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EXTENDED ABSTRACT

This thesis was done for CEMIS-Oulu which is a part of the University of Oulu. CEMIS-
Oulu is a unit making applying research of measurement technology. Research is done in
projects financed by the University of Oulu, the city of Kajaani, the municipality of Sot-
kamo, the Joint Authority of Kainuu region, Tekes, ELY Center, the EU and companies.
CEMIS-Oulu was founded in 2011 via administrative merger of the Measurement and
Sensor Laboratory in Kajaani (MILA) and the Laboratory of Biotechnology in Sotkamo
(B10). Despite the merger, the laboratories were operating mainly separately until the
summer 2014 when the research group of Sotkamo was moved to Kajaani to work to-
gether with the other groups. At the same time, CEMIS-Oulu was reorganized on the 1%
of September 2014, so that the three technology based research groups were reorganized
into two groups based on application areas. The budget of CEMIS-Oulu was 3,5 million

euros in 2014 and the staff volume was 50 persons.

After the organizational changes at the summer 2014 there were the named persons who
responded and managed the structural and operational merger of the laboratory. This the-
sis supported operational merger by developing and harmonizing the organization cul-
ture. MILA and BIO have had many same main principles in their work, but there has
also been many differences in their everyday work. In this thesis the goal was to harmo-
nize working practices by discussing and writing them to a quality manual of CEMIS-
Oulu.

The quality manual of the research group of CEMIS-Oulu Sotkamo was used as a base
for developing the new manual. The manual had been written during BIO in 2009 and
updated in 2011 when CEMIS-Oulu started. Because of the changed situation persons
who had situated in CEMIS-Oulu Kajaani were interviewed by using the mentioned qual-
ity manual as a reference material. After that the material for the development work was
get during the writing process of the manual by discussing and interviewing personnel of
the both merged partners of CEMIS-Oulu. The new quality manual was written as a co-
operation with the named development group. There were five members in the group: the
director of CEMIS-Oulu, the group managers of the new research groups (two persons),
the laboratory manager and the laboratory engineer. The members of the group were re-

sponsible to do the actual merger of the personnel and actions in the laboratory. The



quality manual was done between the 1% of June and 25" of November 2014. Within the
writing process of the manual personnel was asked to assess and to give feedback about
it. During the manual development work | kept also an observation diary about the char-
acteristics of the organization culture and about the organization changing processes in
CEMIS-Oulu.

Bench marking was done with AIKOPA to see things and tools that could or should be
taken into account when two organization cultures will merge. AIKOPA is the adult edu-
cation service unit of the KUAS and the University of Oulu in Kajaani. It has started as a
consortium in 2009 and the partners have moved to the same office in 2010. The results
of the bench marking will be exploited by the managers of the CEMIS-Oulu.

The research question of this work was: what is the role of the quality manual when
thinking about organization culture. To understand the question, the concept of organiza-
tion culture was studied in the theoretical basis of the work: what does organization cul-
ture mean, why it is important, can it be changed and how, and how it is behaving in a
merger. Because CEMIS-Oulu was processing an organizational change, the change
management and the elements that help us to succeed in changes, were studied in a larger

perspective.

Organization culture is a complicated concept. It is difficult to define unambiguously. In
this work organization culture was understood according to an American professor Edgar
H. Schein, who divides organization culture into three different levels. In the first level
there are artifacts. They are visible elements and symbols of organization: such as logos,
architecture, structure, processes and corporate clothing. In the other extremity, in the
deepest level of organization culture, there are basic behavioral rules, models and as-
sumptions according to which personnel behave subconsciously. Between easily seen
artifacts and the deepest behavior models there are chosen conscious values as a result of
rational thinking. They are the wanted values of organization and are used to manage it.
Problems can arise when the deepest real values and the wanted values are not in line. A
typical example is openness that is a very often a wanted behavior model in organizations

but almost as often doesn’t realize in every-day work.

In many studies the deepest part of culture is considered to be the actual culture of organ-

ization. At this level, organization culture is very difficult to study as values and assump-



tions are abstract and hard to recognize from within. In this work the development was
done on the first and second levels of organization culture. The quality manual describes
rational behavior models of CEMIS-Oulu. It is important to recognize and remember that

they should be based on the deepest values of organization.

Organization culture is the result of the members that have been working together as a
group. Behind culture there has to be a common history. Organization managers with
their own behavior - how, what and to whom they speak to, what kind of things or peo-
ples they respect, how they use their power etc. - are key persons to show the behavior
models to the members of work community. Organization culture is said to reflect the

managers of the organization.

A very typical situation when organization culture is needed to change is the merger of
organizations. When two organizations are being merged, the process is very often man-
aged only from structural and juridical point of view. However, the integrating of the cul-
tures of the organizations is at least quite important, and succeeded culture integration is
one of the most effective elements in the efficiency of the new or renewed organization.
In mergers it is also known that one or the other takes the dominating role in the new or-

ganization if special attention is not paid into it.

In organization changes the two surface levels of organization culture can be used to
promote the changes via new goals, strategies, values etc. The deepest level of culture
can promote or retard changes. If basic assumptions and real values agree with disclosed
values then the deepest level gives cultural motivation to changes. Disagreement of them
retards the accepting of changes. Organization whose members work well and together in
their normal working day, faces and goes better also through changes.

Organization changes provoke both rational and emotional reactions. Resistance to
change should be taken under consideration as without the attention of it the changing
process can be unsuccessful. Resistance to change is thought to be a negative thing.
However, it is quite a natural and normal reaction that is needed to understand the basics
of the change. It comes out in many ways, e.g. via criticism. In the new literature it has
started to be seen as a positive thing but has to be taken into account to get better results.
It requires that the members of organization are taken along to changing process. Partici-

pation to changing process is the best way to minimize resistance against it. The reasons



to change are necessary to be understood. Participation offers possibilities to hear why
the changes are needed and what happens if nothing will be changed. Employees are of-
ten willing to discuss about the target of the change: what kind of change is really needed
in the organization. Criticism is not an attack against managers - quite on the contrary; it
tells that employees hope the best for their work community. Participation and communi-
cation are the essential parts of succeeding in changing process. They take more time and
work but pay back as a better end result. Employees pay attention also to fairness and
justice in changes: what kind of decisions are made and how they are justified. In mer-
gers personnel assesses especially just fairness and justice as it tells very much about the

values of the organization managers.

Over 70 percents of organization changes fail because of too rational oriented changing
process. In organization changes, including mergers, management is generally dominat-
ing while leadership is not paid so much attention. However, it is said that behind suc-
ceeded change there is from 70 to 90 percent of leadership and only from 10 to 30 per-
cent of management. Changes in organization culture and resistance towards the connec-

tion of changes are just the things that need leading of people.

In this work the goal was to harmonize organization culture when the two work commu-
nities located in the separate places were reorganized and started to work in one place as
a community. The study was made as an action research. The research material was qual-
itative which | processed in my head via interpretation. As | was a part of the research
organization | had to pay special attention to my objectivity during the process. About
46 percent of the employees of CEMIS-Oulu including managers were participating to
the work during its different phases (research material, development, assessing).

Changing of organization culture can’t be a project but a process. Inside this process
there can be projects. This work, one cycle in culture changing process, was done as a
project. The result was not a harmonized organization culture, but a start and a step to
that. The concrete result of the thesis was the quality manual for CEMIS-Oulu. The

quality manual was accepted by the development group on 25" November 2014.

Organization culture is harmonizing and can being harmonized only over time via col-
laboration and common history of the work community. So, culture change is a continu-

ous and long-time process. The next cycle of the culture changing process is to imple-



ment the results of the quality manual to the real work. There were some things in the
quality manual that were not yet experienced to come true in real work. So, the managers
need to discuss about them in their groups. All of the members of the development group

were the managers of the different personnel groups in CEMIS-Oulu.

In the merger, moving of the research group from Sotkamo to Kajaani was hoped and
well accepted as the arguments were understandable. Also reorganization was hoped be-
forehand as it was seen that new groups with new person combinations could fresh
thoughts and brain storming. When renewal of the organization was done it was experi-
enced to symbolize the dominating role of the one merged partner. Employees were wait-
ing that the new research groups start to meet together to see their visions, strategies etc.
So, discussion and culture changes are needed also from that point of view. My sugges-
tion is that the new research groups will start to come together to discuss more about the

culture and to form their own group history, too.

There are big changes going and also coming in the environment of the universities. The
main question is how to finance them and how to finance research in the future. Changes
coming from external environment mean necessary changes inside the universities and in
their culture. Business thinking is coming into the universities - both into management
and into the objectives of research - which also means culture changes. This can bring
disagreements with the autonomy of the universities and with the freedom of academic

research, too.

In this thesis the quality manual was written as a project with the named resources, clear
goal and timetable. | assess the project was done very well. Participation of the whole
personnel with more and deeper discussions about the organization culture would have
been needed but it was not possible because of my status in the organization, and because
the personnel had so much extra work coming from moving in addition to their normal
research work. And, discussion about the deepest level of organization culture requires
education and experiences that I didn’t have. | felt that organization culture was very in-
teresting to research and it was a lookout point for me to see how an organization works

within this kind of merger.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen valinta ja rajaukset

Tama opinnaytetyd tehtiin Oulun yliopiston CEMIS-Oululle, joka on mittaustekniikan

soveltavan tutkimuksen yksikké Kajaanin yliopistokeskuksessa. CEMIS-Oulun juuret

juontavat vuonna 1991 Kajaaniin perustettuun Mittalaitelaboratorioon ja vuonna 1996

Sotkamoon perustettuun Biotekniikan laboratorioon (kuvio 1). Itsendisind yksikkoina

toimineet laboratoriot yhdistettiin vuonna 2011 hallinnollisesti CEMIS-Oulu -nimiseksi

mittaustekniikan yksikoksi, jolloin tutkimus organisoitiin kolmen teknologialdhtdisen

tutkimusryhmén alle. Hein&-elokuussa 2014 CEMIS-Oulun Sotkamon toiminnot siirret-
tiin CEMIS-Oulun Kajaanin tiloihin. Samalla, 1.9.2014, uudistettiin myds CEMIS-Oulun

organisaatiorakenne siten, ettd teknologial&htoisesta tutkimuksesta siirryttiin sovelluslah-

toiseen tutkimukseen. Mittaustekniikan tutkimus keskittyy jatkossa sovellusalueisiin

cleantech ja terveys ja hyvinvointi.

1991
Mittalaitelaboratorio (MILA)
Kajaani

1996
Biotekniikan laboratorio (BIO)

Sotkamo

2011

CEMIS-Oulu

Kajaani (48 hloa)
- Optinen spektroskopia
- Kuvantavat tekniikat

Sotkamo (31 hl63d)
- Analyyttinen ja
bioanalyyttinen kemia

l

- Cleantech

7-9/2014
CEMIS-Oulu
Kajaani (50 hloa)

- Health and wellbeing

Kuvio 1. CEMIS-Oulun historia

Hallinnollinen yhdistyminen ja
johtamisjarjestelman uudistus

Toiminnallinen yhdistyminen ja
tutkimusryhmauudistus

- yhteiset tilat ja vélineet

- yhteiset tietojarjestelmat

- yhteiset henkiléresurssit

- yhteinen toimintakulttuuri

= yhteiset toimintatavat
= laatukasikirja



Laboratorioiden rakenteellisesta yhdistdmisesta (tilat, vélineet, tietojarjestelmat, henkil6-
resurssit) ja toimintojen yhteen sulauttamisesta kesalla ja syksylld 2014 vastasivat niille
nimetyt omat vastuuhenkilonsa. Talla opinndytety6lld tuettiin ja edistettiin CEMIS-
Oulun toiminnallista yhdistymista tavoitteena yhteisen toimintakulttuurin luominen tut-
kimusyksikélle. Huomiota kiinnitettiin sellaisiin joko Kajaanin tutkimusryhmissa tai
Sotkamon tutkimusryhmésséd kaytossé olleisiin kaytanteisiin, joille koko CEMIS-Oulun
yhteistd vahvuutta voidaan jatkossa rakentaa. Koska laadulla tarkoitetaan Oulun yliopis-
tossa tarkoituksenmukaista ja hyvin tehtya arkista tyotd, jota jokainen yliopistolainen te-
kee itsensg, tieteenalansa ja ty0yhteisonsa hyvéksi, oli CEMIS-Oulun sovitut toimintata-

vat luonnollista ilmaista laatukasikirjan muodossa.

Todellinen yhteinen toimintakulttuuri voi muodostua vasta ajan saatossa. Tassa kehitté-
mistehtavassd yhteisen kulttuurin muodostumiselle luotiin pohjaa, ja toimintakulttuuri
saatettiin tiedostettavaksi yhteiseksi asiaksi, jota voidaan kehittaa ja, jossa voidaan kehit-

tyd jatkuvan muutoksen kautta.

1.2 Tutkimusasetelma

Tyon asiaongelmana oli laatukasikirjan laatiminen CEMIS-Oululle. Tutkimusongelman
muodosti kysymys, mink& tehtdvan laatukésikirja tayttdd organisaation toimintakulttuu-
rissa. Taman selvittdmiseksi asetettiin taulukossa 1 esitetyt tutkimuskysymykset, joilla

haettiin ymmarrysta organisaatiokulttuurin kasitteeseen®.

Taulukko 1. CEMIS-Oulun toimintakulttuurin kehittdmistehtavan tutkimuskysymykset

Mitéa organisaatiokulttuuri Miksi organisaatio- Miten organisaatio-

tarkoittaa? kulttuuri on tarked? kulttuuria muutetaan?

= kuka/ketkd luovat = mik& merkitys organi- = miten organisaatiokult-
organisaatiokulttuurin saatiokulttuurilla on tuuri muodostuu, voiko

sitd muuttaa ja miten

= mité vaiheita organisaatioi- | = miten organisaatiokulttuuri | = miten organisaatiokult-

den yhdistdmiseen kuuluu vaikuttaa yhdistetyn orga- tuurin kay organisaatioi-
nisaation toimintakykyyn den yhdistymisessa

! Tidssd organisaatiokulttuuri ja organisaation toimintakulttuuri ovat samanarvoisia kasitteitd.
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Kuvio 2. Tutkimusasetelma

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastausta kuviossa 2 esitetylla tutkimusasetelmalla. Toi-
mintakulttuurin muutokseen liittyy oleellisesti muutoksen johtaminen, joten kokonaisku-
vaa muodostettaessa muutoksen johtaminen oli tassa ylékasite. Organisaatiokulttuurin
muuttaminen on yksi muutosjohtamisen tapaus ja laatukasikirja yksi organisaatiokulttuu-
rin ilmenemismuoto, kuten myohemmin luvusta 3 kdy ilmi. Laadunhallinnan periaatteita
ja laatukésikirjan yleisia rakennusmalleja ei tarkasteltu téssé, koska niitd on kayty lapi
MILAnN toimintajarjestelmaad ja Biotekniikan laboratorion laatukasikirjaa ylos ajettaessa

ja toisaalta myds Oulun yliopiston toiminnan kehittdmisen mallia rakennettaessa.

Opinndytetyon tuotoksena oli CEMIS-Oulun laatukasikirja ja tuloksena alku tutkimusyk-
sikdn yhteiseen ja yhtenéiseen toimintakulttuuriin. Kehittdmismetodina oli toimintatut-
kimus, jossa kehittdmisinterventioina toimivat kehittdmispalaverit. L&ht6tilanteen uuteen
laatukésikirjaan muodosti CEMIS-Oulun analytiikan tutkimusryhméssa Sotkamossa kay-
tossa ollut laatukasikirja vuodelta 2009. Laatukasikirjan sisallon keruussa ja tarkastelussa
keskeisia olivat teemoitetut ryhméhaastattelut/-keskustelut ja intranettiin perustettu laa-

tukasikirja -tyotila. Muutosprosessin tarkastelu perustui havaintopaivékirjaan, johon Kir-



jasin tietoisesti tekemi&ni huomioita organisaatiokulttuurin piirteisti ja suhtautumisesta
muutosprosesseihin. Benchmarkkauskohteena toimi CEMIS-Oulun sisaryksikko, aikuis-
ja tdydennyskoulutuspalvelut AIKOPA, jossa on ollut kahden toimijan voimien yhdista-

minen ja saman katon alle muutto vuosina 2009 - 2010.

Aineisto oli laadullista aineistoa, jonka késittely oli tulkinnallista keskeisten kysymysten
tunnistamista. Laatukasikirjan konkreettinen tydstd tapahtui johdon nimedman kehittéa-
misryhmén kanssa. Kehittdmisryhmén muodosti CEMIS-Oulun johtaja, uudistetun orga-
nisaation tutkimuspaallikét sekd laboratoriopaallikkd ja -insindori. Kehittdmisryhman
jasenet olivat uudistetun CEMIS-Oulun esimiehi, jotka vastasivat yksikon eri henkilds-
toryhmien toiminnasta ja CEMIS-Oulun yhdistamisestd eri tasoilla. Kehittdmisryhma
toimi projektiryhmaén tapaan, eli osallistujien kesken tehtiin selked tyonjako ja tyon edis-
tymista seurattiin maaravalein. Johtopaatokset CEMIS-Oulun organisaatiokulttuurin l&h-
totilanteesta perustuivat aineiston keruun ja kehittdmisryhmatyon aikana tietoisesti teke-
miini havaintoihin. Tyo6 tehtiin aikavalilla 1.6. - 25.11.2014.



2 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Organisaatiomuutoksia voidaan kuvata monista erilaisista ndkokulmista: motiivi (kustan-
nussaastot, kilpailukyky jne.), luonne (organisaatioiden yhdistdminen, uudelleen organi-
sointi jne.), ohjautuvuus (ulkoa ohjattu/sisalta k&ynnistynyt), pinnallinen/syvéllinen,
suunniteltu/spontaani, ylhaalté/alhaalta kaynnistynyt, mikro-/makrotason muutos jne.
(Taskinen 2005, 49-50). Koska muutoksella on tarkoitus ja tavoite, silla on myds erilaisia
aikarajoja. Muutos voi olla nopeasti toteutettava projekti, jolla on selkeé tavoiteaika. Yh-
t4 lailla se voi olla jatkuva prosessi, jonka paatepistetta ei varmaksi tiedetd (kuvio 3). Sel-
laisia ovat tyypillisesti organisaatioiden yhdistymisissé eteen tulevat organisaatiokulttuu-
rin muutokset (Juholin 2009, 129), josta tassa kehittdmistehtavéssa oli kyse.

2.1 Projektiluontoinen ja jatkuva muutosprosessi

Projekteina toteutettavat muutokset ovat yleensa ylimman johdon k&ynnistdmia hallittuja
ja suunniteltuja, ylhaalta alas johdettuja makrotason muutoksia, joissa organisaatio siirre-

taan tilasta yksi tilaan kaksi. Tallaisten muutoshankkeiden kuvaamiseen on esitetty erilai-

Vihittdiinen muutos

—

Aika

‘ Radikaali muutos ‘

e

Aika

Fuusio-fissio

‘ Aika

Kuvio 3. Muutostilanteiden tyyppeja (Mattila 2007, 16)



sia vaihemalleja, jotka pohjautuvat alun perin Lewinin (1951, 228-229) esittdam&an muu-
toksen kolmivaiheiseen kuvaukseen: | sulatusvaihe, johon kuuluu nykyisen tasapainoti-
lan purkaminen (unfreezing), Il varsinainen muutoksen toteuttaminen, johon siséltyy uu-
den organisaation ja toimintatavan luominen (moving) ja Il muutoksen j&d&dyttdminen,
jossa uudet normit, toimintarakenteet ja -tavat vakiinnutetaan organisaation arkeen (re-
freezing). Lewinin kuvauksesta on kehitetty moniportaisempia malleja, joista yksi muu-
tosjohtamisen kirjallisuudessa eniten referoitu on kuviossa 4 esitetty Kotterin (1996, 18)
kahdeksanvaiheinen muutosmalli. Valpola (2004, 29) jakaa hallitun muutoksen viiteen
vaiheeseen: muutostarpeen maéarittely, yhteisen ndkemyksen luominen, muutoskyvysta
huolehtiminen, ensimmadiset toimenpiteet ja ankkurointi kdytantoon. Mattila (2007, 131)
taas jakaa sen neljaan avainvaiheeseen: perustan luominen, kaynnistystoimet, hallittu

eteneminen ja vakiinnuttaminen.

Muutos ei etene itsestddn. Muutoksen omistajan tulee viedd sitd aktiivisesti eteenpdin
niin, ettd muutokseen osalliset tietavat, mitd asiassa tapahtuu seuraavaksi ja, milloin asi-
aan palataan seuraavan kerran. Hyvin hoidetut ensimmaéiset vaiheet maksavat itsensa ta-
kaisin prosessin myéhemmissa vaiheissa. On huomioitava, etta heti, kun paine muutok-
selle poistuu (muutosprojekti todetaan paattyneeksi tms.), palataan helposti entisiin ta-
poihin, eivatkd uudet tavat ehdi juurtua yhteison uusiksi toimintatavoiksi. Muutoksen

juurruttaminen organisaation kulttuuriin voi viedd useita vuosia. (Kotter 1996.)

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin

’ 7. Saavutettujen parannusten vakiinnuttaminen, uusien muutosten toteuttaminen

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen, palkitseminen, motivointi
l 5. Henkiléstén tukeminen: tarpeiden huomioiminen, osallistaminen, sitouttaminen
’ 4. Muutoksen kriittinen myyntiprosessi: muutosvisiosta ja —strategiasta viestiminen
‘ 3. K§nkreettisen vision ja strategian laatiminen: minne menn&an ja miten, tarkat vélitavoitteet

‘ 2. Ohjaavan ja muutoksen takana seisovan johtotiimin perustaminen

‘ 1. Muutoksen perustelu: muutostarpeeseen johtaneet syyt, muutoksen kiireellisyys ja valttdmattdmyys

Kuvio 4. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosmalli (Kotter 1996, 18)



Malliajattelun idea on siind, ettd vaiheisiin jaettuna muutoksen kulku saa mielissamme
hahmon ja ryhdin, jossa on selvia alkuja ja loppuja. N&in malli luo muutosprojektiin tur-
vallisuuden ja ennustettavuuden tuntua. Esitettyja vaihemalleja myds kritisoidaan (Juho-
lin 2009, 126; Talja 2006, 90; Turpeinen 2011, 53). Todellisuudessa muutoshankkeet
etenevat harvoin vaihemallien kuvaamalla tavalla lineaarisesti vaiheittain tai ovat koko-
naan suoraviivaisia projekteja, “’kertaluontoisia harjoituksia, jotka ajetaan 1api”, kuten
Juholin (2009, 126) sen ilmaisee. Jokin vaihe saattaa epdonnistua tai jadda toteutumatta
odotetulla tavalla. Taljan (2006, 91) mukaan muutosprojektien suosion takana on mm. se,
ettd ne antavat vaikutelman nopeasti toteutettavista, konkreettisista ja mitattavissa olevis-
ta toimenpiteistd. Mallien luojat kuitenkin puolustautuvat sillg, ettd hyvin toteutetuissa
erilaisissa muutosprosesseissa em. vaiheet seuraavat toisiaan ainakin jossain muodossa,

vaikka niiden sisallot ja ajallinen sijoittuminen eivét ole tarkkarajaisesti maarattyja.

Hallitun ja suunnitellun projektiluontoisen muutoksen ohella on haluttu nostaa esiin jat-
kuvan muutoksen ajattelu. Siind& muutos mielletadn asioiden normaalitilaksi, jossa asiat
muuttuvat mikrotasolla kaiken aikaa, ja muutos voi kaynnistyéd organisaation eri tasoilta
ja edetd hierarkiassa myos alhaalta ylospdin (Burnes 2004, 28). Jatkuvat muutokset ovat
dynaamisia ja syklisid prosesseja, jotka etenevét erindisten sivupolkujen kautta kuvion 5

tapaan tasapainoa etsien ilman stabiilia lopputilaa (Juholin 2009, 129; Talja 2006, 93).

