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Jaakko Pitkanen

Jannitteet kulttuurien
tormatessa — yrityskulttuurin

euraava  katsaus

pohjautuu tapaustut-

kimukseen, jonka koh-
teena on energiayhtié Fortumin
synty Imatran Voiman ja Nesteen
fuusion seurauksena. Tutkimuksessani sel-
vitdn, mitd yritysfuusiossa tapahtuu, kun kaksi erilaista
organisaatiokulttuuria kohtaa toisensa. Tavoitteenani
on kuvata ja ymmartda eri kulttuureille ominaista or-
ganisaatiokdyttidytymistd ja kulttuurien vilisia eroja.
Kerisin aineistoni haastattelemalla yrityksen keski-
johdon edustajia, osallistumalla Fortumin toimintaan
havaintoja tekemilld seka analysoimalla organisaatios-
sa tehtyjd johtamis- ja toimintatapatutkimuksia. Kes-
keisimmén johtopaitokseni mukaan yritysfuusio on
taitolaji, jossa kilpaillaan johtamisessa, oppimisessa ja
jannitteiden hallinnassa.

Johdanto

Organisaatio- ja yrityskulttuurin kasite yhdistetdan
johtamiseen. Yrityksen johtajat rakentavat ja vilitta-
vt kulttuuria.Yrityksen johto toimii moottorina, kun
vuoropuhelu organisaatiossa kdynnistyy, kun yrityksen
toiminnalle tirkei tieto lahtee liikkeelle ja kun yhteisia
tomuus eivat lisdd keskindistd luottamusta, vaan aihe-
uttavat vaarintulkintoja, turhautumista ja antipatioita
keskindisessa kanssakdymisessa.

Muutoksen nopeus ratkaisee paljon, mutta ei
vilttamattd ole se kaikkein tirkein asia, kun katso-
taan tarpeeksi kauas. Kiire suosii autoritaarista kayt-
tdytymistd ja omien reviirien puolustamista. Tiukka
kontrolli, hierarkiat ja virkavaltaisuus eivat valtuuta
organisaation avainhenkil6itd.Vuorovaikutuksen vaje
johtaa keskiniisessa kanssakdymisessd tiedon pant-
taamiseen ja kyseenalaistamiseen, pahkailyyn ja jyraa-
miseen, eripuraan ja pattitilanteisiin — pahimmassa
tapauksessa jopa vahingoniloon ja kulttuurishokkiin.
Fuusiojarjestelyissa mukana olevien ihmisten koke-
mukset saattavat olla jopa traumaattisia. Kun fuu-
sioitavat yritykset ovat suuria, tirked kysymys on,
miten suuri konserni pystyy sailyttamaan tai luomaan
pienen yrityksen sielun ja samalla hyddyntamaan suu-
ren yrityksen mittakaavaedut?

vaikutus muutos-
prosessissa’

Yrityskulttuurin
muuttaminen on alkanut
kiinnostaa tutkijoita entista
enemman. Esimerkiksi Edgar
Schein (2001) kasittelee tietoa ja
luuloja kulttuurimuutoksesta, mutta mui-
den yrityskulttuurin tutkijoiden tavoin han on kiin-
nittanyt yllattavan vahan huomiota jannitteisiin niiden
merkityksestd huolimatta. John Kotter (1996) on
puolestaan kutistanut kulttuurin muuttamisen muu-
tosprojektiksi tai sen osaksi. Tama ldhtokohta avaa
nakoékulman tutkimukselleni.

Tarvitaan tietimystd kulttuurien erilaisuudesta ja
vaikutuksesta muutokseen. Ylimman johdon ja kes-
kijohdon edustajilla on, paitsi omat henkilkohtaiset
kokemuksensa kohtaamisista, myds muun henkildston
tuoma viesti omista kokemuksistaan. Mitd kauempana
johto on muusta henkilostosti, sitd enemmén tieto
suodattuu liikkuessaan ja sitd ruusuisempana ja on-
gelmattomampana johto nikee nykytilanteen ja tu-
levaisuuden.

Muutoksen hallinta ja jatkuvien yhteentérmayksien
vdlttaminen ovat sitd haasteellisempia mitd suurempi
organisaatio on. Siksi johtamisessa ja organisaatioiden
kehittdmisessa huomio on viime aikoina kiinnitetty in-
himillisen vuorovaikutuksen mdaraan ja laatuun. Tapa,
jolla ihmiset kohtaavat toisensa ja prosessoivat keski-
ndisid suhteitaan, joko vahvistaa tai heikentda johta-
juuden voimaa, ohjauksen innostavuutta ja valvonnan
tehokkuutta. Johtajuuden voiman tirkein ulottuvuus
kohdistuu jannitteiden hallintaan. Jannitteiden hallinta
nostaa organisaatiossa pinnalle positiiviset ja hallitse-
mattomuus negatiiviset voimat.

Tutkimuksen viitekehys

Tutkimukseni paikasitteitd ovat yrityskulttuuri, jan-
nite ja muutoksenhallinta. Sisdllollinen kasitehierar-
kia muodostuu kulttuurin eri tasoista, joita tarkas-
tellaan kulttuurin ilmenemisesta toimintanormien ja
arvojen kautta perususkomuksiin ja -olettamuksiin.
Toisaalta tutkimuksessa on otettu huomioon muu-
toksen ja sen hallinnan prosessinomainen luonne,
kun kulttuurit kohtaavat ja jopa térmaavit toisiin-
sa. Yrityskulttuurin kasite kohdistuu tutkimuksessa

* Katsaus perustuu samannimiseen 28.10.2006 Tampereen yliopistossa tarkastettuun vaitdskirjaan.Vaitds kuuluu hallintotietei-
den alaan. Kirjoittajan Lectio praecursoria on julkaistu Hallinnon tutkimus -lehden numerossa 1/2007.
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perusolettamuksiin ja uskomuksiin, jotka ovat yh-
teisid kaikille organisaation jasenille. (Morgan 1998,
I'11-114; Schein 1987,23-24.)

