin, joka vaikuttaa positiivisesti ryhmien valiseen dynamiikkaan.

Hamel| [4LGeite-text0-3) iy t4t4 yhteisen suunnan kasitetta yhteiseksi strategiseksi tahtotilaksi. Tama yhdistaa tyontekijan henkilokohtaisen
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vapaudentarpeen ja tarpeen tydskennelld yhdessa ja koordinoidusti. Han jatkaa, etté johtajat eivat saa luopua roolistaan suunnannayttajana,
vaikka saattavat tuntea houkutusta siihen. Henkilosto haluaa tuntea olevansa menossa tiettyyn suuntaa yhtéa paljon kuin he haluavat valtaa ja sen
suomaa vapautta.

Tuloksen tekemisen tarve fokusoi toimintaa

Toinen johtopdatos liittyi tuloksen tekemiseen. Kaikki osaston tydntekijat ymmartavat ulkoisen toimintaympariston merkityksen, ja nain ollen se
luo edellytykset vahvaan ja toimivaan ryhmaan. Kaikilla osaston myyjilla on samoja myyjan ominaisuuksia ja yhteinen tavoite. Kaikissa myyjiin
liittyvissa haastatteluissa tavoitteena on tuloksen tekeminen ja karjistetysti sanoen intohimo rahaan. Kalevan arvoissa tuloksellisuutta ei ole
suoraan kirjattuna, mutta voima, joka yhdistaa tata porukkaa on myynti ja tuloksen tekeminen. "Myyntiporukka ei ole mitdén nynnyéd. Tavoite on
raha.”

Kolmas johtop&étds on tulevaisuuden usko toimivaan ryhmaan. Vastauksissa korostui, etta yhdistyminen tuo ajan kanssa etuja. Osaajista tulee
moniosaajia. Entinen lehtimyyjien porukka on kovasti eteenpadin menevaa, ja haastatteluiden perusteella he tiedostivatkin, ettd ovat jaméhtaneet
paikalleen. He uskovat, etté johtaja tuo varmasti hyvia ideoita, kun tulee toisenlaisesta tydmaailmasta. Muutosta kaivattiin molempien yksikoiden
taholta. Jotakin, joka veisi tekemista parempaan ja tuloksellisempaan suuntaan. Edellytykset yhteiseen tekeminen siis l6ytyivat ja lahtokohta oli
hyva, koska muutokseen oltiin valmiita ja sité jopa kaivattiin.

Viimeinen ja neljds johtop&é&tos: Vaikka yksikdissa on havaittavia eroja niin mikéén ei esta yhteisen kulttuurin muodostumista, silla
kummassakaan toimintakulttuurissa toista ryhmaa ei koettu toimimattomaksi. Lahtdkohtana oli molempien toimintatapojen arvostus ja erityisesti
toisen tyon arvostaminen.

Omista toimintatavoista luopuminen on usein vaikeampaa kuin uuden opetteleminen. Muutos on kuitenkin tuonut kaivattua vaihtelua tydhon ja
haasteiden keskelld on koettu paljon onnistumisia. On hyva tietdd, mitka ovat kulttuurin vahvuudet, niista ei kannata luopua, vaan rakentaa uusi
kulttuuri vahvuuksien ymparille.

Muutosjohtamisessa usein [5] (#cite-text-0-4) jatetdan huomioimatta organisaation kulttuuri ja siksi muutosjohtaminen viivastyy tai epaonnistuu.
Muutoksen pitéisi aiheuttaa mahdollisimman vahan tuskaa. lhmisten oma tyd, osaaminen ja niihin liittyvat kehitysajatukset on otettava vakavasti.
Kalevassa muutos onnistui osittain siksi, ettd ihmiset otettiin mukaan vuoropuheluun eli kyseessa oli dialoginen muutosprosessi.

Muutoksen johtamisesta muutoksessa johtamiseen

Johtamiskirjallisuudessa dialogisuuden rooli ja merkitys on vahvistunut viime vuosina. Puhutaankin suhteissa tapahtuvasta johtamisesta [6] (reite-
ext05) Kaytanndssa tima tarkoittaa, etti vanha ylhaalta alaspain suuntautuvat muutosjohtaminen on havaittu tehottomaksi useissa tilanteissa.
Sen sijaan dialogisuuden myota saadaan parempia tuloksia. Tahéan vaikuttaa myos johtajasukupolven vaihdos: perinteinen muutosjohtaminen
n&hdaan vanhanaikaisena ja nuorempi johtajasukupolvi uskoo vuorovaikutukseen.

Muutosjohtamisen tutkimuksissa keskitytdén usein haastattelemaan johtoa [7] (#cite-text-0-6) Nzjn ei saada tyontekijoiden kokemusta siitd, miten he
ovat kokeneet muutoksen ja miten johtaminen koetaan. Alatalon [1] (#cite-text-0-0) tyon vahvuus on tydntekijoiden &&nen esiintuominen.
Taméantyyppinen tutkimus helpottaa jatkossa tapahtuvien muutosten suunnittelua ja lapivientia. 8] (Hoite-text-0-8)
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