T Vertaaminemn
lahtotilanteeseen

3 Uuden muatailu |
& Falaute ja keskustelut -

ja parantaminen

2 Pohdinta ja .
uuden ideainu’} -

I 4
1 Muutaksen
perustelu

5 Hokeilu 4 Duden koettelu

ja kehitysideat

Kuvio 5. Jatkuvan muutoksen kasittely (Juholin 2009, 129)



Juuti & Virtanen (2009, 27-28) pitdvat jarkevand, ettd mikali monimutkaisia paatoksen-
tekotilanteita ja riskeja ei voida muutoksissa ennakoida, riittd4 ettd muutoksen idea pide-
tdan selvand mielessd, jotta suunnitelmaa muutoksen toteuttamiselle voidaan muuttaa
esiin tulevien riskien ja paatoksentekotilanteiden valossa. Muutostydssa tulee hyvéksya
tietynlainen kaoottisuus, silla muutos ei aina etene lineaarisen suunnitelmallisesti ja ra-
tionaalisesti. Prosessimallia luonnehtivat talléin Lewinin, Kotterin, Valpolan ja Mattilan
malliin verrattuna suunnittelemattomuus, sattumanvaraisuus ja jopa anarkistisuus (Juuti
& Virtanen 2009, 27). Burnes (2004, 285) ja Juuti & Virtanen (2009, 167) luonnehtivat
jatkuvaa muutosta oppimisprosessiksi, joka on loppumatonta sopeutumista ennakoimat-

tomiin tilanteisiin ja tutkimusmatkaa ennen havaitsemattomien seikkojen 16ytdmiseksi.

Muutosten ymmartdmiseen ja lapiviemiseen ei kuitenkaan yleensa riité vain joko projek-
tiluontoisen tai jatkuvan muutoksen lahestymistapa. Onnistuneempaan lopputulokseen
paéstadn, kun muutosta lahestytddn ndiden yhteensovittamisen kautta. (Talja 2006, 203,
208.) Téat4 voidaan tulkita niin, ettd kuviossa 5 esitetyssé jatkuvan muutoksen mallissa
esimerkiksi kutakin syklia tarkastellaan ja vied&&n eteenpdin projektina, jolloin muutok-
seen (muutosketjuun) saadaan kaikesta ennakoimattomuudesta huolimatta maaréattya ryh-
tid (tavoite, aikajanne, valiarviointi). Kuhunkin sykliin siséltyy Lewinin (1951) esittdma
ajatus- ja toimintamallien sulattaminen (kuviossa 5 vaiheet 1 - 3), muutos (vaiheet 4 - 5)
ja jaadyttaminen (vaiheet 5 - 7). Kustakin syklistd jad todennékoisesti elamaén jotakin
uutta organisaation arkeen. Kun henkilostd paasee vaikuttamaan téllaiseen muutospro-
sessiin (ks. luku 2.2.2), ollaan jo hyvin lahell& nykymuotoisen toimintatutkimuksen piir-
teitd, joita esitelladn tarkemmin luvussa 4.3. Kurt Lewinia pidetaankin toimintatutkimuk-
sen pioneerina (Heikkinen ym. 2006, 23-26; Juuti & Virtanen 2009, 49).

2.2 Onnistuneen muutoksen peruselementit

Muutosyrityksista 70 prosenttia epdonnistuu (Aro 2007, 103). Epdonnistumisen takana
voi olla monia ulkoisesta ympadristostd johtuvia syitd, mutta usein organisaatioissa omak-
sutaan liian rationaalinen ja tekninen lahestymistapa muutoksiin olettaen niiden tapahtu-
van koulutusohjelmien ja rakenteellisten muutosten kautta. Organisaatiomuutokset ovat
kuitenkin monitahoisia ja -tasoisia prosesseja, joilla voi olla syvié sosiaalisia ja psykolo-
gisia vaikutuksia. Sen vuoksi asiantuntijat painottavat henkildéjohtamisen (leadership)
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merkitystd, mikéali muutoksella ei tavoitella vain lyhyen aikavélin tuloksia, joihin voidaan
paastd pelkalla asiajohtamisellakin (management) (Aro 2007, 103-110; Bovey & Hede
2001, 545-546; Kotter 1996, 112). Onnistunut muutos sisaltaa 70 - 90 prosenttia ihmisten
johtamista, asioiden johtamista vain 10 - 30 prosenttia (Kotter 1996, 23). Monissa orga-

nisaatioissa muutosjohtaminen on télt4 osin lapsen kengissé (Aro 2007, 103-110).

Muutoksen onnistumisen kannalta on tarkeé tunnistaa, miten henkildsté prosessoi muu-
tosta (kuvio 6). Lahtotilanteeseen kuuluu muutosvastarinta, jossa kyseenalaistetaan muu-
toksen tarpeellisuus. Muutosvastarinnan k&antaminen voitoksi vaatii muutoksen peruste-
lua, jatkuvaa viestintad, tunteiden kasittelyd, muutoskyvystd huolehtimista ja oikeuden-
mukaisuutta johtamiskayténteissd. Muutoksen perusteiden ja olemuksen ymmartdminen
on prosessin oleellisin vaihe, silld sen jalkeen muutos joko hyvaksytaan tai ei. Muutoksen
hyvéksymisen jalkeen herdd usko muutoksesta selvidmiseen ja siihen, ettd se voi tuoda
jotain hyvaa tullessaan, jolloin henkiloston halu kehittdd ja oppia uutta paéasee kaynnis-
tymaan. (Erdmetsa 2003, 100-101; Stenvall ym. 2007, 58-60; Valtee 2002, 18.)

2.2.1 Muutosvastarinnan kohtaaminen

”Ihminen on jarjestysta rakastava olento. On mukavaa istua kokouksissa samoilla pai-
koilla ja lukea lehted tietyssa jarjestyksessa. ... Yhteisoind pidamme loputtomasti kiinni
tutusta jarjestyksestd, joka nakyy perinteind, tabuina, lakeina ja sdantoing, joiden puut-

teellisuus tiedetddn, mutta joita on mahdoton uudistaa. ... Yksi arkisimpia kdyttdytymis-

1. Muutosvastarinta
2. Surutyd ja vanhasta poisoppiminen

3. Uuden oppiminen ja varsinainen muutos

Muutos- Muutoksen
vastarinnan Epéily p:arust:(eldenja T~ r— rekeminen
syntyminen olemuksen

ymmartdminen

Kuvio 6. Muutoksen padvaiheet ja muutostunneprosessi (mukailtu Erdmetsa 2003, 100)
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mallejamme on vastustaminen. Jos tahdomme muutoksia, haluamme itse paattaa, milloin
niitd haluamme.” Muutos edellyttad siirtymistd mukavuusalueen ulkopuolelle ja on usein
hyppy tuntemattomaan, jonka vuoksi muutosvastarinta on luonnollinen ja lahes alitajui-
nen ensireaktio uudessa tai yllattavassa tilanteessa. Sen avulla ihminen pyrkii jasenté-

ma&an ja ymmartdmaan muutosta. (Turunen 2009, 8-11.)

Organisaatiomuutoksessa on monta tekijag, joista muutosvastarinta kumpuaa. Henkilds-
tolla on ensinndkin usein lahinnd kohteen tai kokijan rooli muutoksen eteenpdin viején
ollessa muutoskohteen ulkopuolella oleva organisaation johto tai ulkopuolinen konsultti.
Toiseksi organisaation johdolla on muutoksessa aikaetu puolellaan. Johto on itse proses-
soinut muutostarpeen ldpi ja nakee sen hyodyt, eikd muutoksesta ensi kertaa tiedottaes-
saan ymmarrd, miksi henkildstd haraa muutosta vastaan. Kolmanneksi valmius muutok-
seen riippuu ihmisestd itsestddn. Luottamus tyOnantajaan, johtoon, tyotovereihin ja
omaan tulevaisuuteen vaihtelee yksiloittain ja yksittéaisella ihmiselldkin elaméntilanteen
mukaan. Siind missé toinen nakee mahdollisuuksia ja on innostunut, kokee toinen toivot-
tomuutta ja on peloissaan. Mitd enemman muutos koskee henkil6a itsedén ja hanen teh-
taviaan, sitd voimakkaampi reaktio on odotettavissa. Suhtautumiseen vaikuttavat subjek-
tiiviset arviot muutoksen mahdollisista hyodyista ja haitoista: miten minun asemani, jak-
samiseni, talouteni, tulevaisuuteni, tyoni ja etuuteni muuttuvat. Vastustuksessa ei talloin
ole kyse niink&&n muutoksesta sindnsd, vaan siihen liittyvista menetyksista ja tappioista.
(Juuti & Virtanen 2009, 110, 118-121; Manka 2007, 68; Mattila 2007, 21-23, 48-50;
Stenvall ym. 2007, 59, 74; Valtee 2002, 20-23.)

Se, miten muutos lopulta koetaan, riippuu lisaksi muutoksen laajuudesta, suunnasta ja
monesta muusta tekijastd. Tulkinta voi perustua jarkeen, jos uhkana on esimerkiksi tyo-
paikan menettdminen, tai tunteeseen, jos pelkona on uusien toimintatapojen oppiminen
tai vieraasta kulttuurista tulevat tyotoverit (Erdmetsa 2003, 19). Suhtautuminen muutok-
seen ei siten ole pelkdstaan rationaalista vaan tunteilla, tiedostamattomilla tekijoilla ja
henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on siind merkittdva osuus. Tunnetaso voi olla jopa
tarkeampi, silla kielteiset tunteet estavat voimakkaimmin muutoksen toteutumisen. (Juuti
& Virtanen 2009, 14, 142-143; Pahkin ym. 2011, 12; Perkka-Jortikka 2002, 150.)

Henkild, joka uskoo saavansa muutoksen myo6td etuja, toimii muutoksessa mielelldan

omillaan, kun henkild, joka kokee asemansa tai etuutensa uhatuksi, taipuu toimimaan
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ryhméssa ja protestoimaan osana isompaa joukkoa (Mattila 2007, 92). Tunteet levidvat
tyoyhteisossa herkasti ja “tarttuvat kuin taudit” (Perkka-Jortikka 2002, 21). Vastarinta
voi nékya henkildston aktiivisena pyrkimyksena sailyttaa vallitseva tila tai haluna pitkit-
t44 ja vaikeuttaa muutosprosessia. Se voi ilmet4 suorana, jopa julkisena vastustuksena,
kuten yhteistyosta kieltdytymisend ja sabotointina. Epdsuora tai passiivinen vastustus il-
menee vaikenemisena, valinpitamattémyytena muutosprosessia kohtaan ja keskittymise-
nd omaan ty6hon. Muutosvastarinnan muotoja ovat myds toimettomuus, poissaolot, ty6-
motivaation puute, osallistumattomuus ja vapaaehtoisuuden vaheneminen. On myos
mahdollista, ettd henkildsto tai yksittdiset tyontekijat kayvat muodollisesti 1&pi muutok-
sen, mutta sailyttavat silti omat tapansa. (Bovey & Hede 2001; Turpeinen 2011, 32.)

Muutosvastarinta koetaan helposti vain haitallisena tekijand, yleisesti suorastaan kieltei-
send asiana, koska se hidastaa ja pahimmillaan estdd muutoksen l&piviemista ja juurrut-
tamista kdytantoon. Sitd voidaan kuitenkin hyddyntad, jos niin halutaan, muutosjohtami-
sen myonteisend voimavarana. Muutosvastarinta hioo ajattelua ja rikastaa muutosproses-
sia synnyttamalla kriittista keskustelua muutoksen syistd, tavoitteista ja padmaarista: mil-
I4 tavoin muutoksesta tavoitteineen ja toteuttamistapoineen tulee juuri sellainen, jota or-
ganisaatio todella tarvitsee. Keskustelun tuloksena muutoksen ratkaisuista tulee harki-
tumpia, helpommin hyvéksyttavia ja kaytdntoon juurrutettavia. Sen vuoksi muutosten
toteuttamisessa keskeisté ei tulisi olla vastarinnan murtaminen, vaan se, ettd muutosta
puolustavat ja vastustavat ndkokohdat tulevat esille ja punnituiksi. (Erdametsd 2003, 98-
99; Perkka-Jortikka 2002, 17; Turpeinen 2011, 198; Turunen 2011, 13, 59.)

Se, onko muutoskritiikille sijaa organisaatiossa, on seka kulttuuri- ettd persoonasidon-
naista. Pelkdavassa yhteisdssa muutoskritiikin sallivuutta rajoittaa pelko voimakasta joh-
tajaa tai tydyhteison joitakin jasenia kohtaan. Ajan my6ta tdma juurtuu organisaation
kulttuuriin, jolloin kommunikaatio tyoyhteisossa liikkuu vain pintatasolla. Avoimessa
yhteisGssé taas toimii William Hainesin sanonta: "Ala pelkaa kysya tyhmia kysymyksia.
Niit& on helpompi kasitella kuin tyhmia virheitd." (Erdmetsé 2003, 113-114.)

Kriittisyys muutosta kohtaan ei aina merkitse alhaista sitoutumista. Pdinvastoin - kérkeva
arvostelija voi olla hyvin sitoutunut organisaatioon ja tarkoittaa sen parasta. Muutoskri-
tilkki kertoo organisaation jasenten halusta ja rohkeasta ja aktiivisesta pyrkimyksesta

vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. Kriittiset arviot tai kielteiset kannanotot eivat myos-
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k&an ilmenné ensisijaisesti johdon epdonnistumista muutoksessa tai kulttuurieroista joh-
tuvia ristiriitoja. (Juholin 2009, 135; Turpeinen 2011, 12; Turunen 2011, 59.) Toisinp&in
k&annettyna: hiljaisuus ei itsestaan selvasti takaa myonteistd suhtautumista, eika toisia
hymisteleva ja ndiden mielipiteitd mukaileva kdytds yksioikoisesti tarkoita sitd, etta taka-
na on yhteinen tahtotila. Yhta hyvin takana voi olla vaikkapa pelko, haluttomuus pistaa
itsensd likoon (osallistumattomuuden ongelma) tai haluttomuus puuttua toisten asioihin

(siind toivossa, ettei tuo toinenkaan puutu minun asioihini). (Juuti & Virtanen 2009, 59.)

Tyypillisesti ajatellaan vain henkiloston kokevan muutosvastarintaa. Se kylla kumpuaa
useimmin juuri ruohonjuuritason henkildstosta ja asiantuntijoista, joilla on eniten mene-
tettdvad muutoksessa tai, jotka ovat lahes aina véhiten osallistuneet muutoksen valmiste-
luun (joko omasta tahdostaan tai siihen ei ole annettu mahdollisuutta). Johdolla itsellaan
voi olla menetettdvdd muutoksessa samoin kuin heidan alaisillaan, jolloin johdon oma
haluttomuus muutokseen on yhté lailla mahdollista. (Mattila 2007, 20-21; Ponteva 2012;
Turunen 2011, 55.) Johdon lahiesimiestaso taas voi tuntea muutosvastarintaa siita syysta,
ettei koe voivansa sitoutua ylemmalta johdolta tuleviin tavoitteisiin (Juholin 2009, 131-
132). Johdon muutosvastarinta voi kummuta myds johdon resistiivisyydesta henkiléston
tai yksittaisten tyontekijoiden muutosaloitteille. Frohman (1997) on tutkinut organisaati-
on keskijohdossa tai asiantuntijoina toimivien henkildiden aloitteesta k&ynnistyneita
merkittdvid muutoksia yritysten teknologiastrategioissa. Frohmanin tutkimustulokset ku-
vastavat sitd, etta virallisen roolin rajat ylittdvaan aloitteellisuuteen suhtaudutaan ainakin

yrityksissa usein varauksellisesti aikaansaannoksista riippumatta.

TyOntekijat vastustavat muutosta aktiivisesti, jos he epdilevéat johdon sitoutumista siihen,
joten esimiesten suhtautumisella ja puheen sévyilld on erityisen suuri merkitys muutos-
tunteen levittajand. Johdon oma muutosvastarinta on sen vuoksi voitettava ensin, ettei se

muodostu muutoksen esteeksi. (Manka & Larjovuori 2013, 12; Ponteva 2012, 49.)

2.2.2 Henkildston osallistuminen

Uusimman johtamiskésityksen mukaan autoritadrinen ja hierarkkinen ylhaalta alas -muu-
tosjohtaminen on tullut tiensd paahan. Sanellut muutokset synnyttavat vastarintaa tyonte-
kijoiden kokiessa, ettei heitd kuulla asiassa, joka koskettaa eniten heitd ja, jossa he ovat
parhaita asiantuntijoita. Muutossuunnitelmat tulisi sen vuoksi esittd4 ajatuksina, joihin
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henkil6ston osallistumista pyydetédan aidosti ja niin, ettd osallistumisella on todellista
merkitystd. Osallistamalla (kuvio 7) henkil0sto saadaan ymmértdmaidn muutoksen péa-
maara ja kuinka se saavutetaan, millaisia parannuksia muutoksen avulla voidaan saavut-
taa, mitk& asiat pysyvat muutoksista huolimatta samoina, misté asioista luovutaan ja, mi-
t4 kaytannodssa tulee tapahtumaan (mik& muuttuu, miten, kenen voimin, millaisin vélita-
voittein ja millaisella aikajénteelld). N&in saadaan paremmin ratkaisuja, joiden takana
kaikki ovat, ja muutosvastarinta vahenee luontevasti, eiké sita tarvitse erikseen nujertaa.
Se, kuinka henkiltstod kohdellaan muutoksessa ja kuinka muutos toteutetaan, vaikuttaa
ratkaisevasti siihen, kuinka henkilostd hyvaksyy muutoksen ja sitoutuu siihen. Osallista-
va muutos vaatii enemman aikaa ja ty6td, mutta maksaa itsensa takaisin onnistuneempa-
na lopputuloksena. Osallistumisella tiedetdan olevan sitouttava vaikutus siindkin tapauk-
sessa, ettei itselle mieluisin vaihtoehto toteudu. (Aro 2007, 103, 106-108; Burnes 2004,
161, 178; Erdmetsa 2003; Kerdnen 1994, 12-15; Kotter 1996; Laurila 2011, 48-49; Val-
tee 2002, 19.) Koska muutoksen hallinta on pohjimmiltaan ajattelutavan kehittdmista,

Talja (2006, 93) esittad, ettd muutoksen sijasta olisi parempi puhua muuttumisesta.

Osallistuminen
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- motivaatio
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Kuvio 7. Sitoutumisen ympyra (mukailtu Lehtonen 2004, 111)
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Mahdollisuus osallistua merkitsee kuulluksi ja kunnioitetuksi tulemista. Se on henkil6s-
tolle luottamuksen osoitus ja oiva tapa osoittaa arvostusta. T&ma ei muuta sité tosiasiaa,
ettd viime kédessa muutoksesta vastaa kuitenkin aina organisaation johto. Téllainen toi-
mintatapa sisaltda jonkin asteista johdon kontrollista luopumista ja luottamusta siihen,
ettd henkil0ston osaaminen kantaa kohti hyvaa lopputulosta. Johdon on tarvittaessa olta-
va valmis muuttamaan my6s omaa ajatteluaan muutoksessa. Muutoksen aikaansaaminen
vaatii johtajalta siten sekd asioiden, henkiloston ettd itsensd johtamista. (Kykyri 2008,
150; Laurila 2011, 50-51; Taskinen 2005, 61-62.)

Osallistumisella on merkittdva vaikutus tydyhteison ilmapiiriin ja hyvinvointiin. Muu-
toksen yhteiséllinen toteuttaminen yhdistaa tydyhteisod yhdessa kokemisen ja tekemisen
kautta. (Pachkin ym. 2011, 15; Perkka-Jortikka 2002, 147-148.) Osallistuminen edistaa
uudistetun organisaation psykologista yhdistymista yhteisotasolla ja rakentaa ja yllapitaa
psykologista sopimusta yksilotasolla. Psykologinen sopimus on tyontekijan subjektiivi-
nen ndkemys hénen ja tyOGnantajan vélisestd suhteesta ja sen luotettavuudesta. (Kykyri
2008, 150; Taskinen 2005, 62.) Osallistuminen tarjoaa aina my6s oppimiskokemuksia.
Erillinen jalkauttamisvaihe kédy tarpeettomaksi, kun henkilostd osallistuu kehittdmiseen
ja omaksuu uudet kayténteet kehittdmisen ohessa. Osallistavaa toimintatapaa hyddynne-

taan toimintatutkimuksessa (luku 4.3) juuri ndista syisté johtuen.

Suurin osa tyontekijoistd ei kuitenkaan kaytd mahdollisuuttaan osallistua ja vaikuttaa
paatoksentekoon, vaikka siihen olisi annettu mahdollisuus. Puhutaan ns. osallistumatto-
muuden ongelmasta. Syynd voivat olla persoonallisuus tai organisaatiokulttuurin ominai-
suudet, kuten hierarkkisuus, sosiaalisen vuorovaikutuksen &aneen lausumattomat saannot
ja normit, tai kokemus siita, ettei osallistumisella ole todellista merkitysta. Oman mielipi-
teen kertomiseen vaaditaan tietoa, taitoa, rohkeutta, viitselidisyytta ja vastuunottoa sano-
misistaan kaytannon toimien tasolla. Tah&n voi johtaa myos se, ettd muutoksia tapahtuu
organisaatioissa jatkuvasti, eikd henkilostd endd valttamatta jaksa tuoda mielipiteitddn
ilmi, jolloin syntyy hiljainen vastarinta johtoa kohtaan. (Kykyri 2008, 151-152.)

2.2.3 Viestinta

Tieto ja viestintd ovat suuria vallan ja aseman korostamisen valineitd. Viestint4 on tarked

osa henkildston huomioimista, vaikutusmahdollisuuksia ja hyvinvoinnista huolehtimista.
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Viestinnélla on voimakas symbolinen arvo, joka ilmenté&4 sitd, mitd johto tuntee organi-
saationsa jasenié kohtaan. Viestinnan inhimillinen merkitys voi olla jopa yhta tarked kuin
viestin sisaltd. (Erdmetsa 2003, 38, 65; Léansisalmi 1995, 40; Taskinen 2005, 65.)

Muutostilanteissa viestintddn kohdistuu erityisid haasteita. On tavallista, ettd organisaati-
on johto ja henkildsto eldavat eri maailmoissa ja puhuvat keskenadn eri kieltd. Johto kokee
organisaation asiat paljon myonteisempiné kuin henkil6sto - saavathan he itse vaikuttaa
asioihin ja paattaa niista. Liséksi eri henkildstoryhmien keskuudessa syntyy usein vasta-
puheita johdon muutospuheille sekoittaen tehokkaasti johdon sanomaa. (Juuti & Virtanen
2009, 141-142.) Muutostarpeesta keskusteltaessa ja uutta toimintakuvaa luotaessa pitéisi
kaikkien muutososapuolten (muutoksen alkuunpanijoiden, muutosjohtajien seka niiden,

joita muutos koskee) voida kommunikoida avoimesti ja ennakkoluulottomasti.

HenkilOstolle on tarkedd tiedottaa muutosten vaikutuksista niin aikaisin kuin mahdollista.
Tiedottaminen vahentdd muutokseen liittyvia huhuja, epavarmuutta ja pelkoja. Mikali
kaikkia luottamuksellisia asioita ei voida kertoa, voidaan kertoa omista tuntemuksista ja
kokemuksista. Se on parempi kuin ei kertoisi mitd4n. Johdon tulee tiedottaa asioista, jot-
ka tiedetddn, ja myds kertoa avoimesti, mikéli jotain ei vield tiedetd. Muutoksen eri vai-
heissa kaivataan erityyppista informaatiota. Kaikkea ei voi kertoa yhté aikaa, ja toisaalta
on asioita, joista on hyva puhua useammin kuin kerran. Tiedottamisen tulisi olla jatkuvaa
ja saannollistd - siitékin huolimatta, ettd mitdan uutta kerrottavaa ei aina ole. (Juuti &
Virtanen 2009, 151-152; Pachkin ym. 2011, 14; Ponteva 2012; Taskinen 2005, 63-65.)

On vaikeaa tehdd toit4 asioiden eteen, joita ei ymmarrd. Suurin muutoshankkeissa tehty
virhe onkin se, ettd muutoksen vélttaméattomyys on jaanyt tuomatta esille, jolloin muu-
toksen perusteiden epdily on keskeinen syy muutoskielteisyyteen (Kotter 1996, 4; Valtee
2002, 40). Henkilston tuntemusta muutoksessa voi kuvata toteamus ’organisaatiomuu-
toksista osa on vain muutosta muutoksen vuoksi” (Laurila 2011, 47). Pystyakseen sitou-
tumaan muutokseen, taytyy henkiloston ymmaértad ja hyvaksya se. Sen vuoksi henkilds-
tolle ei voi vain ilmoittaa mitd tapahtuu, vaan pitdd myos vastata kysymyksiin, miksi

muutosta tarvitaan ja, mika on odotettavissa, ellei muutosta toteuteta.