Tapa ajatella kulttuuria on tiedostaa, etti se ilmenee
useilla eri tasoilla ja ettd on ymmarrettiva ja hallittava
kaikkia tasoja. Ei riitd, ettd tulkitaan ndkyvda toimintaa,
artefaktoja ja organisaation nikyvid rakenteita ja pro-
sesseja. Ei riitd edes se, miten arvot eli toimintafiloso-
fiat, -politiikat, -strategiat ja -padmairat tunnistetaan
artefaktoina. Scheinin mukaan on ymmarrettava, mika
on arvojen ja niiden ilmenemisen perimmaiinen lihde,
olettamukset eli tiedostamattomat, itsestddn selvit
uskomukset, kisitykset, ajatukset ja tunteet. (Schein
1987;2001, 30-36.) Tutkimukseni problematiikka kul-

minoituu kysymykseen, mitd on yhteisén tapa uskoa,
kasittid, ajatella ja tuntea?

Tutkittavan ilmion padkidsitteet ja niiden viliset
suhteet on koottu kuviossa |.Tutkimusaineistoni va-
lossa jannitteet ilmenevit liiketoiminta-, toimintaym-
paristo-, jarjestelmd- ja vuorovaikutusjannitteina.
Kulttuurien kohdatessa, kun kulttuuri otetaan muu-
toksessa huomioon, syntyy positiivisten jannitteiden,
konsonanssin ja sosiaalisen padoman kasvun myo6ti
kulttuurinen synergia. Muutoksen hallinta ilmentis,
kuinka toiminnan tuloksena syntyy liiketoiminnalli-
nen tulos. Kulttuurien tdrmatessd korostuvat nega-
tiiviset jannitteet ja dissonanssi, jolloin seurauksena
on vadjaamattd kulttuurinen konflikti.

KULTTUURIEN KOHTAAMINEN JATORMAYS

SYNERGIA /

KONFLIKTI
JARJESTELMAT

SYNERGIA /

KONFLIKTI LIKETOIMINTA

JANNITTEET

SYNERGIA /

VUOROVAIKUTUS KONELIKTI

TOIMINTAYMPARISTO
SYNERGIA /

KONFLIKTI

Kuvio |.Tutkimuksen péikasitteet ja niiden viliset suhteet.

Aiemman tutkimuksen perusteella herdd kysy-
mys, milld tavalla Kotter (1992; 1996) nikee kulttuu-
rin muuttamisen strategiamuutoksen osana! Schein
(1987;2001) olettaa, ettd kulttuurimuutoksen imple-
mentointi on olennainen osa strategian implemen-
tointia. Aineistoni valossa suurten muutosten kuten
yritysfuusioiden yhteydessd timi analogia on erittiin
selked. Toimintatavan strateginen muutos edellyttia
aina kulttuurin muutosta.

Tutkimuksessani kulttuurien kohtaaminen maari-
tellddn prosessiksi, jossa kulttuurin vaikutus liiketoi-
minnassa, toimintaymparistossa, jarjestelmissi ja vuo-

rovaikutuksessa on otettu huomioon. Lopputulos on
synergia ja orgaaninen yritys. Kulttuurien yhteentérma-
ys madritellddn puolestaan prosessiksi, jossa kulttuurin
vaikutusta ei ole otettu huomioon edelld mainituilla
alueilla. Lopputulos on konflikti ja mekaaninen yritys.

Ongelmat ja konfliktit ovat osa organisaatioiden
arkipdivai. Pekka Jarvinen (1998) toteaa, ettd toimivan
tyOyhteison tuntomerkkind ei voida pitdd ongelmat-
tomuutta vaan sitd, miten ongelmia kyetain kisittele-
main ja ratkomaan. Parhaimmillaan tyoyhteisé kayt-
taakin ristiriitoja jatkuvan kehittimisen ja oppimisen
vilineend. (Jarvinen 1998, 15-17.)
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Orgaaninen yritys on oppiva organisaatio, jonka
kulttuuria voi kuvata dialogikulttuuriksi. Mekaaninen
yritys tukeutuu ohjesadntokulttuuriin. Jos yrityksen
ohjaus pohjautuu ohjesdantéihin, ei kulttuurien koh-
datessa ole tilaa kriittisyydelle ja luovuudelle. Tall6in
byrokratia saa yliotteen organisaatiossa. Organisaatio
pyrkii aina tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle tuottei-
den ja palveluiden muodossa. Jos kontakti asiakkaa-
seen heikkenee, yritys alkaa kdperty itsensd ympirille.
Yrityksen valtaa uskomus, ettd menestyminen jatkuu
samoilla toimintatavoilla.

Oppiminen ja kehittyminen ovat kuitenkin paat-
tymaton tehtivi, koska toimintaympariston muuttu-
minen pakottaa yrityksen uudistumaan. Orgaanisessa
yrityksessa oppiminen on kaksivaiheista (douple-loop
learning), jolloin pyritddn muuttamaan toimintaa oh-
jaavia uskomuksia. Mekaanisessa yrityksessd on koh-
talokasta, jos on tehnyt virheen.T4std seuraa, ettd jos
henkil6 ei tee mitddn, han ei myoskdin tee virhet-
tid. Orgaanisessa yrityksessd virheistd opitaan, mistd
seuraa positiivinen kierre. Mekaanisessa yrityksessa
virheistd rangaistaan, mistd seuraa negatiivinen kierre.
Mitd suurempia eroja tydyhteison jasenten uskomuk-
sissa ja arvomaailmassa on ja mitd vahemman niihin
kiinnitetdan huomiota sitd suuremmalla todenndkoi-
syydellad kulttuurit térmaivit toisiinsa. Hyvin usein ndi-
ti tormayksid seuraa negatiivinen kierre. (Lewis 2000,
25-29,36-51;Morgan 1998,76-82.)