Henkildston tulisi voida tehdd muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen liittyvid ehdo-
tuksia ja antaa palautetta prosessin edistymisestd. Siksi yksisuuntaista tiedottamista suo-

tavampaa on kaksisuuntainen viestintd. Tama monipuolistaa henkiléston mahdollisuuksia



17

keskustella avoimesti muutoksen aiheuttamista haasteista ja edistaa luottamuksen kehit-
tymisté tydyhteisdssé ja mukana olon kokemusta muutoksen lapiviemisessd. Muutokseen
sopeutuminen vie aikaa. Keskusteleminen edesauttaa sopeutumista ja tuo ilmi vield pa-
rannettavia tapoja. Viestinta auttaa yhteisen vision luomisessa, antaa henkilostélle mah-
dollisuuden ennakoida tapahtumia ja lisd4 tuntemusta tilanteen hallittavuudesta. Samalla
tieto muokkaa asenteita sosiaalisen tuen avulla ja toimii liimana, joka saa ihmiset toimi-
maan yhdessé kohti yhteisia tavoitteita. Kaksisuuntainen viestintd antaa henkilostolle
mahdollisuuden kysya, ja johdolle mahdollisuuden selittdd, miksi varmoja vastauksia ei
ole. Toimiva viestintd lisaa paitsi ymmarrysta organisaation tekemisista, my0ds varmistaa
riittdvan, olennaisen ja oikea-aikaisen tiedon toimijoiden Vvélill4, mahdollistaa asioihin
ajoissa puuttumisen ja poistaa seka paallekkaisyyksia ettd virheitd. (Pachkin ym. 2011,
14; Ponteva 2012; Taskinen 2005, 63-65.)

Mitd enemmé&n muutosta suunnitellaan ja toteutetaan vuorovaikutteisena neuvottelupro-
sessina ylhaalta alas ja alhaalta ylos, sitd paremmin muutokseen sitoudutaan ja sitd nope-
ammin uusi tasapainotila saavutetaan. Toisaalta hyvék&&n muutosjohtaminen ei synnyta
kestavaa uutta tilaa, jos muutos ei vastaa sisdisen ja ulkoisen ympariston tarpeita. Juuri

tat4 varten kriittistd keskustelua tarvitaan. (Kosckhe ym. 2011, 43-45.)

Ihmisten johtaminen edellytt4& johdon aitoa lasn&oloa henkildstolleen - ei vain kuulemis-
ta, vaan myos kuuntelemista. Nakarin (2003, 177) mukaan organisaatioiden kehittdmisen
merkittdvin ja usein vaikein asia on keskusteleminen. Kohtaaminen ja keskusteleminen
jatetdaan valiin, koska pelkona on, ettd esitetddn kysymyksid, joihin ei ole vastauksia.

Liséksi mukana on tunneilmasto, joka sekin olisi osattava kohdata. (Ponteva 2012, 38.)

2.2.4 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuutta kasitelladn organisaatiomuutoksia kasittelevasséd Kkirjallisuudessa
vahén etenkin Suomessa. Taskisen (2005) ja Turpeisen (2011) vaitoskirjoissa seké& Fuga-
ten ym. (2012) julkaisussa sen kuitenkin todetaan olevan yksi keskeinen, jopa kriittinen
tekijd muutoksen onnistumisessa. Seuraavassa on koosteena huomioita oikeudenmukai-
suudesta organisaatiomuutoksissa ja erityisesti organisaatioiden yhdistdmisen tapaukses-

sa. L&hteind ovat Taskinen 2005, Turpeinen 2011 ja Fugate ym. 2012.
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Yksilotasolla oikeudenmukaisuuden intressin lahtokohtia ovat: 1) oma taloudellinen ja
materiaalinen hyoty, 2) yhteison jasenyys ja sosiaalinen asema siind, jolloin oikeuden-
mukainen kohtelu on osoitus henkilén asemasta ja arvostuksesta yhteisdssa seké 3) oi-
keudenmukaisuus moraalisena mallina. Oikeudenmukaisuutta pidetdan perusarvona, joka
lisd4 henkildston luottamusta johtajiin ja toisiinsa. Se myos lisad tyontekijoiden sitoutu-
mista organisaatioon ja edistdd sek& yksittéisten tyontekijoiden ettd koko henkiléston
tyéhyvinvointia. Oikeudenmukaisuuskysymykset liittyvat menettelytapoihin, jakoperus-

teisiin ja symboliikkaan, jotka kaikki heijastavat organisaation johdon syvimpia arvoja.

Muutosprosesseissa henkilostd kokee oikeudenmukaisuutena sen, ettd muutoksen tar-
peellisuus perusteluineen kerrotaan heille auki, he saavat osallistua muutoksen suunnitte-
luun ja toteutukseen ja muutoksesta kaydaan todellista keskustelua, eika vain tiedoteta
(kuvio 7). N&in organisaation jasenet kokevat muutoksen reilummaksi kuin sellaisen, jo-
hon heilla ei ole ollut sanan valtaa, vaikka muutokseen liittyvat edut ja haitatkin olisivat
samanlaiset. Toiseksi oikeudenmukaisuutena koetaan voimavarojen, etujen, palkkioiden,
tehtdvien, toimivallan, vallan ja velvollisuuksien jakaminen yksilgita ja yhteisoa tyydyt-
tavélla ja jakoperusteiltaan oikeudenmukaisella ja reilulla tavalla. Oikeudenmukaisuutta
ovat paitsi tehdyt paatokset, myos niihin liittyva tiedon saanti, eli selitykset ja perustelut

siitd, miksi jotakin toimintatapaa tai jakosdéntoa on kaytetty.

Oikeudenmukaisuuden vaatimukset korostuvat organisaatioiden yhdistamisessa, silla ne
tarjoavat vertailukohdan valilla ennen ja nyt ja edelleen oma yhteiso vs. yhdistyneen or-
ganisaation toiset. Organisaatioiden yhdistdmiseen liittyy aina rakenteiden ja toimintojen
muuttamista. Liséksi mukana on aina my0s sek& voimavarojen, asemien, roolien, vastui-
den ja etuuksien uudelleen jakoa ettd paatdksentekoa néihin liittyvista menettelytavoista.
Yhdistamisessa tehtavélla asioiden uudelleenjaolla on voimakas symbolinen merkitys:
kenen toimintatavat ja vallan symbolit valitaan ja mill& perusteella. Valinnat ja niihin liit-
tyvat perustelut heijastelevat organisaation johdon syvimpia arvoja. Organisaatioiden yh-
distymisessé ne koetaan erityisen vahvasti. Oikeudenmukaisuustekijat vaikuttavat yhdis-
tyvien kulttuurien toisiinsa sopeutumiseen ja yhteisen ja yhtendisen organisaatiokulttuu-
rin muotoutumiseen. Organisaatioiden yhdistymisessa koetut epéoikeudenmukaisuudet
voivat estéda luottamuksen syntymisen uuteen organisaatioon ja estdd kokonaan psykolo-

gisen sopimuksen muodostumisen tydntekijén ja uuden organisaation vélill&.
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3 MUUTOS-CASE: ORGANISAATIOKULTTUURI

Organisaatioissa toimivien ihmisten kayttaytymistd ohjaavat paitsi yksilon omat asenteet
my®6s organisaation sisélld omaksuttu organisaatiokulttuuri (Koschke ym. 2012, 20-21).
Arkikielessa termid organisaatiokulttuuri, jota yleisesti kutsutaan myods toimintakulttuu-
riksi, yrityksissa yrityskulttuuriksi, k&ytetd&n varsin vapaasti tarkoittamaan erilaisia asioi-
ta: tyoyhteison henked, perinteitd, ilmapiirid, suhtautumistapoja, arvopohjaa, sosiaalisten
suhteiden hierarkiaa, hyvaksyttévia tapoja jne. Tutkimusalana se on suhteellisen nuori,
silla se alkaa vuodesta 1979 (Virolainen 2010, 38).

3.1 Organisaatiokulttuurin madrittely ja merkitys organisaatiossa

Tutkimusmielessakin organisaatiokulttuuri on vaikea maéritellda yksiselitteisesti. Yhta
mieltd ollaan kuitenkin siitd, ettd se on oppimisen tuloksena muodostuva, kullekin ryh-
mélle tai yhteis6lle ominainen, sen toimintaa, paatoksentekoa ja ajattelua ohjaava piirtei-
den joukko. Kulttuurin muodostumisen ladhtokohtana on aina ryhma4, jolla on yhteinen
historia. Ryhman on taytynyt ratkaista yhdessa ongelmia, joiden kautta se on jakanut yh-
teisid kokemuksia ja alkanut jasentaa todellisuutta. Nain ryhmé on luonut itselleen mallin
ajatella, havainnoida, tuntea ja toimia eri tilanteissa. Malli halutaan opettaa my®s ryhmén
uusille jasenille. Lopulta toimintamalli siirtyy tiedostamattomalle tasolle. Kulttuuri opi-
taan ryhméssa kokemuksen kautta, jolloin se on myds muutettavissa ryhman kokemusten
kautta. Kulttuuri luo ryhman kayttaytymiselle ennustettavuutta ja on sosiaalista liimaa,
joka pitéda ryhman kasassa. Liséksi se luo tapoja vastata ulkoapdin tuleviin vaatimuksiin.
(Schein 2001; Virolainen 2010, 39.)

Organisaatiokulttuurin teoreettisia l&hestymistapoja on useita, mutta amerikkalaisen pro-
fessorin Edgar H. Scheinin esittdm& malli organisaatiokulttuurista edustaa tulkinnan val-
tavirtaa (Paalumaki 2011, 320; Taskinen 2005, 69). Scheinin kuvaus kulttuurin nékyvista
ja ndkymattomista osista sopii tdhan yhteyteen, koska se havainnollistaa selkeésti, kuinka
tdssd kehityksen kohteena oleva laatukasikirja edustaa kulttuurin nékyvid osia, mutta
muistuttaa samalla siitd, ettd sen takana on edelleen merkittava joukko alitajuisia sopi-

muksia toimintatavoista ja todellisista arvoista.
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Organisaation nékyvét rakenteet ja prosessit:

viestinté, tydaika, muodollisuudet valtasuhteissa,

kokousk&ytéanndt, sosiaaliset tapahtumat,
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kéayttaytymismallit

pohjimmaiset perusolettamukset ; ;
ja -normit

Kuvio 8. Organisaatiokulttuurin kerrostumat (mukailtu Schein 2001, 30)

Schein tarkastelee organisaatiokulttuuria kolmitasoisena ilmiond, jonka nékyvinté tasoa
edustavat artefaktit - organisaatiota tarkoituksellisesti kuvaavat ja sitd symboloivat teki-
jat, joita ovat kuviossa 8 mainittujen asioiden lisaksi rakennukset, tilat, sisustus, pukeu-
tuminen, kuviot, vérit, muodot, tyovalineet, tuotteet, toiminnot ja tydn organisointi - siis
ne fyysiset tilat ja ulkoiset tunnusmerkit, jotka ovat helposti havaittavissa ja tunnistetta-
vissa, kun liikkuu organisaatiossa. Nainkin tarkasteltuna organisaatiot eroavat suuresti
toisistaan, mutta kulttuurin kokonaiskuvaa ne eivat muodosta. Siten tulkinta organisaati-

osta yksinomaan artefaktien perusteella voi olla virheellinen. (Schein 2001, 31.)

lImaistut, julkilausutut arvot - strategiat, filosofiat, padméaarat - muodostavat organi-
saation strategiatyOn perustan ja toimintafilosofian ytimen. Niill& pyritddn vaikuttamaan
organisaatiokulttuuriin, ja toisaalta ne ilmentévat tavoitteeksi asetettua kulttuuria. Arvot
kertovat, mitd organisaatiossa pidetd&n oikeana tai vaarana ja, millaisilla valinnoilla or-

ganisaatiossa pyritadn paaseméaan haluttuihin padmaariin. (Schein 2001, 33-34.)

Artefaktien ja ilmaistujen arvojen organisaation kayttaytymista selittdvé kyky yhdessékin
on rajallinen. Useat tutkijat pitdvat Scheinin lailla todellisena organisaatiokulttuurina
pohjimmaisten perusolettamusten ja tiedostamattomien todellisten arvojen tasoa. Ne
ovat psykologisen ja sosiaalisen oppimisen tuloksena muodostuneita piilevid oletuksia,
ajatuksia, asenteita, uskomuksia, keskinaisid sopimuksia ja jopa tunteita, jotka ilmoittavat

organisaation jasenille heidan yhteiset ajattelu- ja toimintatapansa. Nailla sosiaalisiin ra-
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kenteisiin vaikuttavilla tekij6ill4 on organisaatiossa pakottavaa, rajoittavaa, ohjaavaa ja
kannustavaa voimaa. Kayttaytymis- ja ajattelumallia valitetdén tehokkaasti, kun ~’on aika
ojentaa, miten meilla on ollut tapana tehda tai kertoa tai mika meilla ei ainakaan ole ol-
lut tapana” (Mattila 2007, 35). Henkilot, jotka eivét kykene jakamaan néit4 perusoletta-
muksia ja arvoja, viihtyvat organisaatiossa huonosti. Heid&t saatetaan eristaa tai jopa sa-
vustaa ulos. (Kiveld 2011, 39). Organisaatio pyrkii myds tdydentdaméan resurssejaan hen-
kil6illa, joiden se olettaa sopeutuvan vallitsevaan kulttuuriin. Kulttuurin merkitys on si-
ten ensinndkin siing, ettd se on organisaatiossa nakyméton, kaikkialla vaikuttava vahva
voima. Toiseksi, yhteiséllinen toimintakulttuuri on selked voimavara henkiltstolle. Usein
organisaatiossa on erilaisia, esimerkiksi eri henkildstoryhmiin tai yhdistettyihin organi-
saatioihin pohjautuvia alakulttuureja, jotka toimivat harmonisesti tai sitten ei. (Erdmetsa
2003, 137-138; Herranen, 2011; Schein 2001; Stenvall ym. 2007, 8; Stinchcomb & Or-
daz 2007, 146-147, 157; Virolainen 2010, 38.)

Avrtefaktit ja julkilausutut arvot ovat - tai niiden pitaisi olla - pohjimmaisten perusoletta-
musten ja todellisten arvojen ilmentymid. Niinp4 muutosjohtamisessa tarkeat viestinta,
osallistuminen ja oikeudenmukaisuus ovat organisaatiokulttuurin nékyvia elementteja,
jotka kumpuavat - tai niiden pitdisi kummuta - pohjimmaisista olettamuksista nimittaji-
n&an arvostus, luottamus ja kunnioitus. llmaistut arvot ja kdytdnnon toiminta saattavat
kuitenkin olla ristiriidassa keskenddn, tai samanlaisia arvoja ja strategioita noudattavat
organisaatiot saattavat paatya aivan erilaisiin artefakteihin (Schein 2001, 33-34). Eramet-
sdn (2003, 55, 58) mukaan ilmaistut arvot (millaisia halutaan olla) voivat olla hyvinkin
ristiriitaiset todellisten arvojen kanssa. Hanen mukaansa hyvin tavallista johdon puheissa
on se, ettd henkilosto on organisaation tarkein voimavara. Kaytannossé henkildstoé saate-
taan kuitenkin kohdella taysin valinpitamattdmasti. Pahimpia ovat ristiriidat johdon vies-
tinndssd. Erdmetsa toteaa, ettei ole harvinaista, ettd johto julistaa henkildstélleen avoi-

muutta, mutta ei toteuta sitd omassa viestinnassaan.

Toimivaa organisaatiokulttuuria on vaikea madaritelld paitsi sen abstraktisuuden vuoksi,
niin myos siksi, ettd organisaatiokulttuurin toimivuus riippuu mm. siitd, misté tai kenen
nékokulmasta sitd katsotaan ja, millaisessa tilanteessa ja ympaéristoolosuhteissa organi-
saatio kulloinkin toimii. Vahva, koko organisaation lapdisevd, siséisesti yhdenmukainen
kulttuuri voi vaikuttaa organisaation suorituskykyyn myonteisesti, kun se motivoi tyota

kohti sille asetettuja tavoitteita. Talloin organisaatiokulttuuri on merkittava kilpailuetu.
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(Erdmetsa 2003, 71.) Vaikutus voi olla painvastainen, jos kulttuuri esimerkiksi on hyvin
staattinen tai turvallisuushakuinen samalla, kun ympéristdolosuhteet muuttuvat ja edel-
Iyttdvat toimintatapojen tarkistusta. Organisaatio voi toimintakulttuurinsa puolesta olla
siten jollakin hetkelld hyvinkin menestyksellinen, mutta menettad jo seuraavassa hetkessa
kilpailukykynsé, kun se ei kykene reagoimaan ymparistdolosuhteissa tapahtuviin muu-
toksiin. (Paaluméki 2011, 325-326.) Né&in on yleisesti arveltu tapahtuneen Nokian menes-
tyksen romahdettua 2000-luvulle tultaessa. My6s turvaton, epékypsa tai vaikkapa sééli-
mé&ton organisaatiokulttuuri voi olla kilpailukyvyn murentaja, olivatpa organisaation

tuotteet tai palvelut kuinka hyvié tahansa.

Organisaatiokulttuuri on keskeinen vaikuttaja organisaation tavassa reagoida muutok-
seen. Muutosprosessissa se voi olla muutoksen keskeinen mahdollistaja, vastustava voi-
ma tai pahimmillaan muutoksen este. Muutoksessa onnistumiseen vaikuttaa muutoshalut-
tomuus, joka voi kummuta paitsi staattisesta tai turvallisuushakuisesta, niin myds hyvin
reviiritietoisesta toimintakulttuurista. Sen lisdksi muutoksessa onnistumiseen vaikuttaa
muutoskyvykkyys (Taskinen 2005, 86; Stinchcomb & Ordaz 2007). Tydyhteison lahtoti-
lanteesta riippuu, miten hyvin sielld siedetd&dn muutostilanteet ja sdilytetdan toimintakyky
niissé. Jotkin yhteisot selviytyvat muutoksista muita yhteis6j& nopeammin ja vaivatto-
mammin. Valteen (2002, 71) mukaan henkilosto tydyhteisona kokee ja hallitsee muutok-
set sen mukaan, miten he toimivat tavallisena tyopaivanékin. Yksi syy yhteison hyvalle
selviytymiskyvylle muutoksessa on sen toimivuus jo ennen muutosta. Yleensd avoin,
vuorovaikutukseltaan vilkas tydyhteisd, jolla on hyvat henkilGsuhteet ja hyva tiedonkul-
ku, selvidd muutoksen nostattamista haasteista paremmin kuin sellainen, jolta n&mé omi-
naisuudet puuttuvat. Mitd enemman tyoyhteisosta 16ytyy yhteisollisyytté ja yhteishenked,

sitd paremmat mahdollisuudet silla on selviytyd muutoksesta (Kerénen 1994, 17).

Muutostilanteessa organisaatiokulttuurin eri tasot vaikuttavat eri tavoin. Artefakteja ja
ilmaistuja arvoja kéaytetddn yleensd muutoksen tavoitteiden ilmaisemiseen kuvaamalla
organisaation uudet toimintatavat, prosessit, strategiat ja arvot. Téllaista muutosvoimaa
voidaan luonnehtia vetovoimaksi, silla nykytilaa paremmaksi arvioidun tulevaisuuden
odotetaan saavan aikaan pyrkimyksen kohti haluttua muutosta. Jos perusolettamukset ja
todelliset arvot eivét ole ristiriidassa artefaktien ja ilmaistujen arvojen kanssa, on niiden
muutosvoima luonteeltaan tyéntévoimaa, silla ne antavat kulttuurisen hyvéksynnén ja

motivaation muutoksen toteuttamiseen. Usein perusolettamusten ja organisaation todel-



23

listen arvojen seka artefaktien tai ilmaistujen arvojen valilla kuitenkin on ristiriitoja, jotka
aiheuttavat muutoksen vastavoimia. Ne kanavoituvat osaksi passiivista tai aktiivista muu-

tosvastarintaa. (Herranen 2011.)

Onko organisaatiokulttuuri yhta kuin organisaatioilmapiiri? Virolainen (2010, 37-
41) erottaa organisaatiokulttuurin ja -ilmapiirin toisistaan, mutta toteaa tdssa olevan kah-
denlaista ilmaa: osa tutkijoista pitdé kasitteita identtising, osa erottaa ndma toisistaan. Vi-
rolainen havainnollistaa organisaatiokulttuurin ja -ilmapiirin eroa seuraavilla esimerkeil-
14: lomauttamiset tai maararahojen supistamiset vaikuttavat valittomasti ilmapiiriin, mut-
ta niilla tuskin on valitont4 vaikutusta kulttuuriin. Kulttuuri on siten syvéllisempi, hidas-
liikkeisempi, alitajuisempi ja abstraktimpi kasite kuin ilmapiiri. Liséksi ilmapiiri liittyy
yksiléiden havaintoihin, kun kulttuuri kuvaa ilmiéna ryhmaa tai yhteiséa. Ilmapiirid on
tasta syysta helpompi mitata ja tutkia kuin kulttuuria. Jokaisessa organisaatiossa on ilma-
piiri ja sen kokee jokainen yksild, mutta kaikissa organisaatioissa ei ole vahvaa kulttuu-
ria, eiké jokainen koe organisaation erityispiirteita erilaisiksi kuin muiden (Virolainen
2010, 42). Organisaatioilmapiiri voidaan n&hda kulttuurin ilmenemismuotona, joka ku-
vaa sitd, miten henkiléstd kokee organisaation ja sen toimintatavat. Organisaatioilmapiiri
on siten varsin l&helld organisaatiokulttuurin ké&sitettd, ja silla on voimakas sidos organi-

saatiokulttuuriin ja erityisesti sen syvimpiin perusolettamuksiin ja arvoihin.

Onko organisaatiokulttuuri yhtéd kuin organisaatioidentiteetti? Ravasi & Schultz
(2006) ovat tutkineet organisaatiokulttuurin ja -identiteetin erottamista késitteina toisis-
taan ja toteavat, ettd myods ndma osoittautuvat hyvin vahvasti tulkinnallisiksi kysymyk-
siksi. Paaluméen (2011, 319) mukaan organisaatiokulttuuri ja -identiteetti ovat toisiaan
taydentdvia késitteitd. Yhteista néille on se, ettd molempia pidetdén organisaation jasen-
ten yhteisesti jakamina, niiden katsotaan rakentuvan historiallisesti vuorovaikutuksessa
yksiloiden ja ryhmien valilld ja molempien ajatellaan vaikuttavan siihen, millainen mie-
likuva ulkopuolisille syntyy organisaatiosta. Paalumaki pitad organisaatiokulttuuria orga-
nisaatioidentiteettid laajempana kasitteend: organisaatiokulttuurin katsotaan tarjoavan
organisaation jasenille normit, joiden mukaan toimia, kun identiteetti voidaan (huom.
voidaan) ymmartadd ryhmaén tai yhteison itsekasityksend, “’keitd me olemme” (Paalumaki
2011, 319).
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3.2 Organisaatiokulttuurin muuttaminen

Organisaatiokulttuuri pitaa siséllddn useita ominaisuuksia, jotka tekevét siitd vahvan ja
vaikean muutoskohteen. Kulttuuri on laaja kasite, jonka tulkitseminen voi olla loputon
tehtava. Kulttuuri on syvaa ja hallitsee enemmaén ihmista kuin ihminen sitd. Kulttuuri on
myo6s pysyvaa. Organisaatiokulttuurin ytimessé olevat ndkyméattomaét ja tiedostamatto-
mat arvot ovat liséksi niin abstrakteja, ettd niitd on vaikea nimetd, havaita ja tutkia.
Koska organisaatiokulttuuri on monitasoinen, monimutkainen ja vaikeasti kuvattava, sy-
va, laaja, pysyvé ja osin abstrakti kokonaisuus, jonka eri osat riippuvat toisistaan, on sen

yhtékkinen muuttaminen k&ytanndssé mahdotonta. (Schein 2001, 41.)

Muutostilanteessa organisaatiokulttuuriin pyritdan vaikuttamaan usein lahinna sen naky-
via osia muuttamalla: luomalla uusia toimintatapoja ja -prosesseja seka kirjoittamalla uu-
siksi organisaation arvoja, visioita, strategioita ja tavoitteita. Namé& ovat tarkeita askelia,
mutta eivat aina tuo haluttua lopputulosta. Organisaatiokulttuurin vaikuttavin, vaikein
tunnistettava ja muutettava on lahes katkettyina ja alitajuisina kaytantoind vaikuttavat
pohjimmaiset perusolettamukset ja arvot. Muutokset talla tasolla ovat organisaation kan-
nalta artefakteja merkittdvampié ja pysyvampid, mutta muutoskohteiden tunnistamiseen

tarvitaan useimmiten ulkopuolisen asiantuntijan suorittama tutkimus. (Schein 2001.)

Johdolla on keskeinen rooli organisaatiokulttuurin uudistamisessa. Erityisesti kolmannen
tason - perustotuuksien ja todellisten arvojen - ymmaértdminen on kuitenkin valveutumat-
tomille johtajille vaikeaa. Johdon ihmiskésitys vaikuttaa heidan tiedostettuun ja tiedos-
tamattomaan johtamistyyliinsa, ja paljastuu heidan kayttaytymisessééan ja kielenkaytos-
s&én tyontekijoitadn kohtaan. Se, mitd johtajat arvostavat ja mittaavat, millaisia asioita he
nostavat esille, mihin kiinnittavat huomiota, mistd, miten, kenelle ja milloin puhuvat ja
tiedottavat, mista harmistuvat, palkitsevat ja rankaisevat, muokkaa tehokkaasti kulttuuria.
Organisaatiokulttuurin sanotaan useissa tutkimuksissa olevan reflektio organisaation pe-
rustajista ja ylimmasta johdosta. Henkilosto seuraa johdon toimia, joten johdon esimerkki
on ratkaiseva seka kulttuurin luomisessa ettd muuttamisessa. (Brooks 1997, 113; Eramet-
s& 2003, 66; Manka ym. 2007, 15; Schein 2001; Shearer ym. 2001; Virolainen 2010, 38.)

Organisaatiokulttuurin kehittdminen edellytt&é reflektion ja dialogin halua, taitoa ja roh-
keutta. Ilman motivaatiota ei paase pitkalle varsinkaan, jos reflektion kohteena on oma
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toiminta. Organisaatiokulttuurin analysointi ja erityisesti joidenkin kayttaytymismallien,
kuten kokousk&ytannot, vallan kaytto, erilaisuuden sietaminen, keskustelukulttuuri tms.,
voi olla todella paljastavaa ja pelottavaa. Niiden mydntaminen vaatii rehellisyytta ja luot-
tamusta. My0s avoin kommunikaatio ja konfliktin riski voi pelottaa ja tuntua vastenmie-
liselté, jolloin on ehka parempi vaieta. Keskustelu ja keskustelijat, kun olisi tarkedampia-
kin asioita tehtavéna, voi heréttad turhautumista ja kiihtymista. (Roman 2013, 2-3.)

3.3 Organisaatiokulttuurin muutos organisaatioiden yhdistymisessa

Organisaatiokulttuurin muutoksen takana voi olla useita syita. Erityisen otollisia tilanteita
muutokselle ovat organisaation kriisitilanteet, kuten johdon vaihtuminen. Selvin muutok-
sen tarve on silloin, kun kaksi tai useampi kulttuuri péatyy yhteen tai yrittda toimia yh-
dessa. CEMIS-Oulun tapauksessa organisaatiokulttuurimuutoksen aiheuttajana oli orga-
nisaatioiden yhdistdminen, joka tapahtui hallinnollisesti vuonna 2011 ja, jota seurasi ke-

sdlla 2014 muutto yhteisiin tiloihin ja organisaation uudistaminen.

Organisaatioiden yhdistamisessé pelottavimmat piirteet ovat muuttuvien asioiden runsaus
ja syvyys. Siitd huolimatta organisaatioiden yhdistamisen suunnitteluun kaytetdan usein
paljon aikaa, mutta itse muutosprosessi jdéd& oman onnensa nojaan. Yhdistymisen ajatel-
laan kestéavan yhdistymisprojektin suunnittelusta ja resursoinnista sen juridiseen ja hal-
linnolliseen toteutukseen ja taloudellisten vaikutusten seurantaan saakka. Prosessi ei kui-
tenkaan saisi padttyd tahan (taulukko 2). Yhtd tarke&& on toiminnan ja organisaatiokult-

tuurin kehittdminen organisaation tavoitteita ja strategiaa tukevaksi. (Herranen 2011.)

Taulukko 2. Organisaatioiden yhdistdminen prosessina (mukailtu Herranen 2011, 2-3)

I Yhdistymisen valmisteluprosessi Il Yhdistdmisprosessi
Yhdistdmisidean syntyminen Juridinen ja hallinnollinen yhdistamisen
Neuvottelujen valmistelu Rakenteellinen ja toiminnallinen yhdistdminen
Neuvottelut Uuden kulttuurin luominen
Paatoksenteko * Surutyd
Yhdistdmisen valmistelu « Vanhasta luopuminen

* viestintd + Uuteen sitoutuminen
« strategian ja vision laatiminen

« tavoitteiden asettaminen

« yhdistdmisprojektin resursointi ja suunnittelu
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Ihmisten on opittava tydskentelemadn rakenteeltaan (tydymparisto, -tehtavat, tyonjako),
sosiaalisilta suhteiltaan ja kulttuuriltaan muuttuneessa organisaatiossa. Roman (2007, 1)
vertaa yhdistyvia organisaatioita ja ndiden kulttuureja yhteisen jaékaapin talouteen, jossa
molemmat osapuolet tuovat omat tapansa ja uskomuksensa yhteiseen talouteen. Se johtaa
aina eriasteisiin tormayksiin, jotka on kyettavé tunnistamaan, myontdmaan ja ymmarta-
madn toimivien yhteisten mallien hakemiseksi. Yhté lailla organisaatioiden yhdistami-
sessa uhkana on toimintakulttuurien, tavoitteiden, tarpeiden, vallanjaon ja henkiléiden
yhteentérmays. Henkilosto saattaa kdyttdd enemman energiaa jo saavutettujen asemiensa
puolustamiseen ja omien etujensa ajamiseen kuin yhteisen toimintakyvyn edistdmiseen.
Kielteiset ennakkoasenteet, odotukset ja kokemukset yhteistydsta saavat aikaan sen, etté
organisaation jasenet klikkiytyvat ja erottautuvat yhdistymisen toisesta osapuolesta. Sa-
moin lojaalisuus entisen ja uuden organisaation johdon ja tyotovereiden valilla aiheuttaa
helposti ristivetoa. Mikali yhdistdminen toteutetaan pelk&staan hallinnollisella tasolla, on
riski, ettd toimintakulttuurien erilaisuus (arvot, normit ja toimintatavat) j&a elamaan uu-
teen organisaatioon synnyttden sisdisid jannitteitd. Niinp& yhdistetyssé organisaatiossa
saattaa olla vield vuosienkin jélkeen epdrationaalisia toimintatapoja, kuppikuntia ja Kil-
pailevia kulttuureja niin, ett4d uuden organisaation suorituskyky j&& jopa aikaisempaa al-
haisemmaksi. (Kerdnen 1994, 12; Ponteva 2012; Taskinen 2005; Turpeinen 2011, 41.)

Taman vuoksi organisaatioiden toiminnalliseen ja kulttuurin yhdistdmiseen on Kiinnitet-
tdvd huomiota. Organisaation jasenten on sopeuduttava ja sopeutettava oma toimintansa
uuteen organisaatioon purkamalla vanhoja rakenteita ja luopumalla joistakin toimintata-
voista ja uskomuksista luodakseen pohjaa uusille yhteisille ja yhteisen organisaatiokult-
tuurin muodostaville rakenteille. Siihen siséltyy toimivien kompromissien hakeminen.
Organisaatioiden yhdistdminen tarjoaa aina myods positiivisen mahdollisuuden uudistaa
sekd organisaation toimintaa ettd motivoida ja sitouttaa ihmisia uudelleen omaan ty6hon-

s& ja uusiin toimintatapoihin. (Taskinen 2005; Turpeinen 2011.)

Uuden organisaation toimintaratkaisuja valittaessa on hyva jérjestaa yhteisia tilaisuuksia
ja hyodyntdd benchmarkkausta, jotta ldydetddn parhaimmat ja toimivimmat ratkaisut.
Yhteinen toiminnan suunnittelu ja keskustelu tulevaisuudesta tuottaa parempia ideoita ja
paremmat yhteistyon edellytykset osapuolten vélilla. Integraation onnistumiseksi eri tyo-
ryhmissé ja -yksikoissa tulisi olla jasenia molemmista organisaatioista. Konfliktien hallit-

semisessa auttavat foorumit, joissa kulttuurien valisia jannitteitd voidaan saénnollisesti
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késitelld. Organisaatioita yhdistettdessa on tdarkedd saada yhteistd aikaa, jotta yhdistetta-
vien tyOyhteisdjen jasenet tutustuvat toisiinsa, kontakteja syntyy yli vanhojen rajojen ja
yhteistyd kaynnistyy. Yhdessa tekeminen vahentdd ennakkoluuloja, helpottaa toisiinsa
sopeutumista ja luo pohjaa luottamuksen kehittymiselle. Se taas luo pohjaa yhteisollisyy-
delle ja edelleen me -hengelle me-he -vastakkainasettelun sijaan. Vahitellen organisaati-
olle alkaa muodostua yhteistd, uutta organisaatiokulttuuria luovaa historiaa. (Bijlsma-
Frankema 2001, 199-200; Turpeinen 2011, 42-43; Perkka-Jortikka 2002, 147-148.)

Erityistd kérsivallisyyttd muutoksessa vaatii uusien kaytantdjen juurruttaminen kaytén-
toon. Vie vuosia péaésta psykologiseen yhdistymiseen, eli siihen vaiheeseen, etta organi-
saation rakenteelliset, kulttuurilliset ja rooleihin liittyvat epaselvyydet on saatu ratkaistua
ja yhteisty6 alkaa toimia (Taskinen 2005, 55). Erdmetsa (2003, 218) arvioi kulttuurimuu-
toksen vievén aikaa 2 - 10 vuotta riippuen mm. siit4, kuinka yhtendisid, voimakkaita ja
aikuisia yhdistyvat kulttuurit ovat, kuinka valttamaton muutos on ja kuinka suurta orga-
nisaatiota tai tydyhteisod se koskee. Mit4 pienemmaéstd organisaatiosta on kysymys ja
mitd kauemmin sen jasenet ovat tunteneet toisensa, sitd vahvemmat ovat siteet ja henki-
nen yhteys organisaation sisalla ja sitd vaikeampaa on muutosten toteuttaminen organi-

saation fuusioituessa toiseen organisaatioon (Koschke ym. 2012, 88).

Jollei yhdistymisen tavoiteasetannassa ja muutosten tarkastelussa huomioida t4ta pitkan
aikavalin ndkokulmaa, vaan maaréavéssa asemassa ovat lyhyen aikavalin tavoitteet, tulee
organisaatiomuutoksesta pelkka rakennemuutos (Talja 2006, 209). Synergiaetujen vuoksi
tulosmittarit saattavat kohentua jo lyhyella aikavélilla, vaikka henkil0sto ei toimikaan
uudella tavalla. Ja, vaikka kdytantd muuttuisikin hetkellisesti, palautuu toimintakulttuuri
helposti entiselleen, ellei siihen kiinnitetd huomiota. Sen vuoksi integraation onnistumis-
ta tulisi arvioida pidemmalla aikajénteelld, ja tehda tarvittavia korjaustoimenpiteitd huo-
mioiden kulttuurimuutosten hitaus. Yhteisten parhaiden kdytantdjen tunnistaminen, kéyt-
toonotto ja juurruttaminen on tavallisesti yksi organisaatiojarjestelyiden tarkeimmista
tehokkuusvoitoista. Itsendisten, erillisten organisaatioiden yhdistdminen on vaativa teh-
tavd, jossa onnistuminen tulkitaan muutosprosessin aikana sen sujuvana etenemisena ja
tunteena muutosprosessin hallinnasta. Organisaatioiden yhdistyttyd onnistuminen koe-
taan organisaation johdossa yhdistymiselle asetettujen tavoitteiden saavuttamisena, ja

henkildstdssa yhdistymisen jélkeisen arjen yhteistyén onnistumisena. (Taskinen 2005.)
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Yritysostoissa tyOntekijat osaavat yleensd odottaa, ettd suurempi tai vahvempi ostajaor-
ganisaatio maérittelee uuden organisaation toimintakulttuurin. Horisontaalisiin organi-
saatiofuusioihin taas liitetddn odotuksia tasavertaisesta yhtenaisen kulttuurin muodosta-
misesta, jossa johdon odotetaan toimivan vallan tasajaon periaatteella kohdellen molem-
pia osapuolia oikeudenmukaisesti. Yhdistettyjen organisaatioiden kulttuurit voivat jaada
my0ds toimimaan rinnakkain itsendisind. Usein tavoitellaan kuitenkin sekoitettua tai yh-
distettya kulttuuria, jossa molemmista organisaatiokulttuureista otetaan parhaimmat piir-
teet, ja yhdenmukaistetaan ne tuloksena olevaan organisaatioon. (Schein 2001, Taskinen
2005, 76-78.) Baughnin & Finzelin (2009, 16), Scheinin (2001, 22-24) ja Taskisen (2005,
74-76) mukaan tasavertaisessakin organisaatioiden yhdistdmisessé toinen kulttuuri on
kuitenkin aina dominoiva. Todellisuus ei vain valttamatta ndy vahaéan aikaan kaunopu-
heisten tasavertaisuus -fraasien takia. Hallitsevaksi tulee sen organisaation kulttuuri, josta

tulevat johtajat uuteen organisaatioon (Baughin & Finzel 2009; Drori ym. 2011, 168).

Kulttuurien sopeutumisessa on kyse siitd, muodostuuko valta-asetelmia, kuinka suhtau-
dutaan omaan ja toisen kulttuuriin, ja halutaanko yhdistymisessa sdilyttdd oma vai omak-
sua toisen organisaation kulttuuri ja toimintatavat. Vastustusta nousee erityisesti silloin,
kun oman organisaation kulttuuri on uhattuna. Jos organisaatioiden yhdistdminen runno-
taan vakisin 1api pitden itsestdén selvand, ettd jommankumman osapuolen on vain sopeu-
duttava toisen kulttuuriin ja toimintatapoihin, ovat sen aiheuttamat kielteiset reaktiot ja
vastakkainasettelut luonteeltaan voimakkaampia ja pysyvampid. Seurauksena on epé-
varmuutta, kilpailua, jannitteitd ja vastakkainasettelua, jotka ilmenevéat me-he -ajatteluna
siten, ettd toimintatapoja vertaillaan, omia puolustellaan ja ihannoidaan samalla, kun toi-
sen osapuolen toimintatapoja paheksutaan. Epavarmuuden vahentdmiseksi tyontekijat
vahvistavat sidettddn ja samaistumistaan entiseen organisaatioonsa ja tydyhteiséonsa.
(Taskinen 2005, 72, 76-78.)

Kulttuurien erilaisuus tai yhteensopimattomuus on yht& merkittava riski kuin mika muu
liiketaloudellinen yhteensopimattomuustekija tahansa, ja on yksi keskeinen ongelmien
aiheuttaja ja syy epdonnistumiseen organisaatioiden yhdistdmisessd. Kulttuurierojen ja
mahdollisten yhteensopimattomuuksien arvioiminen lyddaan yhdistdmisprosessin suun-
nitteluvaiheessa usein laimin kulttuurin katkeytyneiden piirteiden vuoksi. Tastd seuraa
ongelmia yhdistdmisen toteutuessa. Organisaatiokulttuurien erilaisuus paljastuu vahitel-

len ja tulee yllatyksend. Usein tunnistetaan jopa perustavanlaatuisia eroja organisaatioi-
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den perusolettamuksissa. Kulttuurien yhteensopivuutta on kuitenkin vaikea arvioida etu-
kéateen, silla esimerkiksi uuden ja entisen organisaation johtamistapojen ja kulttuurien
erot ndhdaan selvasti vasta organisaatioiden yhdistyttyd. (Bijlsma-Frankema 2001, 195;
Schein 2001, 190; Stenvall ym. 2007, 90; Taskinen 2005, 67-68, 73-77).

Organisaatioiden yhdistdmisen vaikeuksien syind eivat kuitenkaan useinkaan lopulta ole
yhdistdmisen esteiksi tulkitut kulttuurierot, vaan vaikeudet johtuvat yhdistamisprosessin
johtamisesta. Muutosjohtamiselle ominainen henkiléjohtamisen puute on tavallista myods
organisaatioiden yhdistdmisessa (Brooks 1997). Johtamisella ja johdon lahettamill& sig-
naaleilla luodaan keinoja vahentaa tai estad ongelmia, joita organisaatioiden kulttuurierot
aiheuttavat organisaatioiden yhdistymisessa. Johdon tasapuolisella ja oikeudenmukaisella
toiminnalla on mahdollista luoda ilmapiiri, jossa yhdistetyn organisaation tavoitteet voi-
daan saavuttaa kulttuurieroista huolimatta. (Lansisalmi 1995, 48; Stenvall ym. 2007, 100-
102; Taskinen 2005, 80-81.)

Johdon toimet ovat organisaatioiden yhdistymisessa suurennuslasin alla. Johtajilta odote-
taan puolueettomuutta, tasapuolisuutta ja rationaalista ajattelua siitd huolimatta, etta he
ovat kuuluneet jompaankumpaan yhdistetyistd organisaatioista ja olleet tunneperdéisesti
sen Kkulttuuriin sitoutuneita (Turunen 2011, 56). Johdon viestien tulisi olla tasapuolisuut-
ta, oikeudenmukaisuutta, luottamusta ja arvostusta korostavia sekd yhdenmukaisia ja ris-
tiriidattomia tehtyihin muutosratkaisuihin ja niiden toimeenpanoon néhden. Menettelyta-
pojen oikeudenmukaisuuteen kiinnitetaén erityista huomiota silloin, kun asemia, tehtévia,
voimavaroja tai etuuksia koskevat jakopéatokset ovat jollekin yhdistamisen osapuolelle
epésuotuisia tai niissd kdytetddn muuta kuin tasajaon periaatetta. (Turpeinen 2011, 42-43,
56.) Yhdistymisen eri tilanteissa on térked4 tunnistaa, ettd seké& symboliikka ja seremoni-
at ettd henkilostokysymyksiin liittyvat oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus leimaavat
pitkéksi ajaksi organisaation ilmapiiria, silla ne ilmaisevat yhdistymisvaiheessa erityisesti
johdon syvimpi& arvoja. Uudessa organisaatiossa ensimmaiset hetket ovat merkitykselli-
sid, silla juuri alkuvaiheen menettelytavat ja teot synnyttavat symbolisina elementteina
joko luottamusta tai epaluottamusta johtajiin ja organisaation toimintaan, ja vaikuttavat
myd6hemmin ratkaisevasti tydyhteison jasenten yhteistyon toimivuuteen ja toiminnan su-
juvuuteen. (L&nsisalmi 1995, 48; Stenvall ym. 2007, 100-102; Taskinen 2005, 80-81.)
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3.4 Tutkimustuloksia organisaatiofuusioiden onnistumisesta

Vanhemmassa kirjallisuudessa tutkimustieto organisaatioiden yhdistamisesta® koskee
yksityisen sektorin yritysfuusioita. Suomessa tutkimus on laajentunut julkiselle sektorille
1990-luvulla alkaneiden kuntafuusioiden, sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiojér-
jestelyjen ja 2000-luvulla k&ynnistyneiden korkeakoulu-uudistusten myotd. Yksityisen ja
julkisen sektorin fuusioissa on omat ominaispiirteensd, mutta esimerkiksi henkiloston

muutoskokemukset ovat yleispatevia ilmidita (Taskinen 2005, 37).

Organisaatioiden yhdistymisista 60 - 80 % on todettu ep&onnistuneen, kun mittarina on
ollut yhdistamiselle asetettujen taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen (Taskinen 2005,
42). Siitd, millaiseksi tulos muodostuisi, jos mukana olisi organisaatiokulttuurin toimi-
vuus, ei tullut vastaan tutkimustuloksia. Organisaatiokulttuuri on vaikea tutkimus- ja
muutoskohde kuten luvussa 3.2 todettiin. Lisaksi, muutoksessa onnistuminen on suhteel-
linen asia, jonka arviointi riippuu arvioijasta itsestdan ja hanen intresseistaan ja asemas-
taan organisaatiossa (Talja 2006, 199; Valtee 2002, 10). Suomalaiset fuusiotutkimukset
(Aittola & Marttila 2010, Koschke ym. 2011 & 2012, Stenvall ym. 2007, Talja 2006,
Taskinen 2005, Tirronen 2011, Turpeinen 2011, Turunen, 2011, Vaara 2000, Ylitalo &
Tienari 2012) kasittelevatkin 1&hinnd yhdistymisen rakenteellista onnistumista ja oikeu-
denmukaisuuskysymyksid. Seuraavassa on muutamia esimerkkeja organisaatiofuusioiden

tutkimustuloksista organisaatiokulttuurin ndkékulmasta katsottuna.

VTT:n tutkimusyksikdiden yhdistaminen ja uudelleen organisointi (Talja 2009) on esi-
merkKki siitd, kuinka organisaatiossa voi nayttaytya kaksi hyvin erilaista kuvaa todelli-
suudesta: henkil0sto kokee muutosprosessin péaattyneen &killisesti rakenneratkaisujen as-
tuttua voimaan, kun johto tulkitsee sen hoidetun maaliin saakka. Taljan mukaan organi-
saation johto nédkee muutokset suunnittelun, jarjestyksen ja hallitun muutoksen maailma-
na henkiloston eldessa jatkuvasti muuttuvaa, monimuotoista ja kompleksista kéytannon
maailmaa. Taskisen (2005) tutkimus Kuopion kaupungin sosiaali- ja terveystoimen yh-
distamisesta ja Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin (HUS) perustamisesta puoles-
taan osoittaa, ettd vaikka organisaatioiden yhdistdminen vieddankin toimintatapojen ta-

solle, voivat toimintaa j4&d& vaikeuttamaan resurssien epatasainen jakautuminen, erilaiset

2 Tissd organisaatioiden yhdistiminen ja fuusio ovat samanarvoisia kisitteitd.
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nédkemykset asiakkaiden tarpeista ja asioiden hoitamisesta, ristiriidat organisaation il-

maistujen ja todellisten arvojen valilla sek& halu pitaytya entisissa toimintamalleissa.

TyoOyhteison pitkét yhteiset perinteet saattavat tuottaa yhteentormayksié, vastakkainaset-
telua ja hidastaa sulautumista ja sitoutumista toiseen kulttuuriin (Koschke ym. 2012, 88;
Turpeinen 2011, 156). Yhdistetyn organisaation jasenet ryhmittyvat helposti eri osapuo-
liksi aiempien organisaatiojasenyyksiensd mukaan. Statuserot aktivoituvat ndiden valilla,
toista osapuolta pidetdédn ongelmallisella tavalla erilaisena ja oma kulttuuri pyritdén séi-
lyttdmaan. Julkisten sairaaloiden fuusioissa tdmé& on ndkynyt mm. omien piirteiden ja
kéytantojen arvostuksena toisen osapuolen kustannuksella, toisen osapuolen kriittisena
arviointina tai mitatointingd, osapuolten keskindisena epdasiallisena kayttaytymisena ja
jommankumman dominoivana roolina uudessa organisaatiossa. (Turpeinen 2011, 38-39,
156-157.) On todennakdistd, ettd fuusion jalkeisesséd epavarmassa Kilpailutilanteessa
ammattilaiset my0ds vartioivat tietojaan mustasukkaisesti ja ovat haluttomia jakamaan
osaamistaan uusien kollegojensa kanssa. Auttamishalun vdheneminen laskee organisaati-

ossa tyomoraalia. (Koschke ym. 2011, 40; Turpeinen 2011, 45).

Henkilostolla on sekd halu vaikuttaa organisaationsa muutoshankkeisiin ettd mahdolli-
suuksia vaikeuttaa (kuten jo edelld kay ilmi) yhteistyotad yhdistyneessd organisaatiossa.
Muutosvastarinta voi ilmet& organisaatiohierarkiassa milld tasolla tahansa. Norjassa teh-
dyssa julkisten sairaaloiden fuusiotutkimuksessa on todettu, ettd vaikka johto on tehnyt
rakenteellisia muutoksia, eivat organisaation hierarkiassa pyramidin huipulla olevat 14a-
kérit ole mukautuneet niihin, eivatka heidan toimintak&ytanténsa ole muuttuneet kaytan-
non tasolla mihink&an (vrt. luku 2.2.1 johdon muutosvastarinta) (Solstad & Pettersen
2010, 254).