Tehtdvien organisoinnin lisdksi tydyhteisot, yrityk-
set ja verkostot tarvitsevat sopimuksia siitd, miten
yhteistyotid tehddin ja miten tydt hoidetaan. Suuri
osa ndistd sopimuksista on suullisia. Nama pelisaan-
not maidrittelevit koko yrityksen tai yritysverkoston
toimintakulttuurin ja tyén tekemisen hengen — orga-
nisaatioiden sielun. Muutos tekee organisaatioista yha
herkempia konflikteille.Yrityksen sisdisten ongelmien
ja ristiriitojen kdsittely muuttuu yhda enemman osaksi
johtamisty6ta ja oppimista.Voidaan puhua konfliktien
ja ristiriitojen johtamisesta (conflict management).
(Robbins 2001, 391-392.) TallSin ei useinkaan ole ky-
symys asioiden johtamisesta (management), vaan ih-
misten johtamisesta (leadership) (Jarvinen 1998, 59).

Kohdeorganisaatio

Fortum on suomalainen energiayhti6, joka muodostet-
tiin fuusioimalla sahkdyhti6 ImatranVoima (IVO) ja 61-
jy-yhtio Neste 1990-luvun lopulla. Fortum-konserniin
fuusioitiin 2000-luvun alussa ruotsalainen energiayhtio
Birka Energi. Muutosten ketju, jota tutkimuksessa ka-
sitellddn, kesti nelja vuotta (1999-2002).

Jokaisella fuusioidulla yritykselld oli omaleimainen
historiansa. Kun niiden yritysten organisaatiot koh-
tasivat toisensa, kohtasivat my&s yritysten erilaiset
kulttuurit. Samanaikaisesti my6s ulkoiset olosuhteet
liiketoiminnan eri alueilla muuttuivat nopeassa tah-

dissa, kun sekd 6ljy- ettd sihkoliiketoiminta olivat
vapautuneet monopoliasemasta vapaaseen kilpailuun
1990-luvulla. Vuonna 2003 tutkimusajankohdan jil-
keen julkistettiin Fortum-konsernia koskeva suun-
nitelma, jonka mukaan 6ljy- ja sdahkéliiketoiminta
erotetaan omiksi yhtidikseen. Kdytdnndssa suunni-
telma tarkoitti sitd, ettd 6ljyliiketoiminta, Neste Oil,
erotettiin omaksi yhtioksi.

IVO:n ja Nesteen fuusio on ollut kahden hyvin eri-
laisen yrityksen liitto, vaikka sahkdntuotanto ja &ljyn-
jalostus voidaan helposti kiinnittdd ihmisten mielessa
energian tuotantoon ja hakea omistajaldhtoisesti liike-
toiminnallista synergiaa. Suurin ero oli markkinoihin,
kilpailuun ja asiakkaaseen suhtautumisessa. Syy tihin
oli yritysten hyvin erilainen ldhihistoria. IVO:n toimin-
ta-alueella, sahkoliiketoiminnassa markkinat olivat juu-
ri vapautuneet. Nesteelld vapaiden markkinoiden aikaa
oli ehditty eldd liki kymmenen vuotta.

Erilainen toimintaymparist6 heijastui IVO:n ja Nes-
teen organisaatioiden rakenteisiin, tapaan ajatella ja
tapaan toimia. [IVO oli hajautettu asiantuntijaorgani-
saatio (adhokratia). Neste oli keskitetty tulosyksik-
koorganisaatio. Tastd seurasi, ettd kdyttdytyminen oli
IVO:ssa hyvin epimuodollista ja Nesteelld virallista.
Suhtautuminen kontrolliin oli IVO:ssa hyvin suurpiir-
teistd, kun taas Nesteelld asiat hoidettiin tasmallises-
ti. Johtamisen kannalta IVO:ssa oli tilaa kaikenlaisille
paatoksille, kun taas Nesteelld oli tiukat raamit. Kun
IVO:ssa innovoitiin markkinoiden vapauduttua uusia
liikeideoita, elettiin Nesteelld tiukan talouden aikaa.

Ruotsalaisen Birka Energin fuusioituminen Fortu-
miin, Birka-transformaatio, toi mukanaan ruotsalaisen
kulttuurin. Entisten ivolaisten ja nesteldisten kokemuk-
set Birka-transformaatiosta ovat tutkimuksessa muka-
na muutoksenhallinnan takia. Miten muutosprosessi
sujui toisaalta IVO:n ja Nesteen fuusiossa ja toisaalta
Fortumin ja Birka Energin fuusiossa?

Yrityskulttuurin vaikutus muutos-
prosessissa

Kehittimisen painopiste ennen organisaatioiden ja
kulttuurien kohtaamista oli hyvin erilainen IVO:ssa ja
Nesteelld. Kohtaamiset péityivit yhteentérmayksiin
useimmiten sen takia, ettd kontrollin kisitettd sovellet-
tiin eri tavalla. Kontrolliin yhdistyi hyvin usein kommu-
nikointi, jota toteutettiin kohtaavissa organisaatioissa
sen mukaan, millainen oli yrityksen rakenne.Toiminnan
koordinointi ilmeni kohtaavissa yrityksissa eri tavalla
organisaation rakenteisiin sidottuna.Tall&in my6s paa-
toksenteko toteutui joko hajautettuna tai keskitetty-
nd. Henkiléston motivointiin panostettiin molemmissa
yrityksissd, mutta lihtokohdat olivat edelld mainituista
syistd hyvin erilaiset. (Graves 1986.)