Vaara (2000) on tutkinut kahdeksaa fuusiota, joissa toinen yhti6é on ollut aina suomalai-
nen ja toinen ruotsalainen. Tutkimustulokset osoittavat, kuinka vahvasti fuusioon voi-
daan reagoida ennakkoasenteilla ja tunnetasolla jo ennen fuusiota, ja kuinka tunneilmasto
Voi ja&da paalle niin, ettd pahimmassa tapauksessa uusi organisaatio on kahtiajakautunut.
Tutkimuskohteissa organisaatiokulttuuriin on alettu kiinnittdd huomiota vasta, kun on
todettu, ettd yhteisty6 ei toimi, yhti6 ei saavuta tavoitteitaan tai ilmenee muita ongelmia.
Toimimattomuuden takaa on I0ytynyt kdyténteiden ja perususkomusten perustavanlaatui-

sia ristiriitoja fuusio-osapuolten vélilla. Toisaalta erilaiset organisaatiokulttuurit eivat ai-
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na ole haitaksi, vaan ne voivat myos tdydentad toisiaan ja tuoda synergiahyotyja uudelle
organisaatiolle. VVaara toteaa fuusioihin liittyvan asenteellista retoriikkaa: miké&li uusi or-
ganisaatio menestyy ja toimii hyvin, on se strategian ansiota - mikali taas ilmenee on-
gelmia, ovat ne organisaatiokulttuurin syytd. Tdméa on tarked huomio arviointiin vaikut-
tavista asenteista, kun puhutaan organisaatioiden yhdistymisen onnistumisesta tai epdon-
nistumisesta. Paaluméen (2011, 326) mukaan organisaatiokulttuurin ja taloudellisen suo-

rituskyvyn valinen yhteys ei todellisuudessa ole yksioikoinen (ks. luku 3.1).

Uuden organisaation kulttuuri voi muotoutua myos sellaiseksi, ettei kumpikaan yhdiste-
tyistd osapuolista koe sitd omakseen. HUS:n henkilostdssa monet ovat kuvanneet menet-
tdneensd inhimillisen, toimivan, tehokkaan ja joustavan organisaation ja joutuneensa pe-
linappulaksi suureen ja hahmottomaan organisaatioon. Vaikka yhdistyminen on ollut po-
sitiivinen asia organisaation kasvun ja tulevaisuuden kannalta, suurentunut organisaatio

on luonut etaisyyttd muihin tyontekijoihin. (Taskinen 2005.)

Drori ym. (2011) ovat tutkineet kahden amerikkalaisen yhtion yhdistamistd, jossa yhti
A on ostanut yhtion B osake-enemmiston (55 %). Tavoitteena on ollut uusi yhtié C, jo-
hon yhtiét A ja B on pyritty tuomaan tasavertaisina. Se on huomioitu kaikissa toimissa ja
valinnoissa yhtion C toimintaa kéynnistettdessa. Uudelle yhtidlle on annettu kokonaan
uusi nimi, koska jo silld on symbolista vaikutusta. Samoin valta, vastuut, menetykset ja
joustot on jaettu tai kohdistettu tietoisesti ja hallitusti tasavertaisesti molempiin yhtidihin.
Myos yhtiosta kertovat muut symbolit on valittu tasavertaisuusperiaatteella. Drorin ym.
tutkimustulosten mukaan organisaatioiden ja organisaatiokulttuurien tasavertainen yhdis-
tdminen ja tasavertaisuuden yllapitdminen vaatii jatkuvaa huomiota ja aktiivista tekemis-
t4 toimintojen kaikilla tasoilla. Etunendssé tulevat johtamisella osoitettavat valta, vastuut
ja symbolit. Tasavertaisuusotteen herpaantuessa ottaa se yhtio, jolla on lahtékohdiltaan

jossakin suhteessa mahdollisuus valtaan dominoivan aseman (t&ssa tapauksessa yhtio A).

Suomalaisissa kuntafuusioissa hallitsevaksi kulttuuriksi on tullut suuremman tai hallin-
nollisesti vahvemman kunnan kulttuuri (Stenvall ym. 2007). Hallitsevan aseman takana
voivat olla my6s johdon arvot, tavoitteet ja tapa toimia: kenelle jaetaan symbolisia ja
konkreettisia asioita, tai kenen toimintatavat valitaan yhdistetyn organisaation toiminta-
tavoiksi (Taskinen 2005, Turpeinen 2011). Erityisen selke&sti jommankumman organi-

saation hallitseva asema on kaynyt ilmi USA:n puolustusvoimia koskevassa tutkimukses-
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sa, jossa hallitsevaksi kulttuuriksi todetaan tulleen sen organisaation kulttuuri, josta ovat
tulleet yhdistetyn organisaation johtajat (Baughn & Finzel 2009).

Uuden organisaation toimitiloja jarjesteltdessé ja johtajia valittaessa osoitetaan samalla
yksiloiden, henkilostoryhmien, yksikdiden, organisaatioiden ja toimialojen arvostusta,
merkitystd ja tarkeyttd. Tarkeimpid asioita, joiden kautta tasavertaisuutta arvioidaan fuu-
sioissa, ovat aineettomat etuudet (arvostus, asema, valta, palkitsemiset, rangaistukset
jne.) ja konkreettiset etuudet (palkka, tydedut, toimitilat jne.). Oikeudenmukaisuuden ko-
kemukset koskevat lisdksi mahdollisuutta osallistua ja tulla kuulluksi fuusioita koskevas-

sa paatoksenteossa. (Taskinen 2005, Turpeinen 2011, Stenvall ym. 2007.)

Julkisella sektorilla aloitteet organisaatioiden yhdistdmiseen tulevat usein organisaation
ulkopuolelta, jolloin muutosta leimaa ylhaélta alas -ohjaus ja se, ettd yhdistettavien orga-
nisaatioiden henkildsto ei voi vaikuttaa muutosprosessiin. Aalto -yliopiston muodostami-
nen on koettu ylh&altadpdin johdetuksi hankkeeksi, jossa muutokset on toteutettu sanele-
malla. Henkil6stolle on tarjottu osallistumisen mahdollisuuksia, mutta niihin ei ole yhdis-
tynyt vaikuttamisen tunnetta. Johdon ja henkiloston valilla koettu juopa tyytyvaisyydessa
muutoksen toteuttamiseen on lahtdisin mahdollisuudesta vaikuttaa muutosprosessiin,
muutokselle asetetuista henkildston mielesta ylisuurista odotuksista ja puutteista viestin-
nassé, kuten oikea-aikaisen tiedon puuttumisesta. (Koschke ym. 2011.) Tama, kuten
myds Kavanaghin & Ashkanasyn (2006) kolmea eri yliopistofuusiota koskeva kuusivuo-
tinen seurantatutkimus, vahvistavat luvussa 3.3. esitettyd nakemysté siitd, ettei henkilo-
johtamiseen kiinnitetd edelleenkdan riittdvasti huomiota fuusioissa, eikd yleensak&én
muutosjohtamisessa sillak&an uhalla, ettd silla on suora vaikutus muutoksen hyvaksymi-

seen ja uuden organisaation kulttuurin muodostumiseen.

Tutkimusorganisaatioissa, kuten yliopistoissa ja VTT:II&, oman tulevaisuuden muovaa-
minen ja menestyminen on tutkimusryhmien omalla vastuulla. Asiantuntijoiden luontai-
sen kriittisyyden ohella ryhmien itsenéisyys ja pakko tulla omillaan toimeen on iso syy
tutkijoiden skeptisyyteen ylhaalt4 alas -johtamisessa. (Talja 2009, Taskinen 2005.) Yli-
opistoissa organisaatioiden yhdistdminen ndhd&an positiivisena asiana, jos organisaatioi-
den yhteisty6ta on ollut jo olemassa, tutkimusaiheet tdydentdavéat aidosti toisiaan, kump-
pani saadaan hakea itse ja kumppanit ovat yhdenvertaisia (myos taloudelliselta asemal-
taan). (Aittola & Marttila 2010, Koschke ym. 2012.)
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4 CEMIS-OULUN TOIMINTAKULTTUURIN YHTENAISTAMINEN

Scheinin (2001, 76-78, 102) mukaan organisaatiokulttuurin tutkimiseen ei ole pétevaa ja
luotettavaa tapaa. Han toteaa, etté on tutkimusmenetelmia ja kyselyja, jotka vaittavat mit-
taavansa kulttuuria, mutta tutkimusvastaukset ovat yleensad enemman kulttuurisia artefak-
teja ja organisaation ilmapiirin heijastuksia, eivatka kerro mitddn syvemmista arvoista ja
piilevisté oletuksista, jotka kuitenkin saattavat olla organisaation kannalta hyvinkin mer-
kityksellisid. On myos tutkimuksia, esimerkiksi Kivela (2011) ja Stinchcomb & Ordaz
(2007), joissa organisaatiokulttuuriksi tulkitaan Scheinin (2001, 30) mallissa esitetyt poh-
jimmaiset perusolettamukset ja todelliset arvot, ja kuitenkin tutkimusvastauksista osa ka-
sittelee Scheinin mallissa esitettyja tiedostettuja tasoja. T&mé osoittaa sitd, miten vaikea

organisaatiokulttuuri on pitad selvarajaisesti maéariteltyna tutkimuskohteena.

Lisaksi organisaatiokulttuuri on ryhmailmio, jonka vuoksi tutkimus tulisi kohdistaa - ei
yksiloihin, vaan - ryhmiin. Schein pitdd ryhmdahaastattelua ja havainnointia kyselya luo-
tettavampina ja tehokkaampina menetelmin& kulttuurin arviointiin. Kyselytkin ovat on-
gelmallisia, silla ei tiedetd mitd kysya, eikd vastausten luotettavuutta ja oikeellisuutta
voida arvioida. Paras tapa tutkia organisaatiokulttuuria on keskustella ohjatusti organi-

saation jasenten kanssa sanattomien oletusten paljastamiseksi. (Schein 2001, 76-78, 102.)

4.1 Toimeksiantajan kuvaus

CEMIS-Oulu toimeksiantajana kay paéosin ilmi luvusta 1.1. Yksikon koko johto mukaan
lukien on noin 50 henkil6a. Budjetti vuodelle 2014 oli 3,5 M€. Tutkimusta tehddan paa-
asiassa julkisissa projekteissa, joiden rahoittajina toimivat Oulun yliopisto, Kajaanin
kaupunki, Sotkamon kunta, Kainuun maakunta -kuntayhtymé, ELY -keskus/EU:n raken-
nerahastot (ESR ja EAKR), TEKES, EU:n puiteohjelma ja yritykset. Julkisen tutkimuk-

sen lisaksi tehdaan maksupalvelututkimusta yrityksille ja muille tutkimuslaitoksille.

Mittalaitelaboratorion ja Biotekniikan laboratorion yhdistamisessé tavoitteena oli henki-
16-, laite- ja tilaresurssien optimoiminen ja toiminnallisuuden tehostaminen. Vuonna
2011 toteutettiin yksikodiden hallinnollinen yhdistdminen CEMIS-Oulu -nimiseksi mitta-

ustekniikan yksikoksi. Tilakysymysten vuoksi yhteisiin tiloihin muutto tapahtui kesalla
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2014, jolloin alkoi toimintojen varsinainen yhteen sulauttaminen ja toimintatapojen yh-
denmukaistaminen. Toimintoja my6s uudelleen organisoitiin 1.9.2014. Meneilldén oli
yhtéaikaisesti monenlaista muutosta, jotka haastoivat yksikon henkildstoé niin rationaali-

sella kuin tunnetasollakin.

4.2 Tavoite

Oulun yliopistossa laatu tarkoittaa kokonaisuuden tasolla tarkoituksenmukaista ja hyvin
tehtyd arkista tyotd, jota jokainen yliopistolainen tekee itsensd, tieteenalansa ja tyodyhtei-
sonsa hyvéksi. Siksi CEMIS-Oulun tydn tekemisen toimintatavat kuvattiin laatukasikir-
jan muotoon, joka on hierarkiassa Oulun yliopiston laatuké&sikirjan alla. Tavoitteena ei
ollut kattava organisaatiokulttuurin analyysi, eikd organisaatiokulttuurin laajamittainen ja
syvéllinen muutos, vaan tyon tekemiseen liittyvien nékyvien toimintatapojen yhtendista-
minen toiminnan tehostamiseksi. Uuden organisaation tai tydyhteison yhteinen toiminta-
kulttuuri ei synny hetkessé. Laatukésikirja on kuitenkin yksi alku yhteiselle tielle ja kes-

kustelulle toimintatavoista.

4.3 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus soveltuu organisaatiokulttuurin kehittdmiseen. Toimintatutkimukselle
ei ole yleisesti hyvéksyttyd maaritelmaa. Varsinaisesti se ei edes ole tutkimusmenetelma
vaan lahestymistapa, asenne, orientaatio tai strategia, jossa tutkimus kytketddn toiminnan
kehittdmiseen ja jossa hyddynnetéén erilaisia tiedonkeruumenetelmid. Toimintatutkimus
on yleisnimitys lahes rajattomalle maarélle erilaisia tutkimuksia, mutta aina tavoitteena
on ratkaista jokin kaytdnnon sosiaalinen ongelma ja muuttaa kaytant6a paremmaksi.
Toimintatutkimuksessa ei lahtokohtaisesti nojata yleiseen teoriaan tai ulkoa tuotuun in-
formaatioon, vaan toiminnan muuttaminen ja uuden oppiminen perustuu osallistujien te-
keméaén oman tyonsa reflektointiin. Tarvittava tieto tuotetaan paikan péalla. Samalla lisa-
td&dn ymmarrystd muutosta kohtaan, ja kehittdmisen tavoitteet ja keinot muotoutuvat kes-
kustelujen tuloksena. Kehittdmistehtdvan kannalta tydyhteison jasenten osallistuva kes-
kustelu on jopa olennaisempi kuin kehittdmisen tavoite. Toimintatutkimuksen tunnuspiir-

teet ovat kdytantoihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen ja tutkittavien osallistu-
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minen muutosprosessiin. Tutkimus voi ulottua eri tasoille yksiloista aina verkostoihin
saakka. (Anttila 2006, Heikkinen ym. 2006, Kuula 1999, Kuusela 2005.)

Toimintatutkimuksessa on useita erilaisia lahestymistapoja, kuten perinteinen toiminta-
tutkimus, joka perustuu pienryhmékokeisiin ryhmien toiminnan kehittdmisessé, tai kliini-
nen tutkimus, jossa toiminnan kehittdmisessa avustavat auttamistyon ammattilaiset (psy-
kologit, konsultit, jne.). Tdhdn tychon sopii osallistava tai kommunikatiivinen toiminta-
tutkimus. Osallistava toimintatutkimus korostaa tutkittavien mukanaoloa tutkimusproses-
sissa. Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa keskeist4 on vuorovaikutus ja osallis-
tujien tasavertainen, puhetilanteiden pakottamisesta vapaa demokraattinen keskustelu
muutoksen aikaansaamisessa. (Heikkinen ym. 2006, 40-58; Kuusela 2005, 17-21.)

Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa voi vaihdella. Heikkisen ym. (2006, 19-20) ja Ant-
tilan (2006, 444) mukaan toimintatutkija on aktiivinen tutkimukseen osallistuja, ei ulko-
puolinen ja objektiivinen tutkija. Toimintatutkijalle oma vélitén kokemus on osa tutki-
musaineistoa. Viinamaki ja Saari (2007, 128) tukevat tata toteamalla, ettd toimintatutki-
muksessa tutkijan mahdollisuutta olla vaikuttamatta ja osallistumatta tutkittavaan kaytén-
toon pidetddn mahdottomana ja siihen pyrkimistékin tutkimusta vaaristavana tavoitteena.
Viinaméen ja Saaren mukaan ei-aktiivista osallisuutta ja tayttd osallistumattomuuttakin
kuitenkin kaytetd&dn. Oma nékemykseni on, ettd ulkopuolista tutkijaa voidaan kayttaa,
mik&li oma ammattitaito tai henkiloresurssit eivét riitd tutkimuksen tekemiseen, tai hen-

kilostoon kohdistuvissa tutkimuksissa vaarana on kohtuuton ty6ilmapiirin kérsiminen.

Tutkimus kaynnistyy usein tutkijan halusta kehittdd omaa ty6tédén tai lahiyhteiséaan.
Tutkija joko ryhtyy kehittdmain omaa ty6tdan tutkivalla otteella tai etsii itselleen koh-
teen, jota tutkia ja kehittdd. Muutostarve voi herétd jostakin kaytdnnonlaheisesta kysy-
myksestd, johon tyOyhteison jasenet alkavat hakea ratkaisua ja, jonka tutkija ottaa hoi-
taakseen. Tutkija kdynnistdad muutoksen, tekee intervention ja rohkaisee ihmisia tarttu-
maan asioihin. Tutkijan tehtdvana prosessissa on jésentdd tydskentelyd ja esiin tulevia
uusia ajatuksia, etsida ongelman ratkaisumalleja ja valittaa tietoa saaduista tuloksista tut-
kittaville. (Heikkinen ym. 2006, 94-95.)

Tutkimusprosessi etenee spiraalimaisesti, jossa toistuu sykli: suunnittelu - toiminta -
havainnointi - reflektointi. Suunnitteluvaiheessa selvitetddn yhdessa tutkittavien kanssa

tutkimusongelma ja sen laajuus ja merkitys tutkimuskohteessa. Kirjallisuudesta kartoite-
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taan ongelman takana olevia ilmigitd, tosiasioita ja ratkaistavuutta. Tuotoksena on ehdo-
tuksia siitd, millaisia ratkaisuja ongelmaan haetaan ja millaisella toimintasuunnitelmalla.
Toimintavaiheessa suunnitellaan tutkimusaineiston kerddminen: mitd ja millaista tietoa
ongelman ratkaisemiseksi tarvitaan ja, mista ja miten se hankitaan. Aineiston kerdami-
seen voidaan kayttad seka laadullisia ettd maaréllisia menetelmid. Myos benchmarkkaus
ja miellekartat ovat oivallisia aineiston kerdysmenetelmid. Aineiston kerd&misen aikana
tehddan havaintoja toiminnasta ja siihen liittyvista tekijoisté (asetelmat, prosessit, olosuh-
teet, erityispiirteet, arviointikriteerit jne.). Samalla, kun hankitaan tietoa, ohjataan kay-
tannon toimia kohti tarkoituksenmukaista suuntaa. Havainnointivaiheessa kasitellaan ja
analysoidaan tulokset suhteessa ongelmaan ja asetettuun tavoitteeseen. Reflektointivai-
heessa arvioidaan sekd omaa toimintaa kehittdmisprosessissa etta saavutettuja muutoksia
suhteessa lahtotilanteeseen, ja niiden vakiinnuttamista toiminnassa. Samalla td&smenne-
td&n kehittdmiskysymystd, josta alkaa seuraava sykli. (Anttila 2006, 444; Heikkinen ym.
2006; Viitamaki & Saari 2007, 122-123.)

Tutkija osallistuu kéytdnnon kehittdmiseen niin, ettei jossain vaiheessa tapahtuvat tutki-
muksen aloittaminen ja lopettaminen merkitse koko kehittymisprosessin paattymista.
Tutkija voi aloittaa tutkimuksensa syklin misté vaiheesta tahansa. Samoin han voi liikkua
syklin vaiheiden valilla edestakaisin useitakin kertoja (toimintavaiheessa eteen tuleva
ongelma voi edellyttdd palaamista suunnitteluvaiheeseen tms.). Kuten nimikin kertoo,
toimintatutkimuksessa tutkimus ja toiminta (muutos) toteutetaan samanaikaisesti. Siksi
toimintatutkimus on harvoin selkeésti vaiheesta toiseen etenevaa systemaattista tyosken-
telyé. Todellisuudessa suunnittelu, toiminta ja arviointi lomittuvat, eik& niitd voi erottaa
toisistaan. Kuten malleja yleensd, myds spiraalimallia on arvosteltu kaavamaisuudesta ja
siitd, ettei sekadn kuvaa téysin sosiaalisen toiminnan monimutkaisuutta ja ennakoimat-
tomuutta. Malli voi ahdistaa tutkijaa, joka ei pysty erottamaan syklin vaiheita toisistaan.
Pahimmillaan tutkija pohtii tyon kehittdmisen sijasta syklien rajoja ja sitd, tekeekd han
tutkimustaan oikein. (Heikkinen ym. 2006, 79-82; Viitamaki & Saari 2007, 123.)

Tutkimusongelmakin saattaa selkiytyd lopulliseen muotoonsa vasta raporttia Kkirjoittaes-
sa, kun tuloksetkin ovat jo tiedossa. Kesken tutkimushankkeen saattaa nousta esiin jopa
vield tarkedmpi tutkimuskysymys. Toimintatutkimuksen lopullinen tulos voikin olla oi-
kean tutkimusongelman loytdminen, joka sekin on todellinen, hyvaksyttavé tulos. Toi-

mintatutkimuksesta ei siten voi laatia tasmallistd suunnitelmaa, mutta se kannattaa laatia
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siitdkin huolimatta, ettd tutkija oppii uutta koko tutkimusprosessin ajan seka tutkimus-
kohteestaan ettd -menetelmistaén. (Heikkinen ym. 2006, 85-87.)

Toimintatutkimukselle on ominaista kriittinen reflektiivisyys, eli koko kehittamis-
toiminnan arviointi ja uudelleensuuntaaminen osallistujien kanssa. Tutkija ja prosessissa
mukana olijat tdsmentavat kysymyksidan, pohtivat kaytettyja menetelmid ja toiminta-
suunnitelman péatevyyttd. Tutkimuksen onnistumisen kannalta yhteinen kieli tutkimus-
prosessiin osallistujien valilla on valttamatonta. Myds tutkijan ja tutkittavien valinen hy-
va tiedon kulku ja luottamus on tarke&4. Erityista osaamista edellyttdd toiminnan seuraa-
minen niin, ettd tarpeellinen tieto saadaan prosessoitua tutkimuksen kdyttoon. Toiminta-
tutkimuksessa pidetéddn seké etuna ettd haittana sité, ettd tutkija osallistuu tiiviisti tutkit-
tavaan prosessiin. Etuna on, etta tutkijakin voi ndin vaikuttaa tapahtumiin. Mikali tutkija
on tiiviisti kiinni tutkimuskohteen toiminnassa ja hénella on tai hanelle muodostuu vahva
suhde kohteeseen, saattaa kuitenkin olla vaikea sailyttaa kriittinen ndkokulma analyysi-
vaiheessa. (Heikkinen ym. 2006, Laine ym. 2008, 249-250.)

4.4 Kehittdmistyon kulku

Kehittamistyd kaynnistyi aloitteestani, mutta sen sisaltda ja toteutustapaa tdsmennettiin

CEMIS-Oulun johtajan kanssa. Tyon kulku on esitetty kuviossa 9 ja taulukossa 3.

.. Laatukésikirja osana
CEMIS-Oulun kulttuuria

2015

4. Laatukasikirjan hyvaksynta
3c. Laatukésikirjan arviointi

- palaute henkildstélta
3b. Kehittdmispalaverit

- yhteisymmarrys toimintatavoista
3a. Laatukésikirjan kirjoittaminen

11/2014

9-11/2014

2. Kooste arvioista kehittdmisryhmélle
o . o - muutosehdotukset

1. Aineiston keruu ja arviointi - tyénjako kasikirjan kirjoittamiseksi
- mitk& toimintatavoista OK

i povty, mitpAkbeliva 6/2014 Lahtstilanne: laatukasikirja/Sotkamo

Kuvio 9. Laatukasikirjan laatimisprosessi. Spiraalimalli



39

Taulukko 3. Kehittdmisprosessin kulku kokonaisuutena

2014 Tehtava Osallistujat . Menetelmét Tuotos
o B e CEMIS-Oulun : A
Tehtavésta sopiminen johtaja, KAMK Keskustelu, s-posti Tehtévén aihe ja rajaukset
Aiheanalyysi Ohjaaja, opiskelijat PP-esitys, keskustelu : Aiheanalyysin palaute
Toimeksiantosopimus  CEMIS-Oulun johtaja Keskustelu Yhteistydsopimus
Tutk.suunn.: luonnos  Ohjaaja Palautekeskustelu Tutkimussuunnitelma
CEMIS-Oulun S-posti, Kehittamisorientoitunut
el GEsele henkildsto henkilostokokous ~ henkildstd
Aineiston keruu AIKOPA Benchmarkkaus Haastattelumuistio
CEMIS-Oulun Pienryhméhaastattelut, : Muistiot laatukasikirjan
henkildstd Intranet-tydalusta™ kehittdmiskohteista
AAAAAAAAAAA Aineiston kasittely Tutkija Tulkinta, arviointi Kooste kehittdmiskohteista
Aineiston S z Muutosehdotusten hyvak-
purkaminen Kehittdmisryhmé Palautekeskustelu* syminen, tydnjako

Tutk.suunn.: esitys Yliopettaja, opiskelijat : PP-esitys, keskustelu : Tutkimussuunnitelma
Kehittamispalaverit*
Laatukésikirjan Kirjoittaminen

laatiminen CEMIS-Oulun Yksil6- ja ryhma-
henkildstd haastattelut™, intranet

Kehittdmisryhma Valmistuva laatukasikirja

Palaute laatukésikirjaan

Laatukaésikirjan

VVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVV hyvaksyminen Kehittamisryhmé S-posti Hyvaksytty laatukasikirja
Kehittdmistehtdvén CEMIS-Oulun johtaja, | Raportti, PP-esitys, T S ,
raportointi KAMK lehdistotiedote Hyvaksytty opinnaytetyo

* Liséksi: havaintopdivékirja.

4.5 Aineiston keruu ja kehittdmismenetelmat

Lahtotilanteen laatukasikirjatydssd muodosti CEMIS-Oulun Sotkamossa analytiikan tut-
kimusryhméssa kaytossa ollut vuonna 2009 laadittu ja 2011 paivitetty laatukasikirja.
Kaésikirjaa tyostamaan lahdettdessa sen siséllon ensivaiheen tarkastelussa keskeisia olivat
teemoitetut ryhméhaastattelut CEMIS-Oulun Kajaanin tutkimushenkildstossg, jotta laa-
tukasikirjaan saatiin mukaan Kajaanissa tehdyn tutkimuksen nakokulmat. Lisaksi haasta-
teltiin Oulun yliopiston palvelupisteen CEMIS-Oulun henkildstod. Haastattelut kaytiin
yhteensa neljan eri henkilostéryhmén kanssa: palvelupiste 11.6. (paikalla lisakseni kaksi
hl6d), tekninen tuki 16.6. (paikalla lisékseni nelja hl6d), kemian laboratorio 17.6. (paikal-
la lisdkseni kaksi hl6&) ja optisen spektroskopian tutkimus 19.6. (paikalla lisdkseni kuusi

hl6d). Kaikista haastatteluista tehtiin kirjalliset muistiot. Haastatteluiden tausta-aineiston
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muodosti em. laatukasikirja, jota kaytiin 1api osallistujille etukateen lahetetyilla avoimilla
kysymyksilla. Haastatteluissa pyrittiin keskustelevaan ilmapiiriin, jotta myds muut huo-
miot, kuin juuri etukateiskysymyksin asetetut paésivat esiin. Kullekin ryhmalle oli oma
teemansa tai ndkokulmansa, jonka valossa laatukésikirjaa erityisesti tarkasteltiin kasikir-
jan yleiskuvan lisaksi. Koska kultakin aineiston keruukohteelta haettiin informaatiota
toiminnan eri osa-alueille, ei aineistolle ollut tarpeen tehda ryhmien valistd vertailua,
luokittelua tms. aineiston késittelya. Informaatio pelkistettiin ryhmissa kaydyissa keskus-
teluissa sithen muotoon, ettd aineiston késittelyn tehtavaksi jai esitettyjen huomioiden ja

muutosehdotusten kirjaaminen laatukésikirjaluonnokseen.

Aineistoa saatiin lisdksi laboratoriopaallikon johtamista laboratoriopalavereista, joi-
ta ehti olla tdman tyodn aikana kaksi kappaletta (25.9. ja 29.10.) Ensimmadisesta palaveris-
ta k&ytossani oli vain muistio, toisessa olin itsekin paikan paalla havainnoijana (paikalla

lisékseni 16 henkil6d).

Laatukasikirjan tyostamiseksi perustettiin henkiloston aloitteesta tydalusta intranettiin,
joka toimi materiaalin jakamisen valineend ja sahkoisend keskustelualustana. Bench-
markkauskohteena toimi Kajaanin ammattikorkeakoulun Koulutuspalvelut -yksikon ja
Oulun yliopiston Kajaanin yliopistokeskuksen aikuiskoulutusyksikon muodostama Ai-
kuis- ja taydennyskoulutuspalveluyksikkd AIKOPA. Yksikkd on aloittanut Kajaanin
ammattikorkeakoulun ja Oulun yliopiston konsortioyhteistydn vuonna 2009 ja on muut-
tanut yhteisiin tiloihin vuonna 2010. Benchmarkkauksella selvitettiin mm., mihin voisi
tai pitdisi kiinnittdd huomiota ja, millaisia tyokaluja ja menetelmi& voisi kayttd4 kahden
toimintakulttuurin yhdistyessé. Benchmarkkaus toteutettiin 10.6.2014 tehdylla haastatte-
lulla, jossa mukana oli AIKOPAn johtaja ja ko. yksikon henkiléstéedustajat seka yliopis-
ton ettd ammattikorkeakoulun puolelta. Haastattelu toteutettiin avoimilla kysymyksilla, ja

siita kirjoitettiin muistio, joka jaettiin sahkopostitse CEMIS-Oulun koko henkildstolle.

Kehittdmismenetelménad toimivat kehittdmisryhman kanssa kaydyt kehityspalaverit
(28.8., 30.9., 6.10., 27.10, 10.11., 17.11). CEMIS-Oulun johtajan nime&dmé&n kehittdmis-
ryhman muodosti CEMIS-Oulun johtaja, 1.9.2014 uudistetun organisaation tutkimus-
paallikot, laboratorioinsingori ja —péallikko; yhteensa viisi henkilod. He kaikki toimivat
esimiehind CEMIS-Oulun eri henkilostoryhmille. Laatukésikirjaa tyostettiin kehittdmis-

ryhman kanssa vaiheittain lahtien kasikirjan tavoitteen/tehtavén, rakenteen ja kokonais-



41

mallin hyvaksymisestd edeten itse tekstisisallén rakentamiseen ja viimeistelyyn. Tapaa-
miset olivat keskustelupalavereita, joissa aineistona oli aina viimeisin luonnosversio laa-
tukasikirjasta ja siihen liittyva kysymyslista. Laatukasikirjan laatimiseksi tehtiin tyénjako
aikatauluineen siten, ettd kaikki kehittamisryhmén jasenet osallistuivat laatuty6hon: joh-
taja —CEMIS-Oulun visio, toiminta-ajatus, perustehtéava ja ulkoiset sidosryhmasuhteet;
tutkimuspaallikot —tutkimus ja sen kriittiset tehtavédkokonaisuudet; laboratoriopaallikko
ja -insind6ri —pelastussuunnitelma; kaikki em. paallikot yhdessa —riskianalyysi. Omana
panoksenani oli laatukasikirjan muut osiot, editointi ja kokonaisuuden hallinta. Kehitta-
misryhmén tehtdvana oli laatukasikirjan koostaminen sellaiseksi, ettd se ohjaa CEMIS-
Oulun yhtendisié toimintatapoja. Toimintatavoista sopiminen ja varsinainen henkilgston
ja toimintojen yhteen sulauttaminen oli CEMIS-Oulun johtajan toimesta méaaritelty tut-

kimuspaallikdiden, laboratoriopaallikon ja -insindorin tehtavaksi.

Haastatteluiden ja palavereiden onnistumiseksi kaytdntond oli sopia ao. henkil6iden
kanssa 1 - 2 viikkoa ennen tapaamista tapaamisaika ja kertoa heille tapaamisen tarkoitus.
Tapaaminen vahvistettiin sdhkopostilla, johon Kirjattiin vield tapaamisen tavoite ja ky-
symykset, joihin haluttiin nimenomaisesti otettavan kantaa. Sahkopostin liitteend toimi-

tettiin aina viimeisin versio laatukésikirjaluonnoksesta.

Laatukasikirjaluonnoksen yksittéisid kohtia tai méaarattyja kokonaisuuksia tarkennettiin
henkiloston kanssa konsultoimalla joko yksittéisid, parhaaksi katsottuja henkil@ita tie-
don lahteind tai useamman henkilon muodostamia ryhmia méaratyilta teema-alueilta.
Esimerkiksi laboratoriotydskentelyd tarkennettiin laboranteilta ja kemian laboratorioissa
tyoskentelevilté tutkijoilta - vastaavasti perehdyttdmisté arvioitiin kahden viimeisimmak-

si rekrytoidun henkilon kanssa.

Liséksi pidin kehittdmistyon aikana omaa havaintopaivékirjaa, johon kirjasin tietoisesti
omia huomioitani arjen puheesta, CEMIS-Oulun toimintakulttuurin piirteista ja eroista
yhteen muuttaneiden ryhmien vélilla. Onnistuneen muutoksen tekijoitad havainnoin seké
tdman kehittamistyon ettd yhteen muuttamisen ja viimeisimman organisaatiouudistuksen

valossa.
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4.6 Tulokset

4.6.1 Laatukasikirja

Tyo6n asiaongelmana oli laatukésikirjan laatiminen CEMIS-Oululle, ja se tehtavé talla

tyolla taytettiin. Ei-julkinen laatuké&sikirja on raportin erillisliitteena.

Késikirjan pohjana olleessa analytiikan tutkimusryhmén laatukasikirjassa huomiota haas-
tatelluissa kiinnitti se, ettd siin& oli toistona huomattavan paljon yliopiston www-sivuilla
mainittua ohjeistusta. Toimintaohjeista, joilla on mahdollisesti juridisia seuraamuksia,
todettiin: el pitaisi kirjata omaan laatukasikirjaan, vaan viittaus yliopiston sivulle”. Toi-
seksi huomiota heratti samojen asioiden toistuminen eri kohdissa laatukasikirjaa - paal-
lekkéisyyttad ilmeni siis téltdkin osin. Kommentti lilan yksityiskohtainen” tuli myos
haastatteluissa esiin. Laatukésikirjan paivittdminen nousi aineiston keruuvaiheessa esiin
toteamuksella ”paivitys lisattava ja siitd myos huolehdittava”. Liséksi laatukasikirjan ra-
kenteeseen kaivattiin enemmaén loogisuutta. Luonnollisesti huomiona nousi esiin se, etta
toimintojen kuvaukset olivat Sotkamossa toimineen tutkimusryhmén nékgiset, so. analy-
tilkkapainotteiset, kun Kajaanissa toteutettuun tutkimukseen on kuulunut enemman laite-
kehitystd, joka on nédkynyt seka laboratoriotoiminnoissa ettd henkilostorakenteessa tekni-
sen tuen olemassa olona. Laboratorioissa puhuttiin jossakin maarin eri kieltd. Esimerkik-
si: siing, missd analytiikan tutkimusryhmdssé puhuttiin laboratoriopdivékirjoista, puhut-
tiin toisaalla tutkimuspdytékirjoista tai -vihkoista.

Uuden tyontekijan perehdyttamisessa kehitettdvaa havaitsivat seké perehdyttdjét etta pe-
rendytettavat. Viimeisimmaksi rekrytoidut totesivat puutteita esimerkiksi toimenkuvan
kuvaamisessa: ”’jos toimenkuva on laajempi kuin mité on tydpaikkailmoituksessa ilmoi-
tettu, olisi se kerrottava auki”, toimenkuva jaanyt epaselvaksi hieman, mutta tulee esiin
tarpeen mukaan”. Puutteita perehdytyksessd koettiin myds mm. palvelussuhdeasioissa
el etukateen infottu, vaan vasta kun kukin tilanne tulee eteen” tai ostotoiminnoissa las-

kutusosoite tiedetaan, mutta ostotoimintaa ei kayda lapi”.

Viime vuosina kéyttéon otetut mm. matkahallinnan, tydajanseurannan ja laskujen kasitte-
lyn sahkoiset tiedonhallintatyokalut olivat yksittdinen tekijé, joka nostettiin esiin kautta

linjan paivitettdvana ja/tai tdydennettavana ohjeistuksena. CEMIS-Oulussa tulee huomi-
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oida erityisesti eri rahoittajien méérittelemat ohjeet yliopiston antamien ohjeiden liséksi.
Henkilostd koki toimintajarjestelmien kayttoon liittyvien muutosten ohjeiden valittdmistéa
henkil6stolle yleisesti puutteellisena, joten terveiset tasta toimitettiin palvelupisteelle.

Puutteellinen ohjeistus kuormittaa tarpeettomasti jarjestelmien kayttajia eri tasoilla.

Laatukasikirjaa kehittdmisryhmassa tyostaméan lahdettaessé keskeinen kysymys oli, mité
tehtdvaa laatukésikirja tayttad organisaatiossa. Tassa tapauksessa pohdittiin sitd, toimiiko
laatukésikirja auditointivalineend vai sen liséksi my6s uuden tyontekijan oppaana. Valin-
ta vaikutti kieliasuun ja siihen, kuinka yksityiskohtaisesti asiat voitiin ja oli tarpeen kuva-
ta kasikirjaan. Valinnassa paadyttiin siihen, etta laatukasikirja toimii sek& auditoinnin etta
perehdytyksen valineend, jotta véltytdan kahden eri dokumentin tydstamiseltd ja péivit-
tamiseltd. Uuden tyodntekijan perehdyttamislomake, johon kirjattiin keskeiset lapikayta-
vat asiat, paatettiin kehittdmisryhmassa lisata laatukasikirjaan helpottamaan muistettavi-
en asioiden lapi kdymistd. Mydhemmin todettiin tarve myds lahtoselvityskaavakkeelle

tyonsuhteen paattymistilanteita varten, joka sekin liitettiin laatukasikirjaan uutena asiana.

Toinen tehtdva alkuvaiheessa oli paattaé laatukasikirjan rakenne ja sisalté otsikkotasolla.
Alustava arvioni oli, ettd miellekartalla tai kalanruotokuviolla voisi havainnollistaa laa-
dittavan laatukasikirjan rakennetta, mutta hahmottelemieni luonnosten pohjalta niilla ei
ollut tuotavissa tyoskentelyyn lisdarvoa. Tarkkaan harkittu ja jasennelty sisallysluettelo
toi halutun informaation ja laatuké&sikirjan rakenteen selkeimmin esiin. Ensimmaisessa
kehittdmispalaverissa hyvéksyttiin luonnostelemani sisallysluettelo, joka jasentyi joilta-

kin osin edelleen késikirjaa tyostettiessa.

Ensimmaisen kehittdmispalaverin jalkeen laatuk&sikirjaa muokattiin loogiseksi kokonai-
suudeksi huomioiden yliopiston sivuilla oleva informaatio ja toimintaohjeet. CEMIS-
Oulun toimintaa ohjaa yliopiston ohjeistus ja CEMIS-Oulun laatukasikirjaan kirjattiin
yliopiston ohjeita tdydentéva yksikkokohtainen ohjeistus. Laatukasikirjan yksityiskohtia
tdsmennettiin sekd kehittdmisryhmadssa ettd henkilostolta prosessin edetessa kerd&dmani
palautteen pohjalta. Pelastussuunnitelma irrotettiin laatukésikirjassa omaksi erillisliit-

teekseen sen oman formaatin ja tiedostokoon hallittavuuden vuoksi.

HenkilOston palaute valmistuneeseen laatukésikirjaan keréttiin intranetin valityksella.
Merkittavin seikka palautteessa oli toivomus pelastussuunnitelman lapikdymisesta pelas-

tusharjoituksen muodossa. Kehittdmisryhmassa tdma myaos sovittiin toteutettavaksi.
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Kehittdmisryhmé hyvéksyi laatukasikirjan 25.11.2014. Laatukéasikirja on hyva starttipa-
ketti uudelle tydntekijélle, ja on perussopimus arkisista rutiineista, jolloin aikaa sééstyy
itse asiaan: tutkimustyon tekemiseen. Laatuké&sikirjaan siséltyva riskianalyysi sovittiin
kehittdmisryhméssa mydhemmin paivitettavéksi. Samoin tiedonhallintajérjestelman uu-
distus tuo valmistuessaan péivitettavaa tietoa laatukasikirjaan, joka muutoin sovittiin péi-
vitettdvéksi vuosittain siihen nimettyjen henkildiden toimesta. Laatuké&sikirjan kayttoon-
otto ja kaytantdon juurruttaminen osaksi tyOyhteison toimintakulttuuria jai CEMIS-
Oulun seuraavaksi tehtavaksi. Laatukasikirjaa levitettiin tyon kuluessa henkildstélle in-
tranetin, haastattelujen ja sdhkopostien valityksella. Yliopistotasolla laatuké&sikirja tulee
levitykseen vuonna 2015, kun yliopisto valmistautuu seuraavaan, vuonna 2016 tapahtu-
vaan auditointiin. Yliopiston laatujarjestelma laatukésikirjoineen ja niissé kuvattuine

toimintoineen on tuolloin virallisen arvioinnin kohteena.

4.6.2 Kehittamisprosessin arviointi

Muutoksen kannalta ei tulisi takertua siihen, 1&hteek6 ajatus muutostarpeesta johdosta vai
henkildstosta kasin. Frohmanin (1997) tutkimustulosten valossa aloitteentekijan asemalla
nayttdisi kuitenkin olevan vaikutuksensa. Tamén tyon aloitteentekijana toimin itse, mutta
tyon konkreettinen tavoite, laatukasikirja, tuli johdon esityksestd. Oma tydeldmakoke-
mukseni julkiselta sektorilta tukee Frohmanin nakemysta. Mikali kehittdmisaloitteen te-
kija on henkildston jasen ilman erityistd statusta, on kehittdmistehtédvén sisalté yleensa
selvasti rajoitetumpi, kuin jos vastaavan aloitteen tekisi johdon jasen. Kehittdmistehtavan

vetovastuu voidaan myds siirtdé suoraan johdolle laajemmilla valtuuksilla.

Organisaation toimintakulttuuria tarkasteltiin tyon yhteydessé laatukésikirjaa laajemmin
tavoitteena rohkaista tydyhteisdd pohtimaan organisaatiokulttuuria ja sen merkitysta sy-
vallisemmin. Tyon tarpeellisuus oli perusteltu ja sen merkitys CEMIS-Oulun kannalta
ymmarrettiin, vaikkakaan laatukasikirjan valttamattomyytta eivat aina allekirjoita eten-
kaan kaikki akateemiset tutkijat. Toki yhteisiin toimintatapoihin sitoutuminen on aina
yksil6llistd, mutta yleistettyna laatukasikirjan kaltainen ohjeistus on usein sita vaikeam-
min hyvéksyttavissd, mitd akateemisemmasta tutkijaluonteesta on kyse. Téllainen tutkija
kokee arvoristiriitaa tutkijan vapauden ja luovuuden vs. normien ja sééantdjen valilla.

Laatukasikirjan kaltaiset sopimukset kdytanteistd koetaan, kuten tdménkin tyon yhtey-
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dessa ilmaistiin ”muotoseikoiksi, jotka pitédd tehda”, tai niitd luonnehditaan sanoilla ”na-
mdhdn ovat nditd tamdn pdivin ilmicitd”. Laatukasikirjan tehtdvana on kuitenkin antaa
selkedt rutiinit tutkimushenkildston yhteisiin tydskentelytapoihin, jotta itse luovalle ty6l-

le j44 enemman tilaa ja vapautta.

Toimintatutkimukselle ominaiseen tapaan henkil0sto oli osallisena muutosprosessissa,
vaikkakin aktiivisena osallisena prosessin eri vaiheissa oli toimestani 24 henkilta, 48
prosenttia koko henkildstosta johto mukaan lukien. CEMIS-Oulun sisalla aineiston ke-
ruuta varten lapikdydyt haastattelut ja laatukasikirjan arviointikeskustelut ryhmiteltiin
siten, ettd kussakin tapauksessa mukana oli kuhunkin teemaan sopivia asiantuntijoita ja
henkilostoryhmien edustajia. Yksikon johto ei ollut tilaisuuksissa mukana, koska niill4
haluttiin saada ndkemyksié laatukasikirjaan juuri henkil®stolta, ja toisaalta johto muodos-
ti itse kehittdmisryhmén. Koko henkiléston osallistuminen laatukésikirjatyéhon olisi ollut
suotavaa sekd osallistumis- ja vaikuttamiskokemuksen muodostumiseksi ettd uusien kay-
tanteiden kaytantoon juurruttamiseksi. Se olisi kuitenkin kuormittanut henkildstoa koh-
tuuttomasti, silla kdynnissé olevien tutkimusprojektien péalle aiheutui jo yksinomaan uu-
siin tiloihin muuttamisesta ja toimintojen uudelleen kdynnistdmisestd huomattava yliméaéa-
rainen kuormitus. Siksi tiedonantajien ja muutosprosessissa aktiivisten jasenten lukumaa-
rissé ei pyritty tayteen kattavuuteen, vaan riittdvan laaja-alaisen ndkemyksen saamiseen.
Mielipiteet edustivat yksilotason kokemuksia tai tuntemuksia, eiké ole nayttoa siitd, etta
niilla olisi 100 prosenttinen kattavuus koko henkildstossa. Yhté kaikki, mielipiteet olivat

kuitenkin todellisia. Sama koski tekemiéni havaintoja.

Henkiloston kaytettavissa oli intranet -keskustelualusta, jossa kaikilla oli mahdollisuus
vaikuttaa asiaan. Se toimi tdssd yhteydessa lahinnd materiaalin jakamisen valineena.
Keskustelualustana se ei juurikaan toiminut. Sahkoinen keskustelualusta vaatii itse kulta-
kin viitselidisyytta ja oma-aloitteisuutta (vrt. osallistumattomuuden ongelma, luku 2.2.2).
Ehk& myds arasteltiin tuoda omia mielipiteita yhteisesti ndkyviin, koska valmistuneeseen

laatukasikirjaan pyydetty palaute toimitettiin perille joko suullisesti tai sahkgpostitse.

Laatukasikirjan tyosto tapahtui esimiehistd muodostuvan kehittamisryhman avulla. Ryh-
mé toimi kehittdmistehtévassa subjektina, ei passiivisena tutkimus- tai muutoskohteena.
Ensimmaisesséd kehittdmispalaverissa sovittiin tydnjako siten, ettd jokaisella kehittamis-

ryhman jasenella oli omat asiakokonaisuutensa laatukasikirjaan tyostettavaksi. Tyonjako
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ryhmaéssa oli selked ja se toimi hyvin. Maaravélein tapahtuneet tapaamiset rytmittivat
tyoté ja auttoivat pysymadn aikataulussa. Kehittdmisryhmén kokoonpano oli tarkoituk-
senmukainen, koska toimintojen yhteen sulauttaminen nimettiin tyostd sovittaessa CE-

MIS-Oulun johdon toimesta kehittdmisryhmaén jasenten tehtavaksi.

Koska olin tutkijana yksi osa CEMIS-Oulun henkildstod, oli kehittdmistehtéva oiva esi-
merkki siitd, kuinka toimintatutkimuksessa tutkijan ja tutkimuskohteen raja hdmartyy.
Tutkija siirtyy toimijan, so. muutoskohteen, asemaan ja toimijat tutkijan rooliin erityises-
ti itsereflektiota tehdessaan. Olin kehittdmistehtdvéssa seka tutkijan roolissa ettd osana
henkil6st6d myos osa itse tutkimuskohdetta. Kiinnitin tyon eri vaiheissa erityistad huo-
miota omaan rooliini tehtavéssa, jotta mahdolliset ennakko-olettamukseni, -odotukseni ja

vaikuttimeni eivat vaikuttaneet kehittdmistehtavan onnistumiseen ja tuloksiin.

Kehittdmistoiminta perustui kommunikaatioon ja osallistumiseen siitdkin huolimatta, ett&
koko henkilosto ei ollut aktiivisena osallisena prosessissa. Aineiston keruu ja kehittdmis-
toiminta tapahtuivat toimintatutkimukselle ominaiseen tapaan vaiheittain asiasta toiseen
edeten, mutta osin kuitenkin myds péallekkéin ja liikkuen edestakaisin syklin eri vaihei-
den vililla siten, ettd kehittdmispalaverit tuottivat itsessdén uutta aineistoa, ja toisaalta
valmistuvaan laatukésikirjaan pyydettiin kommentteja ja palautetta eri henkil6ilta tyon
edistyessd. Toimintatutkimukselle luonteenomaisesti kehittdmistehtavassé ei arvioitu
menneisyytta tai ennustettu tulevaa, vaan katsottiin tilannetta tassé ja nyt. Itsereflektion
vaikutukset nakyvat laatukasikirjassa mm. uusien tyontekijoiden perehdytyskaytanteissa
ja teknisen tuen toimintaohjeistuksessa seka tilaustoiminnan ja tietojarjestelmien teravoi-

tetyssa kayttdohjeistuksessa.