Ensimmiiset kohtaamiset uudessa organisaatiossa
ilmenivdt ohjauksen puutteena.Asioiden johtaminen
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ei onnistunut, kun varjeltiin yrityksen imagoa ja yh-
teistd hyvda. Yhteinen hyva tarkoittaa tissa tapauk-
sessa sekd omistajia, markkinoita, asiakaskuntaa ettd
henkil6kuntaa. Ratkaistava yhtil6 oli ylipaaseméaton.
Johtajuusmuuttujien vaikutus ilmapiirimuuttujiin oli
selked. Kunnioituksen puute ilmeni passiivisuutena ja
ylemmyyden tunteena.Vieras kulttuuri koettiin usein
vihamielisend, jolloin uudessa organisaatiossa koet-
tiin vuorovaikutuksen vajetta. (Kotter 1996; Lewis
2000; Sennett 2004.)

Aiemmat omaksutut arvot aiheuttivat ristiriitoja
kohtaamistilanteissa. Himmennysti aiheutti arvovaje.
Ei ollut yhteisid arvoja. Johtamista etsittiin eiki asiak-
kaan arvoa yhteisesti tunnistettu. Arvokeskusteluilla
oli sosiaalinen tilaus, kun koettiin, ettd toiseen osa-
puoleen ei luotettu. Koettiin, ettd uuden oppiminen
ei onnistunut ensimmiiselld kerralla. Tarvittiin uutta
asennoitumista oppimiseen ja hyviaksyntdi virheille.
Koettiin, ettd muutos oli nopeampi kuin ihmisen mieli.
Oli tarve hidastaa muutoksen vauhtia. (Argyris 1993;
1999; Schein 2001.)

Pelisdéannoista sopiminen koettiin tirkeand yh-
teistyon ja vuoropuhelun kannalta. Sekd konfliktit
ettd kohtaamattomuus koettiin muutosta hidastavina
tekijoind. Yhteinen nakemys valtuuttamisesta, vallas-
ta ja vastuusta, nopeutti paatoksentekoa ja muutos-
ta yleensd. Kun pelisdantoja ei ollut konkreettisesti
madritelty, sosiaalinen logiikka ja rationaalinen logiikka
olivat vuorotellen vallalla tilanteesta riippuen. Pelisdan-
noéistd voidaan kdyttdd nimitystd luottamussopimus.
Uuden yrityksen kulttuuri sddteli muutoksen hallintaa,
monessa tapauksessa my6s mielen hallintaa ja luot-
tamussopimuksen syntymistd. (Berg 1985; Harisalo
1996; Kotter 1996.)

Tapa ajatella liilketoimintaa muodostaa muu-
toksenhallinnan perimmaisen kysymyksen. Yritys-
fuusioiden yhteydessd on aina kysymys toiminnan
suunnitellun synergian hyviksikiaytosta. Muita
ydinkysymyksid ovat asiakkuusajattelu vs. kilpaili-
ja-ajattelu vs. tehokkuusajattelu vs. muutosajattelu.
Perusolettamukset liiketoiminnasta, bisnesajattelu,
on yritystd eteenpdin tyontivd voima. Jos niissd
olettamuksissa on ratkaisemattomia, puhumatto-
mia kohtia, muutos pysdhtyy. Yhdenmukaiset tai
ainakin samansuuntaiset olettamukset kommuni-
koinnista ja keskindisestd kanssakdymisestd ratkai-
sevat muutoksen onnistumisen. (Berg 1985; Peters
& Waterman 1995; Schein 1987.)

Muutoksen johtaminen on ylivoimaisen tirked
tekija muutoksen hallinnassa. Yritysten fuusioituessa
asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen tasapaino
ratkaisee lopputuloksen. Henkilosté seuraa herkalla
korvalla muutoksen johtamista. Suuressa muutokses-
sa, joka sisdltdd kulttuurin transformaation, ei johta-
juus kasva yrityksen sisdlti. Tarvitaan johtajuutta, joka

katselee sekd operatiivista ettd strategista liiketoimin-
taa kaiken yritystoiminnan yld- ja ulkopuolelta. (De
Pree 1990; Dyer 1985.)

Johdettu prosessi

Asioiden johtamisen korostaminen on juurtunut tissa
ajassa yritysten kulttuuriin niin syville, ettei vastuu-
henkildind toimivia tyontekijoitd rohkaista opettele-
maan ihmisten johtamista. Tama johtuu hyvin suuressa
madrin aikaisemmasta menestymisesta.

Oireet etenevit aineiston mukaan seuraavaan
tapaan. Menestymisen tuloksena yritys saavuttaa val-
ta-aseman markkinoilla, mikd puolestaan edesauttaa
kasvua. Jonkin ajan kuluttua tirkeimmaksi haasteek-
si tulee kasvavan organisaation pitiminen hallinnas-
sa. Tallin huomio siirtyy sisddnpiin ja organisaatio
arvostaa asioiden johtamiseen liittyvid taitoja. Kun
organisaatiossa tihdennetédin asioiden eikd ihmisten
johtamista, toteutuvat byrokraattisuus ja sisddnpiin
kdantyminen. Mutta koska menestyminen yleensi
jatkuu ldhinnd markkinoilla saavutetun valta-aseman
ansiosta, tihdn ongelmaan ei kiinnitetd huomiota ja
yritys alkaa olla epiterveen ylimielinen.

Tutkimusaineiston mukaan edelld mainitut piirteet
tekevdt muutoshankkeesta ja sen hallinnasta entistd
vaikeamman.Asioiden johtajat eivit ymmarri ihmisten
johtamisen eivitkd eri organisaatiotasoilla toimivien
henkildiden arvoa. Heilld on tapana tukahduttaa in-
novatiivisuus ja aloitteellisuus. He kayttdytyvit kes-
kitetysti ja byrokraattisesti. Asioiden johtajat eivit
ymmarrad asiakkaiden eivdtkd valttamdttd omistajien
arvoa. He toimivat nurkkakuntaisesti ja jopa politikoi-
den.Asioiden johtaminen synnyttda yritykseen vahvan,
mutta ylimielisen kulttuurin. (Kotter 1996,21-27.)