Scheinin (2001, 76-78, 102.) suosittelemat ryhmahaastattelut ja havainnointi toimivat
tallaisessa kehittdmistehtavassa hyvin. Haastatteluiden ja palavereiden onnistumista edis-
ti se, ettd toimintakulttuurin ja toimintojen yhtendistdminen tuli henkil6ston omissa pu-
heissa esiin jo yhteisiin tiloihin muuttamisen l&hestyessa. Toiseksi laatukasikirjatyohon
ryhdyttédessd henkilostélle tdhdennettiin laatutyon merkitys CEMIS-Oulussa ja Oulun
yliopistossa. Onnistumista edisti edelleen tapaamisten taustoitus kutsutuille, eli kerrottiin,
mista kussakin tapaamisessa oli kyse. Se edesauttoi sité, ettd tapaamisissa kutsutuista oli
lasn& aina lahes 100 %, ja poissaolot olivat hyvin perusteltuja. Lisaksi osallistujat voivat

etukateen valmistautua tuleviin kysymyksiin. Tapaamisen sovittu aihe ja tdhan varattu
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aika auttoivat pitaméan keskustelun fokuksessa. Tukikysymykset auttoivat jasentdmaén
keskustelua ja viemé&an sitd sujuvasti eteenpdin. Osanottajien lukumaara yksittaisissa ta-
paamisissa oli enimmillaan seitseman henkiloa. T&ma mahdollisti sen, ettd kunkin kutsu-
tun jasenen &ani paasi tapaamisissa kuuluville. Osallistumista yleisesti aktivoivat selkeat
kysymykset seka katseet ja kohdistetut kysymykset (Miten sind Matti ajattelet/koet/néet
tdman? Onko sinulla Maija samanlaisia kokemuksia?) heidén suuntaansa, jotka muutoin
jaavat helposti ilman aanta. Yleisesti tapaamisiin osallistuneet olivat aktiivisia ja toisil-
leen sijaa antavia. Keskustelu oli toimivaa vuoropuhelua seka haastatteluissa etta kehit-
tamispalavereissa. Aineistoa kerattdessa haastateltavat olivat pohtineet kehityskohteita
hyvin. Kunkin tapaamisen lopussa vedin yhteen, sainko vastaukset haluamiini kysymyk-

siin. Koin osallistamisen onnistuneen kehittdmistehtdvassé talta osin hyvin.

Talja esittdd vaitoskirjassaan (2006, 203, 208), ettei muutos useinkaan toimi yksindan
vain projektiluontoisena, ylhaalta alas johdettuna makrotason muutoksena, vaan siiné tu-
lee olla jatkuvuutta, myds alhaalta ylos etenemistd, mikrotason muutosta ja dialogisuutta
kaikkien osapuolten valilla. Taljan ajatusmalli muutosten tarkastelemisesta seka projekti-
luontoisen ettd jatkuvan muutoksen linssien l&pi sopii erinomaisesti tdssa esitettyyn orga-
nisaatiokulttuurin muutoskehikkoon, tosin vain toisinpéin kaannettynd. Organisaatiokult-
tuuri el&a jatkuvasti arjessa, ja sen tietoinen muuttaminen on pitk&aikainen ja jatkuva-
luontoinen prosessi, jonka osia (esim. laatukasikirja) voidaan vied& eteenpdin projekti-
luontoisena, kuten téssé tehtiin. Laatukasikirjan kehittdminen muodosti jatkuvassa pro-

sessissa yhden syklin.

Teoreettisia muutosmalleja ajatellen laatukasikirjaprojekti oli Mattilan (2007, 131) mu-
kaisesti jaettavissa neljaén vaiheeseen: perustan luominen, kdynnistystoimet, hallittu ete-
neminen ja vakiinnuttaminen. Muutosten vakiinnuttaminen on CEMIS-Oulun seuraava
tehtdvé, josta alkaa uusi sykli. Kdytanteiden juurruttaminen arjen toimintaan merkitsee
Sité, ettd on poisopittava jotakin ennen kuin voi oppia jotakin uutta (kuvio 10) (Laurila
2011, 52; Schein 2001, 205). Tydyhteison yksittdiset jasenet sopeutuvat muutoksiin eri
tahdilla. On myds mahdollista, kuten luvussa 2.2.1 todettiin, ettd osa henkildstosta kdy

muodollisesti lapi muutoksen, mutta séilyttaa tai pyrkii séilyttdmaan silti omat tapansa.

Kehittdmistyo ei tuottanut CEMIS-Oululle kokonaisuutena valmista yhtendista toiminta-

kulttuuria. Laatukasikirja on vain yksi, mutta tarked nakokulma ja askel kohti sitd. Mikéli
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Unohdettavat/

Séilytettavat/
pois opittavat asiat

vahvistettavatasiat _

Tavoiteltava

Vallitseva
toimintakulttuuri

toimintakulttuuri

Uudet,
opittavat asiat

Kuvio 10. Toimintakulttuurin uudistaminen

talla tyolla saatiin kiinnitettya huomio siihen, ettd toimintakulttuuria tyostetadn tietoisesti
CEMIS-Oulun yhdistymisessé jatkossakin, ja siihen kiinnitetddn huomiota organisaa-
tiokulttuurin eri tasoilla, tulkitsen kehittdmistehtdvan téyttdneen tehtdvansa ja saavutta-

neen sille asetetun tavoitteen.

4.6.3 Johtop&atokset organisaatiokulttuurista

Tyon tutkimusongelman muodosti kysymys, minka tehtavéan laatukasikirja tayttda orga-
nisaation toimintakulttuurissa. Tdman selvittdmiseksi asetettiin taulukossa 1 esitetyt tut-
kimuskysymykset. Niihin vastattiin osaltaan edella jo tydn teoriaosassa. Tassé vastauksia
kerrataan tiivistetysti ja tutkimuskysymyksié tarkastellaan CEMIS-Oulua koskevien, ke-

hittdmistehtévassa tehtyjen havaintojen valossa.

Mita organisaatiokulttuuri tarkoittaa? Tassa tydssa organisaatiokulttuuria tarkasteltiin
Scheinin (2001) mallin pohjalta, jonka mukaan kulttuurin osatekijat voidaan sijoittaa
kolmeen tasoon. Kulttuurin n&kyvinta tasoa ovat artefaktit: se fyysinen ja sosiaalinen
ymparisto, joka nékyy ja, jonka halutaan nékyvén ulospéin. Kulttuurin ytimen, sen sy-
vimman olemuksen, muodostavat ihmisten toimintaa alitajuisesti ohjaavat kayttaytymis-
mallit, perusoletukset ja todelliset arvot, jotka muodostuvat tydyhteison yhteisen histori-
an tuloksena. Artefaktien ja perusolettamusten valiin jadvéat organisaation jasenten kayt-
taytymista ohjaavat, jarkeistamisen tuloksena muodostetut julki tuodut halutut arvot ja

tulevaisuuden toiveet.
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Stenvall ym. (2007, 84) erottavat kuusi henkilost0a koskettavaa toimintakulttuuria:

1. Johtamiseen ja valtasuhteisiin liittyva toimintakulttuuri
2. Kehittdmiseen liittyva
3. Poliittinen
4. Hallinnollinen
5. Yhteisollinen
6. Tyon tekemisen

Laatukasikirja sivuaa pinnallisesti kaikkia naitd toimintakulttuurin osa-alueita poliittista
toimintakulttuuria lukuun ottamatta. Se on tietoinen sopimus siitd, miten tydyhteisdssa
toimitaan. Kasikirja ilmentaa yhdella tavalla organisaatiokulttuurin nakyvaa osaa, - sen
julkilausuttuja saantoja ja arvoja eli Scheinin mallin kahta ylintd tasoa. Organisaatiokult-
tuurin monta muuta nakyvaa ja tiedostettua seikkaa (esim. vieraanvaraisuus, palkitsemi-
set ja rituaalit, kuten muistamiset) jad kasikirjan ulkopuolelle. Osaa niistédkin ohjaa emo-

organisaation toimintakulttuuri.

Scheinin kuvaus organisaatiokulttuurista sopii tahan kehittamistyéhon erinomaisesti, silla
siind nékyy selvasti, ettei ole nakyvia toimintamalleja ilman ndkymattémié toimintamal-
leja ja painvastoin. Lisdksi, ilmaistut arvot ja todellinen ké&yttaytyminen eivat valttamatta
ole organisaatioissa aina yhtd, ellei asiaa tiedosteta ja kdyda keskustelua siitd, miten il-
maistuja arvoja toteutetaan kaytdnndssa. CEMIS-Oulun laatukésikirjaan Kirjattiin henki-
I6stopolitiikasta lause Asiantuntijaorganisaationa se (CEMIS-Oulu) toimii arvojensa
pohjalta avoimessa ilmapiirissd uuden tiedon luomista, jaksamista ja yhteisollisyytta
edistden”, ja tyossa jaksamisesta "CEMIS-Oulussa pyritédn avoimeen tiedotukseen ja
kommunikointiin...”. Henkilston puheissa todellisuuteen, erityisesti péaatoksentekoon,
liittyi kuitenkin ilmaisuja “muutos tapahtunut yhteisten asioiden kdsittelyssd”, “ei vai-
kuttamisen mahdollisuutta”, ’hierarkkinen”, joten ilmaistut arvot eivéat toteutuneet kay-

tanndssa ainakaan tdméan kehittdmistehtavan toteuttamisen aikana.

Erametsén (2003, 55, 58) mukaan yksi tavanomaisimmista kulttuuriristiriidoista koskee
juuri avoimuutta (luku 3.1). Silla on organisaatiossa kolme ulottuvuutta. Ensimmaisena
on johdon avoimuus suhteessa tydyhteison jaseniin. Se on yksi tavoitelluimmista kdyt-
taytymismalleista organisaatiossa, mutta kuitenkin henkiléstokyselyissa annettu palaute
koskee yhta usein juuri puutteita viestinnassa, tiedon kulussa ja siind, ettei henkildsto voi
vaikuttaa paatoksentekoon. Luvussa 2.2.3. viestinnalla todettiin olevan voimakas symbo-
linen arvo, joka ilmentaa sitd, mit4 johto tuntee organisaationsa jaseni& kohtaan. Tieto ja
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viestinté todettiin suuriksi vallan ja aseman korostamisen valineiksi. Toiseksi avoimuutta
voidaan tarkastella siitd ndkokulmasta, uskaltaako henkilosto kéyttaytyd avoimesti johtoa
kohtaan, vai pelkadko tydyhteiso johtajaa syysta tai toisesta. Kolmantena on henkiléston
keskindinen avoimuus, jota yhtd lailla voi rajoittaa pelko joitakin tydyhteison jasenia
kohtaan. Avoimessa tydyhteisossd ihmiset uskaltavat ilmaista itsedén vapaasti, ja toisten
mielipiteet ja tunteet hyvaksytéén siitakin huolimatta, ett4 ne eroavat omista. Varuillaan
olevassa tyOyhteisdssa jasenet eivat tiedd, miten suhtautua toisiinsa, eivétka juuri paljasta
nédkemyksidaan. (Erdmetsd 2003, 113-114.) Pelon takana voi olla myos kilpailutilanne, jos

vaarana on tydpaikan menettdminen (Turpeinen 2011, 45).

Avoimuus yms. arvot on kirjattu CEMIS-Oulun laatukasikirjaan tavoitteiksi, joita kohti
pyritaén, ja joiden mukaan halutaan toimia. Juurruttamisen tehtévaksi jaa haluttujen toi-
mintatapojen siirtdminen organisaation todellisiksi toimintatavoiksi. Laatukasikirjaan Kir-
jatut toimintamallit ja tavoitteet edellyttavat viel& jatkokeskustelua siitd, mit4 niiden ha-
lutaan tarkoittavan kaytanndssa, miten pidetaan huoli siité, ettd ne toteutuvat k&ytannossa
ja miten niit4 seurataan tai mitataan. Vaikka todelliset arvot eivat nakyisikadn suoraan
ulospéin organisaation toiminnassa, nakyvét ne valillisesti ilmapiirin, motivaation ja tyo-
hyvinvoinnin kautta. Muutostilanteissa ristiriidat ilmaistujen ja todellisten arvojen vélilla
aiheuttavat muutosvastarintaa ja vastapuheita johdon muutospuheille (Herranen 2011,
Juuti & Virtanen 2009, 141-142).

Mita vaiheita organisaatioiden yhdistamiseen kuuluu? Yksi selvimmista kulttuuri-
muutoksen aiheuttajista organisaatioissa on organisaatioiden yhdistdminen. Yhdistetta-
vissd organisaatioissa kulttuurien yhdistdminen jaa usein vaille huomiota, kun huomion
vie rakenteellinen yhdistdminen ja sen taloudelliset tavoitevaikutukset. Toimintakulttuu-

rien yhteen sulauttaminen vaatii asian tiedostamista ja tietoista pitk&janteista tyota.

MILA ja BIO yhdistettiin CEMIS-Ouluksi vuonna 2011. Siind toteutui yhdistamisille
yleinen kaava: organisaatiot yhdistettiin hallinnollisesti, mutta todellinen toiminnallinen
yhdistyminen ja organisaatiokulttuurin yhtendistdminen jai toteuttamatta. Osasyyna tahan
oli se, ettd laboratoriot sijaitsivat ja toimivat yhdistymisestd huolimatta entisissé tilois-

saan Sotkamossa ja Kajaanissa kesaan 2014 saakka.

Rationaalisella tasolla yhteisiin tiloihin muutto oli henkildston hyvéksyttavissg, koska se

oli resurssien tehokkaan kayton ja yhteistyon kannalta perusteltua. Vahemméalle huomiol-
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le jai yhteisollisyys. Koivumaen (2008, 245) mukaan asiantuntijaorganisaatiossa hyddyl-
listd tietoa saadaan reilu kolmannes virallisissa tilaisuuksissa, vajaa kolmannes puolivi-
rallisissa yhteyksissa ja vajaa kolmannes sosiaalisissa tilanteissa, kuten lounas- ja kahvi-
tauoilla tai k&ytavékeskusteluissa. Epévirallisia péivittaisia keskusteluja pidetaén erittéin
tarkeind seka tyon ja tydssé kehittymisen etté yhteisollisyyden kannalta. Tunnereaktioina
voi toimipaikan muuttuminen heréttdd harmistumista esimerkiksi tydmatkojen pidenty-
misen vuoksi. Jossakin sivulauseessa kavi ilmi, ettd jotakin harmistumista oli koettu,
mutta se, mit& se koski ja, kuinka laajalti tata koettiin, ei tullut esiin. My6s pelko uusista

toimintatavoista on mahdollista, mutta se ei tullut puheissa tai toimissa ilmi.

Toimintojen sijoittuessa yksiin tiloihin oltiin henkiléston puheissa yleisesti vield selvasti
eri joukkueita. Seka MILAssa ettd BlOssa on aikanaan ollut ilmeisen vahva yhteisolli-
syys. Organisaatioiden yhdistymisissa tallaisesta voi seurata yhdistettyjen osapuolten lei-
riytymistd, kuppikuntaisuutta ja kateutta (Manka ym. 2007, 16). Vaikka ryhmadynamii-
kasta tuttu ensi vaiheen vieraskoreus oli yhteen muuttaneiden ryhmien valilla voimis-
saan, tuli henkiléston puheissa ilmi vastakkainasettelu MILA - BIO, kajaanilaiset - sot-
kamolaiset (oliko mukana paikoitellen aavistus kilpailuhenkisyyttakin). Selkeimmin tdma
kévi ilmi toteamuksessa " Teilla (toisella osapuolella) on vastahakoinen asenne... (asiaan
X)”. Puheissa tavallista oli kysymyksen asettelu ”Miten teilld...? Meilla on ollut tapa-
na...” Yhteiseen kahvipdytaan istumisessa blokkiutumista ei ollut havaittavissa, vaikka-
kin vastakkainasettelua nakyi myos joissakin heitoissa kahvipoytédkeskusteluissa. Kyse
vaikutti olevan l&hinnd siit4, ettei tunneta toisiaan ja toistensa tydskentely- ja ajatteluta-
poja hyvin, ja toisaalta tunnustellaan ilmapiiri& puolin ja toisin. Esiin tulleissa kommen-
teissa tai heitoissa oli kyse pienista asioista, osin huumorillakin hoystetyista, joten talta
osin yksi yhteinen tie 16ytyy ajan kuluessa yhdessé tekemisen kautta, eika vaadi pitkaa
aikajannetta - halua kyllg, ja liséksi omien ennakko-odotusten ja olettamusten kyseen-

alaistamista ja muuttamista (itsereflektiota).

Puheissa ilmeni koetun pelkoa siit4, miten kajaanilaiset ottavat sotkamolaiset kollegansa
vastaan. Vastaanotto henkildstotasolla oli puolin ja toisin ilmeisen myoénteinen siitakin
huolimatta ettd MILA vs. BIO -asetelma tuli puheissa esiin. CEMIS-Oulun yhteisollisyy-
den muodostumista on hidastanut toiminnan sijainti kahdessa eri toimipisteessd, jolloin
spontaaneille konkreettisille kohtaamisille ei ole ollut tilaisuuksia. Henkilostd oli viela

kiinni edesmenneissa organisaatioissaan, joten yhteensulautuminen vaatii tilaisuuksia
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yhdessa tekemiselle ja toistensa tuntemaan oppimiselle. Rakentavaa yhteisollisyytta edis-
tavat yhteiset tilaisuudet, hankkeet ja kdytannot.

Miten organisaatiokulttuurin k&y organisaatioiden yhdistymisessa? Kenen kulttuu-
ri hallitsee? Yhdistetyssa organisaatiossa vallitsevaksi kulttuuriksi tulee yleensé sen or-
ganisaation kulttuuri, joka on suurempi tai hallinnollisesti vahvempi tai, josta tulee uuden
tai uudistetun organisaation johto. Tama voi olla tietoinen paatds, mutta niin k&y usein
siitdkin huolimatta, ettd tavoitellaan tasavertaista yhdistamista, ellei siihen kiinniteta eri-

tyistd huomiota.

CEMIS-Oulussa yhteisiin tiloihin muuttamisen liséksi toteutettiin organisaatiouudistus.
Sille oli selva tilaus, jotta henkildstd sekoittuisi ja uusia ajatuksia lahtisi liikkeelle”, ku-
ten erds henkil6 totesi. Ryhmien uusjako oli muissakin puheissa toivottu uudistus, jolloin
sille oli etuké&teisodotuksena rationaalinen hyvaksynta. Organisaatiouudistus toteutui uu-

tena tutkimusryhmajakona ja osin uusina ryhmien vetéjina.

Organisaatiouudistuksessa koettiin ndkyvén luvuissa 3.3 ja 3.4 mainittu jommankumman
osapuolen hallitseva asema, joka CEMIS-Oulussa ilmeni mm. aseman ja vallan jakami-
sessa, henkilostovalinnoissa ja viestintaan liittyvassa symboliikassa. Muutosviestintd ko-
ettiin enemman tiedottavaksi kuin kommunikoivaksi, ja uudistukseen liittyvat kysymyk-
set koettiin paatetyiksi, eikd niihin koettu voitavan vaikuttaa. Asemien ja valta-
asetelmien jakaantuminen ryhmauudistuksessa yhdessé sen kanssa, ettd muutokset koet-
tiin toteutetun ylhaalta alas -periaatteella, aiheutti jannitteitd henkiloston keskuudessa.
Henkilostod odotti, ettd uudet ryhmat kokoontuisivat yhteen tutustumaan toisiinsa ja kay-
mé&an yhdessa lapi ryhmien tavoitteita ja toimintatapoja. Havainnot kuvastivat puutteita

luvussa 2.2 mainituissa onnistuneen muutoksen peruselementeissa.

Puheissa kuvastui epétietoisuus tulevasta, ja puhuttiin muuttuneesta ilmapiirista: ei tie-
toa kokonaiskuvasta”, ’ryhmien strategia, ei tietoa”, ei tietoa valmisteilla olevista
hankkeista”, “’tilanne olisi syyta kertoa auki my0s siina tapauksessa, etta se on huolestut-
tava”. Julkisten rahoittajien tutkimuksen painopistevalinnat, aluekehitysrahoituksen vé-
heneminen ja yleinen taloudellinen tilanne aiheuttavat ulkoista painetta CEMIS-Oululle.
Luonnollisena seurauksena tastd, yksi paallimmaisistd huolen aiheista henkildstossa oli
pelko oman tyon sédilymisestd. Henkilostovalintojen koettiin ja pelattiin myos tdssé suh-

teessa symboloivan jommankumman osapuolen valta-asemaa. Huoli ilmeni molemmilla
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yhdistymisosapuolilla, mutta epavarmuus oli selkedmmin pinnalla tai sen toivat ainakin
julki henkil6t silta osapuolelta, joka koki jadneensd vallan ja asemien jaossa heikompaan
asemaan. Tamé saattaa syoda yhteishenked, auttamishalua ja osaamisen jakamista tois-
tensa kanssa, silla asiantuntijaorganisaatioon kuuluvat luonnostaan erilaiset valtapelit ja
kilpailu osaamisen laadulla, siséallolla ja saavutuksilla (vrt. avoimuus). Fuusion jalkeises-
sé& epavarmassa tilanteessa kilpailu kovenee etenkin siing tapauksessa, ettd jompikumpi

yhdistetyista osapuolista on hallitsevassa asemassa toiseen nahden (Turpeinen 2011, 45).

Siit4 huolimatta, ettd organisaatiouudistukselle oli etukateisodotuksena rationaalinen hy-
véaksyntd, olivat kokemukset CEMIS-Oulun organisaatiouudistuksesta vaikeuttaneet
muutoksen hyvéksymisté tunnetasolla. Pontevan (2012, 20) ja Taskisen (2005, 83-85)
mukaan muutosten vastustaminen liittyy erityisesti organisaatioiden yhdistdmisten kaltai-
siin suuriin muutoksiin, ja tyypillistd se on yhdistdmisessd, jossa toinen organisaatio on
hallitsevassa asemassa, jolloin syntyy helposti vastakkainasettelua ja epaluottamusta. Or-
ganisaatioiden yhdistymisessd muutokset ovat harvoin vapaaehtoisia, jolloin henkildsto
voi kokea voimattomuutta vaikuttaa tilanteeseensa. Yhdistymiseen liittyy huolta ja pel-
koa oman tyon sdilymisestd, aseman tai vallan heikkenemisestd, hyvéksyttyjen normien
ja toimivien tyokaytantéjen muuttumisesta, konfliktien lisd&ntymisesta ja tydyhteison

jasenten klikkiytymisestd. Uhkana on myds tyGtehtévien ja toimenkuvien epéselvyys.

Taljan (2006, 209) mukaan toimintatapamuutokseen pyrittdessé kannattaa kuitenkin ottaa
huomioon se, ettd samoina pysyvat organisaation osat eivét entisten vetdjien johtamina
ehka ole kovinkaan muutoshakuisia. Haasteellinen Iaht6tilanne puhtaalta poydalta saattaa
kéaantya lopulta eduksi. Myods Aalto -fuusiota koskevissa tutkimuksissa yhdistyminen uu-
distuksineen on nahty kaikesta panostuksesta ja uhrauksista huolimatta mahdollisuutena
ja on todettu, ettd olisi ollut pettymys, jos olisi jaaty polkemaan paikoilleen (Kosckhe
ym. 2011, 40).

Miten organisaatiokulttuuri muodostuu? Kuka/ketkd luovat organisaatiokulttuu-
rin? Voiko sitd muuttaa ja miten? Koska organisaatiokulttuuri on tydyhteison yhteisen
historian tulosta, on sen muuttaminen pitkéllinen prosessi erityisesti sen syvimman ole-
muksen osalta. Yhteisyyttd vahvistavat rakenteet, avoin ja osallistava suhtautuminen, se-
k& yhdessé oleminen ja tekeminen luovat yhteisollisyytta ja estavat eriytymistd, yksinai-
syyttd, kateutta, Kilpailua, Klikkiytymistd, panettelua ja pudotuspelin kdymistd (Juuti &
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Virtanen 2009, 69). AIKOPAssa yhteisen toimintakulttuurin luomisen eteen tehty ty0 on
kuin oppikirjasta (vrt. Turpeinen 2011, 42-43): on kéaytetty erilaisia tyokaluja ja metodeja
erilaisten kulttuurien yhteensovittamiseksi, on tiedostettu kulttuurien erilaisuus ja yhteen-
sovittamisen tarve ja tehty sen eteen aktiivisesti toitd yhdess4, ja on varattu aikaa tutuksi
tulemiselle ja yhteisten toimintatapojen hiomiselle. AIKOPAssa yhteensulautumisen
eteen tehty ty0 tarjoaa CEMIS-Ouluunkin soveltuvia menetelmid ja tydskentelytapoja,
joilla yhteenkuuluvuutta voidaan rakentaa ja, joilla yhteisid toimintatapoja voidaan pohtia
ja tyostdad. AIKOPAN benchmarkkauksen tuotokset késittelee ja jatkotoimenpiteistad paat-
tad CEMIS-Oulun johto.