Johtamisen kannalta kulttuurinen tarkastelutapa
merkitsee, ettd johtamisen ydin on merkitysten joh-
tamista. Tehokkain tapa johtaa ei olekaan tiukka tavoit-
teen asettelu, mairdysten anto ja mitattavien tulos-
ten kontrolli, vaan perusolettamusten kautta syntyva
ryhmin sisdinen tiedostamaton kulttuurinen itseoh-
jautuvuus kulttuurin dynamiikan tuloksena. Ihmisten
johtaminen ja aito vuoropuhelu tukevat tilld tavalla
vahvan ja eri organisaatiotasoilla toimivien ihmisten
arvoa korostavan kulttuurin syntymista. (Harisalo &
Stenvall 2001, 33-35; Kinnunen 1990, 136—137; Kotter
1996,24.)

Tutkimusaineiston mukaan muutoksen aikaan-
saamisen esteitd ovat sisadnpdin kdantynyt kulttuuri,
jahmettava byrokratia, nurkkakuntainen politikointi,
luottamuspula, yhteistydn puute, puutteellinen johta-
juus ja yleisinhimillinen pelko. lhmismieli ei useinkaan
muutu ohjelmoidusti vaiheittain. Melkein aina hyvinkin
suunniteltuun muutosprosessiin eksyy jokin yksittdi-
nen asia kulttuurin vaikutuksesta. Sitd ei valttamatta
ndhdd prosessin toteutusvaiheen aikana, vaan se al-
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kaa hiertdd jalkeenpdin jonkun prosessiin osallistuvan
mielessd. Talléin joudutaan usein vastakkain kahden
muutoksessa vaikuttavan ulottuvuuden kanssa, jotka
ovat kulttuuri ja ajankaytto.

Kun joitakin asioita kiirehditdan, jaavit jotkin asiat va-
hemmiille. Téllainen vahemmille jadva asia on useimmi-
ten kulttuurin vaikutus muutoksessa, mutta tima valinta
ei useinkaan toimi, kun asioita katsotaan pidemmiille
eteenpiin. Johtajat, jotka eivdt ole oppineet aikaansaa-
maan muutoksia,ja muutosta vastustavat kulttuurit muo-
dostavat kohtalokkaan yhdistelman. Rakenteet, jarjestel-
mit, koulutuksen puute tai esimiehet estivat muutoksen
eivitkd valtuuta vision toteuttamisesta kiinnostuneita
henkil6itd. Henkil6t, jotka ovat tottuneet ajattelemaan
virallisten rakenteiden eivdtka kulttuurin mukaan, eivit
useinkaan juurruta uusia toimintatapoja organisaation
kulttuuriin. Fuusiot eivit tuotakaan tulokseksi toivottuja
synergioita eikd saneerauksilla saadakaan kustannuksia
kuriin. Kun muutoshankkeessa on liiaksi asioiden johta-
mista ja liian vahan ihmisten johtamista, muutos etenee
nihkeidsti. Muutokset edellyttavit uhrauksia, omistautu-
mista ja luovuutta, joita ei saada aikaan pakottamalla.
(Harris & Moran 1999, 100-103; 171-177.)

Tutkimusaineiston perusteella vuorovaikutteiseen
kulttuuriin kuuluvat avoin tiedonvilitys, rakentava kri-
tiikki ja sitovat sopimukset. Jos yrityksen toimintakay-
tdnnoissa ei anneta arvoa edelld mainituille asioille,
erilaiset kulttuurit térmaaviat ennemmin tai myohem-
min.Toiminnan kehittdminen edellyttad mahdollisuutta
puhua ja jakaa ndkemyksid. Johdon on jarjestettdva yri-
tyksen henkilille ja yhteistyokumppaneille tilaisuuksia
vuoropuheluun, dialogiin, jolloin voidaan kisitelld luo-
vasti perusolettamuksia ja uskomuksia uusien mahdol-
lisuuksien tunnistamiseksi.

Muutoksen johtamisen painotuksissa Scheinilld
(2001) ja Kotterilla (1996) on selked ero, joka koskee
kulttuurin mukaan ottamista muutosprosessiin. Schein
pitdd tirkednd kulttuurin huomioon ottamista heti
muutosprosessin alusta lahtien, jolloin prosessia on
syytd hidastaa. Kotter kytkee kulttuurin muutospro-
sessiin vasta prosessin loppuvaiheessa ja nopeuttaa tal-
13 tavoin prosessia. Tutkimuksen kohteena olevassa yri-
tyksessd on noudatettu lihinnd Kotterin mallia, jolloin
kulttuurin merkitystd ei haastateltavien mukaan ole
otettu kaikilta osin huomioon tai edes tunnistettu.

Oppimisprosessi

Organisaation eri tasojen vilisid riippuvuussuhteita
selittdd oppimisteoreettinen tychon sosiaalistumisen
prosessi. Inputtina tdssd prosessissa on tosiasia- ja
arvotieto keskindisessd vuorovaikutuksessa. Varsinai-
nen prosessi on tyohon sosiaalistuminen. Outputin
muodostavat tiedostetut ja tiedostamattomat olet-
tamukset, artefaktat sekd sosiaaliset normit keskini-
sessd vuorovaikutuksessa. Tosiasioita ja arvoja koske-

va tieto muuttuu organisaatiossa ja siind toimivissa
ryhmissa osittain tiedostetuiksi ja tiedostamattomiksi
perusolettamuksiksi, kokemustiedoksi, organisaation
perustehtdvien suorittamiseen kytkeytyvissi toistuvis-
sa oppimistilanteissa. (Kinnunen 1990, 32-35; Schein
1987, 185-188.)

Kulttuurin muutos on transformatiivinen prosessi,
koska on opittava pois jotakin, ennen kuin voi oppia
jotakin uutta. Nimenomaan poisoppiminen on tuskal-
lista ja aiheuttaa muutosvastarintaa: hyvaksytaanko vai
hylataanké muutos vai jitetdanko se poydalle. Muutos
merkitsee aina luopumista jostain yksittdisen ihmisen
kohdalla. (Ylikoski 1993, 46.)

Motivaatio poisoppimiseen ja jonkin uuden oppi-
miseen syntyy sen ymmartamisesti, ettd nykyiselld
tavalla jatkettaessa ei saavuteta asetettua tavoitetta.
Organisaatiossa koetaan muutoksen aiheuttamaa
jannitettd ja eloonjadmisahdistusta. Sen ymmartimi-
nen, mitd jonkin uuden oppimiseen saattaa sisilty3,
aiheuttaa oppimisahdistusta, koska yksil6 saattaa tulla
viliaikaisesti osaamattomaksi. Jotta muutos tapahtuisi,
Téllainen tilanne saavutetaan, kun vihennetddn oppi-
misahdistusta siten, ettd organisaation jdsenille luo-
daan turvallisuudentunnetta muun muassa viestimalla
selkedsti ja nopeasti muutokseen liittyvistd onnistu-
neista toimenpiteista. (Schein 2001, 205.)

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd orga-
nisaatio oppii yhteisistd kokemuksista. IVO:n ja Nes-
teen fuusiossa, Fortumin synnyssa (v. 1999-2001),
haastateltavat kokivat tiedon puutetta, nikemyksen
puutetta, organisoinnin hitautta, ohjauksen puutetta
ja rénsyilya. Fortumin ja Birka Energin fuusiossa, Birka
transformaatiossa (v. 2002—2003), haastateltavat ni-
kivit selkedn prosessin, pelisidannét, selkedn maalin,
toimivan ohjauksen ja selkedn strategian.

Haastateltavien suurin huoli Birka-transformaation
jalkeen oli ohjatun vuoropuhelun puute ja siihen kyt-
keytyva valmiuksien luominen kohdata erilaisia ihmisia
ja erilaisia kulttuureja.Arvokeskustelut, joita kdytiin eri
toimintayksikoissa, tukivat yhteisymmarryksen synty-
mistd ja lisdsivat turvallisuuden tunnetta.

Kaksivaiheinen oppiminen (Argyris 1993) ja tyéhén
sosiaalistuminen (Kinnunen 1990) ovat molemmat ku-
vauksia oppimisprosessista. Tydhon sosiaalistuminen on
kaksivaiheista oppimista, jossa vallitsee yrityskulttuu-
rin dynamiikka (Hatch 1997). Kulttuurin dynamiikka
edellyttdd transformatiivisen muutoksen dynamiikkaa
(Schein 2001). Taman tutkimuksen laadullinen aineis-
to osoittaa, ettd Birka-transformaation eli Fortumin ja
Birka Energin fuusion suunnittelussa ja toteutuksessa
oli kaksivaiheisen oppimisprosessin elementteji. Kun
prosessin lopputulos vield sisiltdd elinikdisen oppimi-
sen tottumukset (Kotter 1996), joissa perustana ovat
kulttuuriset perusolettamukset, on organisaatio otta-
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nut pitkdn harppauksen kohti erinomaisesti toimivaa
yritystd (Peters & Waterman 1995).

Elinikdisen oppimisen tottumusten perustana ovat
kulttuuriset perusolettamukset. Tutkimusaineistosta
nousee esille Kotterin nakemys elinikdisen oppimisen
tottumuksista. Jos oppiminen perustuu perusoletta-
muksiin, siind on jotain pysyvda. Noyryys auttaa kyn-
nysten ylittdmistd. Johtaja, joka myontdd virheensi,
herittdd kunnioitusta organisaatiossa. Schein ilmaisee
saman asian niin, ettd on avarrettava kasityskykya ja
tutkittava omaa ajatusprosessia.

Tulosten yhteenveto

Kisite luottamuskulttuuri kokoaa timan tutkimuksen
keskeisimman tuloksen. Organisaatiossa toimivien ih-

MUUTOKSEN HALLINTAPROSESSI
A. B.

KULTTUURI

misten keskiniiset jannitteet ovat vapautuessaan val-
tava voima sekd positiivisessa ettd negatiivisessa mie-
lessd. Johtaminen pyrkii organisaatiossa henkiléstén
kanssa sisdiseen tasapainoon ja toimintaymparistén
kanssa ulkoiseen tasapainoon. Johtaminen ja oppimi-
nen ovat niitd prosesseja, jotka seka yritystoiminnassa
ettd julkisessa toiminnassa ovat olennaisesti vaikutta-
massa kulttuurien hallittuun kohtaamiseen.
Liiketoiminta-, toimintaymparisto-, jarjestelma- ja
vuorovaikutusjinnitteiden hallinta saavat aikaan liike-
toiminnan erinomaisen tuloksen.Taman tutkimuksen
valossa verkosto-, palvelu-, laatu- ja dialogikulttuuri
muodostavat nelikentdn. Tama nelikenttd sisiltdd muu-
toksen tarvitsemat voimat kulttuurien hallitulle koh-
taamiselle ja luottamuskulttuurin syntymiselle.