Kuten Schein (2001) toteaa, muutostilanteessa organisaatiokulttuuriin pyritdén vaikutta-
maan usein lahinn& sen nakyvimpia osia muuttamalla. Tastda CEMIS-Oulunkin kehittdmi-
sessé oli kyse kesalla ja syksylla 2014 (uusi organisaatiomalli, laatukésikirja, toimintajar-
jestelma jne.). Tdma opinndytetyd sijoittui nédkyvien osien tasolle, ja taytti siitdkin tehta-
vasta vain pienen osan. Varsinainen kehittdmisty0 on vasta edessd. Pohdinta, etenkin kun
mennaan todellisten arvojen ja kéayttdytymismallien tasolle, vaatii rohkeutta ja itsereflek-
tiota, eiké se ole CEMIS-Oululle sen helpompaa kuin muillekaan organisaatioille. Luvus-
sa 3.3 todettiin, ettd ensimmaiset hetket uudessa organisaatiossa ovat merkityksellisia
luottamuksen ja tydyhteison jasenten yhteistyon toimivuuden ja toiminnan sujuvuuden
kannalta. CEMIS-Oululle olisi luontevaa pohtia kaytanteitadn laajemminkin ja laatukasi-
kirjaa syvallisemmin nyt, kun uudet tutkimusryhmét ovat aloittaneet toimintansa. Sen

vuoksi ryhmétoiminta tulisi ulottaa paperilta todelliseksi kaytannon toiminnaksi.

Organisaation sanotaan muotoutuvan muutamassa vuodessa johtajansa nakdiseksi, joten
johdon esimerkki on keskeinen tienndyttaja organisaatiokulttuurin muotoutumisessa.
CEMIS-Oulussa hierarkkiseksi koettu kulttuuri toi pidattyvéisyytta alhaalta ylos
—kommunikointiin. Sana “odottava” toistui henkilGston keskindisissd puheissa usein.
Henkilosto oli odottavalla kannalla erityisesti tutkimusryhmien kokoontumisten suhteen
“kuuluakseen johonkin” ja ndhdékseen ja kuullakseen missd mennéédn ja miten ryhmien
on tarkoitus toimia. Johdon kanssa pidetyissa yhteisissa tilaisuuksissa toive ei tullut julki.
Koska myods ryhman vetdjilla on kullakin omat tapansa toimia, muodostuu vaistamétta
heidén johtamiensa ryhmien kulttuuri joiltakin osin heidan nakoisikseen (puhutaan ala-
kulttuureista, ks. luku 3.1). Siten myds heilld on oman arvopohjansa perusteella mahdol-

lisuus vaikuttaa toimintakulttuuriin, esimerkiksi vahvistaen tai halventaen hierarkiaa.
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Mikéa merkitys organisaatiokulttuurilla on, miksi se on tarkea? Yhdistetyn organi-
saation toimintakyky: mika rooli siind on organisaatiokulttuurilla? Organisaatiokult-
tuurin merkityksen on Erdmetsa (2003, 138) tiivistanyt hyvin: “kulttuuri on nakymaton,
haamun lailla toimiva, kaikkialle ehtivd johtaja ja voimahahmo”. Se toimii yhteisolle
liimana ja antaa rutiinit ja peruskasityksen siit4, miten toimitaan yhdessa ja miten vasta-
taan ulkoapdin tuleviin haasteisiin. Teoriaosassa tuli esille lukuisa joukko esimerkkejé,
jotka valottavat sitd, miten olennaista on panostaa organisaatiokulttuuriin organisaatioi-

den yhdistymisessé ja, mihin henkildsto kiinnitt&é siind huomiota.

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa muutosten onnistumiseen ja toisinpdin (kuvio 11). Orga-
nisaatio, joka tavallisena tyopaivéana toimii hyvin, selviad muutoksistakin paremmin (lu-
ku 3.3). Organisaatiomuutoksilla, kuten fuusioilla, on mahdollisuus positiivisella tavalla
uudistaa toimintaa ja toimintakulttuuria, kunhan tunnistetaan omat toimintatavat ja juur-
rutetaan uudet, halutut tavat arjen todellisiksi toimintatavoiksi. Se, miten erilaisia muu-
tostilanteita hoidetaan organisaatiossa, voi itsessédan luoda uutta toimintakulttuuria. Joh-
don rooli korostuu muutoksessa entisestéan, silla heidan esimerkkinsg, arvonsa ja valin-
tansa ovat opasteita ja malleja henkil6stélle siitd, miten meilld toimitaan tai on lupa toi-
mia (Schein 2001).

Johdon toiminta
esimerkkiné:
néin meilld toimitaan

+
Haluttu
organisaatiomuutos on
juurrutettava
organisaation kulttuuriin

Organisaatio-

Organisaatio-
muutos

kulttuuri

Organisaatiokulttuuri
toimii
organisaatiomuutoksen
edistéjéné, jarruna tai
esteend

Kuvio 11. Organisaatiokulttuurin ja organisaatiomuutoksen suora riippuvuus
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CEMIS-Oulussa oli yhtd aikaa meneillddn monta muutosta ja yksikon yhteinen toiminta-
kulttuuri otti kehittamistyon aikana ensi askeleitaan. Erityisesti uutta organisaatiomallia
sulateltaessa tulkitsin CEMIS-Oulun henkildston olevan kuviossa 6 kuvatussa muutos-
tunneprosessissa epéilyvaiheessa. Muutoksen olemuksen tydstdminen oli meneilldéan ja
henkil6ston suhtautuminen oli hiljaisen kyselevéé ja odottelevaa jokaisen keskittyessé
omaan ty6honsa. Oliko tassa sitten kyse epéasuorasta tai passiivisesta vastustuksesta (luku
2.2.1) vai siitd, ettd tuttu tyo tuo turvallisuutta muuten epédvarmassa tilanteessa. Surutyd

vanhaan ilmeni MILA - BIO -nostalgiana.

Muutosvastarinnan sanotaan olevan kuin jadvuori: vain huippu on pinnalla, suurin osa
piilee pinnan alla (Mattila 2007, 26). Muutosjohtamisesta puhuttaessa tata voi tulkita
niin, ettd sitd, millaisia tuntoja yksilotasolla liikkuu, on johdon vaikeampi havaita ja
kuulla, kuin henkiloston keskuudessa toimivan rivijdsenen. Tassé ty0ssa se ilmeni siten,
ettd henkiloston puheissa oli selvasti havaittavissa kysymyksid, hdmmentyneisyyttd, va-
rauksellisuutta ja odotusta jostakin, joka kuitenkin jai tulematta ilmi johdon jarjestdmissé
henkil6stotilaisuuksissa. Sen liséksi muutosvastarinnan syvimmaét tunnot kukin yksild
pitdd ehka joka tapauksessa sisalleen katkettynd. Niinpa johto ei ole voinut tehda suoraan
paatelmaa siita, ettd esimerkiksi organisaatiouudistus olisi hyvéksytty sellaisenaan, kuten

ei myoskadn paatella sitd, miké siind herétti eniten huolta.

Uudistetun CEMIS-Oulun vahvuudet tulevat nykyaikaisesta infrasta seké analytiikan ja
laitetekniikan osaamisesta. Projektiosaaminen on vahvaa — projektirahoituksen tulevai-
suus taas on CEMIS-Oulun pahin uhka. CEMIS-Oulun yhteen muuttaneet tutkimusryh-
mat ovat toimineet yhtenda (vaikkeivat yhtendisend) organisaationa jo aiemmin monin yh-
teisin pelisd&dnndin, joista monet ovat tulleet emoyliopistolta, joten kulttuurissa oli entuu-
destaan paljon yhteistd. Jokapdivaisissad toimintatavoissa on vield toisiinsa totuttelua,
mutta niissa ei ole isoista asioista kysymys, ja ne muotoutuvat yhdessa tekemisen kautta.
Y hteisollisyyden muodostuminen vaatii aikaa, yhteisié tilaisuuksia ja yhdessa tekemista.
Toimintakulttuurin keskeiset pohdittavat kysymykset liittyvét kulttuurin avoimuuteen ja

tutkimusryhmien toiminnan kaynnistdmiseen.
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5 POHDINTA

Tarve kehittdmistehtavalle lahti CEMIS-Oulun tarpeesta ja se vietiin 1api sisaisend kehit-
tamistehtavéana. Tyo vastasi seka asiaongelmaan (laatukasikirja CEMIS-Oululle) etta tut-
kimusongelmaan ja -kysymyksiin (mink& tehtdvéan laatukésikirja tayttdd organisaation
toimintakulttuurissa, mit4 organisaatiokulttuuri tarkoittaa, miksi se on térkeé ja, miten

sitd muutetaan).

Tyolle asetettu konkreettinen tavoite (laatukasikirja) saavutettiin. Tyo oli hallittavissa,
resurssit olivat riittavat ja tyo toteutui suunnitellussa aikataulussaan. Kehittdmistehtavén
nimi ’toimintakulttuurin yhtendistdminen’ on vaativa organisaatiokulttuuri -ké&sitteen
maadrittelyn, laajuuden ja syvyyden vuoksi, ja siksi, ettd kulttuuri muodostuu ajan saatos-
sa ryhman yhteistoiminnan tuloksena. Tavoiteasetantana toimintakulttuurin yhtendista-
minen oli paikallaan, jotta toiminnan tavat ndhddan laajemmassa viitekehyksessa kuin
yksistddn laatukasikirjana. Lis&ksi, toimintakulttuuri jaa helposti yhdistdmisissé vaille
huomiota siitdkin huolimatta, ettd yhteisten parhaiden kaytantdjen loytdminen ja kéyt-
toonotto on todettu organisaatiojarjestelyjen tarkeimmiksi tehokkuusvoitoiksi. Mikali
talla tyolla saatiin kiinnitettyd huomio CEMIS-Oulun toimintakulttuuriin siten, ettd sen
tyostaminen todella jatkuu yksikossa tietoisesti kulttuurin eri tasoilla, tulkitsen tdmén ke-
hittdmistehtdvan saavuttaneen myos siltd osin sille asetetun tavoitteensa. Yliopistoissa
yleisesti nékyy, ettd hallinnollinen uudistus on johdon késissa ja toimintatapojen uudis-
tamisen odotetaan tapahtuvan joko jonkun muun toimesta, joka jaa kuitenkin toimeksi

antamatta, tai se jaa kaikkien vastuulle.

Organisaation toimintakulttuurin muutos on jatkuva prosessi. Tassa siita elettiin noin
puolen vuoden jakso ja lahestymistapa oli toimintatutkimuksellinen, joka sopii tdman
tyyppiseen kehittamistehtavéaan oivallisesti. Kehittdmistehtévélle ei nimetty eika perustet-
tu omaa erillistd projektia, mutta sitd kuitenkin vietiin projektiluonteisesti eteenpéin ja
siind onnistuttiin hyvin. Projektiryhma& vastasi CEMIS-Oulun johdosta sek& laboratorio-
paallikostd ja -insindoristd muodostunut kehittdmisryhmd, jonka tehtadvéna oli luotsata
kokonaisuutena CEMIS-Oulun toimintojen yhdistaminen ja yhtendistiminen. CEMIS-
Oulussa vuonna 2014 tehtyjen muutosten tydstaminen edellyttdd lisad keskustelua muu-
tosten hyvéksymiseksi, tydyhteison todelliseksi yhdistymiseksi, uusien toimintatapojen
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juurruttamiseksi k&ytantoon ja tavoitteiksi sovittujen arvojen syventdmiseksi yksikon to-
dellisiksi arvoiksi. CEMIS-Oulussa kayty keskustelu ei vield riitad henkildstolle psykolo-
gisen sopimuksen syntymiseen suhteessa uudistuneeseen organisaatioon. Psykologisen
sopimuksen muodostuminen edellyttdd esimiesten panostusta keskusteluun. Nden tdmén
kehittdmisryhmén jasenten tehtdvéksi vetdmissadn ryhmissa. CEMIS-Oulun mahdolli-
suudet yhtendiselle ja yhteiselle toimintakulttuurille ovat hyvat. On kuitenkin muistetta-
va, ettd yhteinen ja yhtendinen toimintakulttuuri ei ole itsestaanselvyys, eivétka kaikki
tyoyhteison jasenet sopeudu siihen samalla nopeudella. Tassa tehdyn tyon jatkaminen
toimeenpanemalla uusia kaytanteitd organisaation todellisiksi toimintatavoiksi muodos-

taa toimintatutkimukselle ominaisen seuraavan syklin.

Kehittamistehtava ei edennyt vain ylhaalté alas tai alhaalta yloés vaan myds horisontaali-
suunnassa. Kehittdmistehtdvan tutkimusongelman muodosti kysymys, minka tehtdvén
laatukasikirja tayttd4 organisaation toimintakulttuurissa. Laatukasikirja ilmentdd omalla
tavallaan organisaatiokulttuurin nékyvié ja ilmaistuja osia. Kuten aiemmalla todettiin,
nékyvét artefaktit ja ilmaistut arvot eivét vélttamatta pida yhtd organisaation todellisten
arvojen kanssa. Organisaatiokulttuurin syvimman olemuksen muuttaminen olisi ollut tal-
laisena opinndytetydna vaativaa kahdesta syystd. Tiedostamattomien kayttaytymismalli-
en tunnistaminen ja arvioiminen vaatii ensinndkin asiantuntijuutta ihmisten kayttayty-
mismalleista. Toisekseen organisaation alitajuisten toimintamallien muuttaminen vaatii
henkilostoltd ja johdolta seka kykya ettd rohkeutta itsereflektioon, jossa vaarana on it-
seensd ottaminen ja loukkaantuminen ja asiantuntemattomasti hoidettuna sarét tyéilma-
piirissa, jopa tyohyvinvoinnissa. Siksi syvimpien olemusten muuttamisessa ulkopuolisen
asiantuntijan apu ja puolueettomuus on turvallisempi vaihtoehto aivan, kuten Schein
(2001) toteaa. Kulttuurin syvimpien olettamusten muuttaminen olisi luonteeltaan, ei
niinkdan projekti, vaan prosessi, jossa suunnitelmaa muutoksen toteuttamiselle voidaan
joutua muuttamaan esiin tulevien riskien ja péaatoksentekotilanteiden valossa (Juuti &
Virtanen 2009, 27-28).

Laatukasikirjatyohon osallisena toimestani oli CEMIS-Oulun koko henkildstosta 46 pro-
senttia tyon eri vaiheissa. Prosessiin osallistumisella tarjottiin mahdollisuus vaikuttaa yh-
teisiin toimintatapoihin. Osallistamisella tavoiteltiin myds uusien toimintatapojen levia-
mistd kaikkien tietoisuuteen sekd toimintatapojen sisaistamista ja hyvaksymista osaksi

kaytannon tyota. Osallistamisen kautta tulokset tulevat nopeammin kaytantéon ja myos
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levidavéat laajemmalle. Prosessi itsessadn auttoi henkilGstod tutustumaan toisiinsa ja avasi
keskustelua CEMIS-Oulun toimintatavoista. Vaikka laatukasikirjan yloésajaminen tyollis-
ti valmisteluvaiheessa, tavoitteena on, ettd se maksaa itsensé takaisin jatkossa saastyvéana
tyodaikana ja tyon laatuna. CEMIS-Oulussa tydskentelee jatkuvasti kansainvélisid tutki-
joita. Tasa-arvon vuoksi laatukasikirja tulisi kirjoittaa myos englannin kielelld. Tama jaa
CEMIS-Oulun seuraavaksi tehtavéksi kasikirjan osalta.

Yliopistolain 87 §:n mukaan yliopistojen tulee arvioida koulutustaan ja tutkimustaan ja
niiden vaikuttavuutta. Yliopistojen on myos osallistuttava ulkopuoliseen toimintansa ja
laatujarjestelmien arviointiin saannéllisesti. (Yliopistolaki 558/2009.) Oulun yliopiston
seuraava auditointi on vuonna 2016. CEMIS-Oulun laatukasikirjalla ennakoitiin tulevaa
arviointia. CEMIS-Oulussa kaivattiin myds tyokalua uusien tyontekijoiden perehdyttami-
seen, joten se huomioitiin laatukasikirjan laadinnassa. Laatukasikirjalle nimettiinkin tassa
vaiheessa kaksi ulottuvuutta: toimia auditoinnin ja perehdyttdmisen vélineend. On huo-
mattava, ettd kehittdmistehtdvan tydskentelytapa olisi erilainen, mikali laatukasikirjaa
olisi lahdetty rakentamaan taysin puhtaalta poydalta. Talléin olisi tarvittu laajempaa ai-
neiston keruuta, erilaisia ryhmatydskentelytapoja ja huomattavasti enemmaén aikaa. Joka

tapauksessa oleellista kehittamistydssa olisi tuolloinkin osallistava tyoGtapa.

Yliopistoissa toimintakulttuuri on murroksessa monella tasolla ja tavalla. Yliopistojen
juridisen aseman muutos v. 2010 yhdesséa elinkeinoeldmadssa tapahtuneiden ja tapahtuvi-
en muutosten kanssa merkitsee sita, ettd niiden pitdisi katsoa toimintojaan ja tutkimuksen
sisaltodan paiva paivalta enemman liiketoiminnan ndkékulmasta kasin siitdkin huolimat-
ta, ettd ne haluavat séilyttdd autonomisen asemansa. Sen, mita markkinaehtoisuus tarkoit-
taa yliopistoille, ovat Linturi ym. (2013, 153) kuvanneet seuraavasti: ’Kun tieteen tulos-
ten nopeasta soveltamisesta on tullut yha keskeisempi taloudelliseen kilpailukykyyn vai-
kuttava tekij&, paine tieteen sisaista autonomiaa vastaan kasvaa. Tieteen rahoitusta kyt-
ketdan yha enemman siitd odotettavissa oleviin taloudellisiin hyétyihin. ... Ongelmana
on kuitenkin, etta tiedemaailma voi korostaa kaytannollisyyttdan vain puheissa, mutta
todellinen sitoutuminen puuttuu. Ellei I0ydeta todellista synergiaa voittoa tavoittelevan
lilke-eldman ja tiedon kasvua tavoittelevan tiedemaailman valilla, seurauksena saattaa
olla jopa tiedemaailman asettuminen eraanlaiseen omien arvojensa tinkimattomaan sii-

lipuolustukseen.” Akateemisessa tutkimuksessa markkinaehtoisuus voidaan kokea rajoit-
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teena toiminnan vapaudelle ja loukkauksena ammattiylpeydelle. Seurauksena on arvoris-

tiriitoja toimintakulttuurissa.

Tutkimuksen liséksi muutospaineet koskevat myos yliopisto-organisaatioiden johtamis-
tapoja. Tikkasen ja Frosenin (2011) mukaan suomalaisessa yrityskentdssa on luotettu in-
sind0riosaamiseen ja yrityskulttuuri on nojannut tuote- ja tuotantokeskeiseen ajatteluun.
Markkina- ja markkinointiorientoitunut ajattelu liiketoiminnan perustana on alkanut nos-
taa paataan yrityksissa vasta viime vuosina. Yliopistojen johtajat tulevat akateemisista
piireistd, joten yliopistoissa ollaan t&sta viel& pahemmin jaljessa. Yliopistoille asiakas on
perinteisesti ollut opiskelija ja tutkija - ei yritys tai rahoittaja — mink& vuoksi yliopistot
ovat markkinoineet palvelujaan ja osaamistaan vain opiskelijoiden ja tutkijoiden nako-
kulmasta katsottuna. Opetusministerionkin (2009) mukaan ammattimainen markkinointi
korkeakouluissa on vasta alkuvaiheessa. Vaikka liiketoiminnan elementteja on tullut
enenevassa maarin yliopistojen johtamiseen, ei liiketoiminnan periaatteet ole edelleen-
k&an kuin vain osittain kaytossa. Pitkan historian omaavalle yliopistoinstituutiolle on

suuri haaste sopeutua (nopeasti) uuteen toimintakenttaan.

Yliopistoissa koetaan jo nyt arvoristiriitaa perustehtévien jaadessa laajojen, hallinnolli-
sesti painottuneiden organisaatiouudistusten ja tehostamistoimenpiteiden jalkoihin. Hal-
lintorakenteiden ja rahoitusmuotojen muuttuessa akateeminen tutkimus siséltad entista
enemmaén hallinnollista ja jarjestelmiin sidottua ty6td. Tyoaikaa sydvien hallinnollisten
rutiinien ja akateemisen vapauden valinen ristiriita on yhtena tekijana aiheuttanut vasta-
rintaa yliopistojen rakenteellisissa uudistuksissa (Lyytinen ym. 2010, 45; Stéhle & Aberg
2012, 39).

Toimialalla tapahtuvat muutokset - yliopistojen profiloituminen, liiketoiminta-ajattelu
tulostavoitteiden ja kilpailun kera, keskittdminen, yt-neuvottelut, rahoituksen saatavuus,
tutkimustulosten kaupallistaminen, jne. - ulottuvat vaikutuksiltaan yliopiston kaikille
toiminnan tasoille ja kaikkiin yksikoihin. Ilmassa on epdvarmuutta ja huolta. Edell& ku-
vatut muutokset asettavat uusia vaatimuksia yliopistojen johtamis- ja toimintakulttuuriin.
Johtamiskoulutuksessa opastetaan yleensa organisaatiokulttuurin artefaktien ja ilmaistu-
jen arvojen pohdintaan, mutta niissé ei useinkaan valmenneta tunnistamaan organisaa-
tiokulttuurin tiedostamattomia kayttaytymismalleja, eik& organisaatioiden johtajien tiede-

taustakaan yleensa kata tata.
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CEMIS-Oulussa tehdyt rakenteelliset muutokset ovat olleet valttamattomid. Suurin pelko
organisaatiomuutoksissa on ollut tyopaikan menettdminen. Seuraavana on ollut oman
aseman ja vallan menettdminen. Muutosten hyvaksymisessa ei talléin ole ollut kyse niin-
k&&n muutoksista sindnsa, vaan omasta tulevaisuudesta ja siihen liittyvistd menetyksista
ja tappioista. CEMIS-Oulun toimintakulttuurissa ratkaisevassa asemassa tulee olemaan
johto. Lahiaikojen rahoituspé&étokset raamittavat toiminnan suuntaa ja -suuruutta, jolloin
edessd on edelleen paatoksia siita, mita tehdaan, millaisin tavoittein ja henkildstéresurs-
sein ja millaisilla ty6tavoilla. Tutkimustulosten kaupallistamistavoitteet asettavat toimin-

takulttuurin arvot ja toimintatavat uudelleen pohdittaviksi.

Opinndytetyon aiheena organisaatiokulttuuri oli &&rettdman mielenkiintoinen. Se oli né&-
koalapaikka tarkastella organisaatiokulttuuria ja muutoksen onnistumista juuri, kun kah-
den toimipaikan henkildstd yhdistettiin yhden toimipaikan alle. Opinnédytetyén avulla
tarjoutui mahdollisuus tarkastella omaa suhtautumista muutoksiin ja prosessoida samalla
niit4 itse tutkimustulosten valossa. Opinndytetyona organisaatiokulttuuriin liittyvéa tutki-
mus on riskialtis, mikali organisaatiossa ilmenee piirteitd, joita on vaikea késitella julki-
sessa raportissa tai, mikali vaarana on tutkimustulosten liiallinen henkildityminen. Vaati-
vuusastetta nostavat mahdolliset henkildstovahennykset organisaatiossa, koska niihin liit-

tyy lahes vaistamatta latautunut tunneilmasto.

Omana ihannemallinani CEMIS-Oulun organisaatiokulttuurin syvid arvoja kuvaisivat
sanat: avoimuus, yhteistyd, erilaisuus, luovuus ja luottamus. Tutkimuksessa tulosta teh-
daan harvoin yksin. Tulosten takana on erilaisten osaajien yhteistyo, jossa ongelmien rat-
kaisu perustuu yhdessa pohdiskelemiseen ja kokeilemiseen. Yhteisty0 edellyttad luotta-
musta siihen, ettd toisten ideoita ei omita tai kdyteta vaarin, ja luottamusta siihen, etta on
lupa erehtyd. Koska kyse on luovasta tyostd, toimintakéytanteiden, esimerkiksi tydajan,
tulisi olla luovaan ty6hon soveltuvia. Tamé edellyttdd johdolta luottamusta henkilGston

haluun toimia yhteisten saant6jen mukaisesti ja tyoyhteison parhaaksi.
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