C. D.

LIKETOIMINTA TOIMINTAYMPARISTO VUOROVAIKUTUS

TUKIJARJESTELMAT
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I. ILMENEMINEN ORGANISOINTI MARKKINOIDEN OSALLISTUMINEN
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2. ARVOT SAANNOISTA ASIAKKAAN ARVOJEN
SOPIMINEN ARVOTTAMINEN JAKAMINEN
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OLETTAMUKSET AjATELU AjATELU AJATTELU
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LUOTTAMUS
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KULTTUURIEN KOHTAAMINEN:
*YRITYKSEN X MATRIISI
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KUINKA PALAT SOPIVAT YHTEEN?
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Kuvio 2. Muutoksen hallintaprosessi ja muutoksen hallintamatriisi.
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Kuvio 2 kuvaa taman tutkimuksen keskeisia tulok-
sia, kun erilaiset yrityskulttuurit kohtaavat. Mitd suu-
rempi muutos on, sitd tirkedmp3i on ottaa kulttuuri
huomioon. Muutoksen laatutason ratkaisee se, kuinka
syville kulttuurin tunnistamisessa menndan. Syntynyt
vahva kulttuuri saa lisdarvona aikaan lujan luottamuk-
sen ja keskindisen kunnioituksen.

Organisaation kulttuuri on jatkuvassa vuorovai-
kutuksessa kaikkeen toimintaan yrityksessa ja erityi-

LIKETOININTAJANNITTEET:

* ASIOIDEN JOHTAMISEN VAJE

*TAHTOTILAN PUUTE

*VALTUUTTAMISEN ESTEET

* LIIKETOIMINTA-AJATTELUN
RISTIRIIDAT

LUOTTAMUSKULTTUURI:
OSISTA

KOKONAISUUKSIIN

sesti toiminnan ohjaukseen. Ohjaus etsii tasapainoa
seuraavien kisiteparien vililla: fissio ja management
vs. fuusio ja leadership; ohjeistus ja analyysi vs. luo-
vuus ja synteesi; sopimus ja hierarkia vs. luottamus
ja verkosto; formaali ulkoinen muutos vs. informaali
sisdinen muutos. Luottamuskulttuuri sisdltdd timan
tutkimuksen mukaan (kuvio 3) kaksi kulttuurista pe-
rusolettamusta: osista kokonaisuuksiin ja hierarki-
oista verkostoihin.

JARJESTELMAJANNITTEET:

*TUKIJARJESTELMIEN JA
LAATUJARJESTELMAN
KAYTTOONOTON HITAUS

* ERILAISET NAKEMYKSET
KULTTUURIN JALKAUTTAMISESTA

+ ORGANISOINNIN EPAJATKUVUUS <OMJAUS-JA

* MUUTOSJOHTAMISEN PUOTTEET SUUNNITTELUJARJESTELMIEN

« LIKETOIMINNAN RONSYLY LAATU- HYVARSIKAYTON VAJE
KULTTUURI

* KURITTOMUUS

*TEHOKKUUSAJATTELUN JA
FORTUMLAISUUDEN RISTIRIID

* KONSULTTIEN ROOLIN EPASELVYYS

VERKOSTO-
KULTTUURI

TOIMINTAYMPARISTOJANNITTEET:

¢ ERILAISET OLETTAMUKSET
ASIAKKUUSAJATTELUSTA JA
YRITYSKUVAN MERKITYKSE

* RISTIRITAISET NAKEMY|
MARKKINOINNISTA

« IHMETTELY ASIAKKAAN ASEMASTA

* ERILAISET NAKEMYKSET
ASIAKAAN ARVOSTA

VERKOSTOIHIN

Kuvio 3.Aineistoldhtoisen kasitekartan synteesi.

Johtopaitokset

Ensimmadinen johtopditds on, ettei voida ymmartda
organisaation ilmi6it, jannitteitd, ristiriitoja ja tilantei-
ta, ellei oteta kulttuuria huomioon. Organisaatiossa
toimivien henkildiden, johdon ja henkilston, aktiivi-
nen yhteistyd ja vuorovaikutus ovat tirkeitd muutok-
sen onnistumiseksi. Kulttuurin merkitys on ratkaiseva,
kun ratkotaan organisaation sisdisia ongelmia.Tatakin
tarkedmpaa on, etti inhimillinen vuorovaikutus tukee
ja auttaa yksittaista ihmista. (Ylikoski 1993, 65.)

Toinen johtopditds on, ettd fuusioihin perustuva
muutosdynamiikka perustuu itsensd tuntevien orga-
nisaatioiden ja kulttuurien kohtaamiseen. Muutospro-
sessin hallinta erilaisten kulttuurien keskella organisaa-
tiossa edellyttid kurinalaista johtamista (management)
ja osallistuvaa, mahdollistavaa johtajuutta (leadership).

0 JANNITTEET 0

PALVELU- <R
KULTTUURI

LUOTTAMUSKULTTUURI:
HIERARKIOISTA

NTA;, HENKILOSTO- JA
OJARJESTELMIEN
EKAANINEN HYVAKSIKAYTTO

DIALOGI-
KULTTUURI

VUOROVAIKUTUSJANNITTEET:
+ LUOTTAMUSPULA JA JOHDON TUEN
KYSEENALAISTAMINEN
MISTEN/JOHTAMISEN VAJE
RITOJEN ILMENEMINEN
« YHPBRISTEN JAETTAVIEN ARVOJEN PUUTE
+ MOTIVOINNIN JA MUUTOSAJATTELUN
RISTIRIIDAT
* HENKILOSTON KEHITTAMISEN PUUTTEET
*YKSILOLLISYYTTA TORJUVAT TEKIJAT
+ KONSULTTIEN KAYTON
KYSEENALAISTAMINEN

Parhaassa tapauksessa kulttuurit sekoittuvat, jolloin
uusi organisaatio ottaa toimivimmat elementit kum-
mastakin kulttuurista.Tama edellyttdd valmiutta tulkita
kulttuureja, ennen kuin uusi organisaatio on alkanut
toimia. Uuteen organisaatioon valmistautumisessa on
olennaista, ettd molempien organisaatioiden henkilGil-
I3 on ainakin omasta organisaatiostaan mahdollisim-
man suuri ymmarrys. On kiinnitettiva erityinen huo-
mio vuoropuhelun organisointiin ja systemaattiseen
saadaan hallintaan.

Kolmas ja keskeisin johtopditos tutkimukses-
sa on, ettd yritysfuusio on taitolaji, jossa kilpaillaan
johtamisessa, oppimisessa ja jannitteiden hallinnassa.
Jannitteet, joita ohjaus kohtaa muutoksen keskell,
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ovat liiketoiminta-, toimintaympirist6-, jarjestelma-
ja vuorovaikutusjannitteet. Jinnitteiden hallinta saa
liikkeelle positiiviset voimat ja kulttuurisen synergian.
Jannitteiden hallitsemattomuus nostaa esille negatiivi-
set voimat ja konfliktin. Yrityksen ilmapiiri on johta-
misen funktio. Kuviossa 4 on esitetty, kuinka yhteisén
luottamuskulttuuri vahvistuu, kun jannitteen positiivi-

nen kierre ja konsonanssi voimistuvat. Tutkimukseni
mukaan luottamuskulttuuri pitidd sisilladn verkosto-,
palvelu-, laatu- ja dialogikulttuurin. Jannitteen negatii-
vinen kierre ja dissonanssi lisddntyvit, kun yhteiséssa
on vallalla ohjeistus-, kdskytys- tai rénsyilykulttuuri.
Yrityksen on hallittava toimintaymparistdn muuttumi-
sen nopeus ja ihmismielen muuttumisen hitaus.

JANNITTEEN INTENSITEETTI

ERINOMAINEN

ILMAPIIRI

OHJEISTUS-,

KASKYTYS-,
RONSYILY-
KULTTUURI

NEGATIIVINEN
KIERRE

Kuvio 4. Jannitteiden hallinta.

Kun erilaiset kulttuurit kohtaavat, ongelma on
usein siing, ettd ihmisilld on erilaiset perusolettamuk-
set, erilainen kieli seki erilainen maailmankuva — toisin

Kirjallisuus

POSITIIVINEN
KIERRE

LUOTTAMUS-
KULTTUURI

ERINOMAINEN
JOHTAMINEN

sanoen erilainen kulttuuritausta. Kulttuurierojen ha-
vaitseminen on tarkedi, jotta voidaan ymmartia, mika
meni vikaan, vaikka kaikilla oli hyva tahto.

ARGYRIS, C. (1993). Knowledge for Action.A Guide to Overcoming Barriers to Organizational Change. San Francisco: Jossey-Bass.

ArGYRis, C. (1999). On Organizational Learning. Oxford: Blackwell.
BerG, P. (1985). Organization Change as a Symbolic Transformation Process.Teoksessa Frost P.J., Moore L.F, Louis M. R., Lundberg C. C.

& Martin J. (toim.) Organizational Culture. Beverly Hills: Sage.

De Preg, M. (1990). Ihmisten johtamisen taito. Helsinki: Denali.

Dyer, W. G. Jr. (1985). The Cycle of Cultural Evolution in Organizations.Teoksessa Kilmann R. H., Saxton M., Serpa R. & Associates
(toim.) Gaining Control of the Corporate Culture. San Francisco: Jossey-Bass.
GRraves, D. (1986). Corporate Culture — Diagnosis and Change. Auditing and Changing the Culture of Organizations. London: Pinter.

HarisaLo, R. (1996). Luottamussopimus. Oriveden malli politiikan ja hallinnon elvyttdmiseksi.Tampere:Tampereen yliopisto, hallintotiede,

sarja C no [é6.

151

BN|2ISNX|S)| 9 BISHNESIRY



BN|2ISNX|S)| 9 BISHNESIRY|

HaRisaLO, R. & STENVALL, J. (2001). Luottamus johtamiseen ministeridissd. Helsinki:Valtiovarainministerio.

Harris, P. R. & MoraN, R. T. (1999). Managing Cultural Differences. Leadership Strategies for a New World of Business. Houston:
Gulf Publishing Company.

HatcH, M. J. (1997). Organization Theory. Modern Symbolic and Postmodern Perspectives. New York: Oxford University Press.

JARVINEN, P. (1998). Esimiestyo ongelmatilanteissa. Konfliktien luomat haasteet tyoyhteisossd. Porvoo: WSOY.

KOTTER, J. P. (1990). Johtajuus menestystekijdind. Himeenlinna: Karisto.

KOTTER, J. P. (1992). Corporate Culture and Performance. New York: Free Press.

KOTTER, J. P. (1996). Muutos vaatii johtajuutta. Helsinki: Rastor.

KINNUNEN, J. (1990). Terveyskeskuksen organisaatiokulttuuri. Kuopio: Kuopion yliopiston painatuskeskus.

Lewis, R. D. (2000). When Cultures Collide. Managing Succesfully Across Cultures. London: Nicholas Brealey.

MorGaN, G. (1998). Images of Organization. Thousand Oaks: Sage.

PeTeRs, T. & WATERMAN, R. H. (1995). In Search of Excellence. London: Harper Collins.

Roseins, S. P. (2001). Organizational Behavior. Upper Saddle River: Prentice Hall.

ScHEIN, E. H. (1987). Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Espoo:Weilin+Goasin kirjapaino.

ScHeN, E. H. (2001). Yrityskulttuuri — selviytymisopas. Tietoa ja luuloja kulttuurimuutoksesta. Helsinki: Suomen Laatukeskus
Koulutuspalvelut.

SENNETT, R. (2004). Kunnioitus eriarvoisuuden maailmassa. Tampere:Vastapaino.

Yuikoski, M. (1993). Tyoyhteisé muutosmurroksessa. Ihmisyys muutoksen kohtaamisessa ja johtamisessa. Helsinki: Tydsuojelukeskus/
pankkialan tydsuojelun tyéalatoimikunta.

152



