Lappeenrannan teknillinen yliopisto
School of Business and Management

Tietojohtaminen

Pro gradu - tutkielma

ORGANISAATIOKULTTUURIN ERITYISPIIRTEIDEN HUOMIOONOTTAMINEN OSANA
HALLITTUA MUUTOKSENHALLINTAA ORGANISAATIOMUUTOKSESSA

Tarja-Tuulikki Virrantuomi
Huhtikuu 2016
Tyo6n tarkastajat: Professori liro Jussila

Tutkijatohtori Pasi Tuominen



TIVISTELMA
Tekija: Tarja-Tuulikki Virrantuomi

Tutkielman nimi: Organisaatiokulttuurin erityispiirteiden huomioonottaminen osana hallittua

muutoksenhallintaa organisaatiomuutoksessa

Tiedekunta: LUT Kauppatieteet ja tuotantotalous

Paaaine: Tietojohtaminen

Vuosi: 2016

Pro gradu-tutkielma: Lappeenrannan teknillinen yliopisto, 93 sivua, 6 kuvaa ja 2 liitetta
Tarkastajat: Professori liro Jussila ja Tutkijatohtori Pasi Tuominen

Avainsanat: Organisaatiokulttuuri, organisaatiomuutos, muutosjohtaminen

Organisaatiot ja niiden toimintaymparisté muuttuvat jatkuvasti ja organisaatiomuutokset ovat
monissa yrityksissa arkipaivdd. Valitettavan usein organisaatiomuutokset epdonnistuvat ja
suunnittelut hyodyt niista jaavéat vahaisiksi. Syita tdhan on monia. On tutkittu, etta
organisaatiokulttuurilla ja organisaation kyvykkyydelld, siind mielessd, kun ne ovat liitoksissa
organisaatiomuutokseen, on huomattavia vaikutuksia organisaatiomuutosten menestyksekkaalle
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organisaatiomuutosta Suomessa. POyryn teollisuusliiketoiminta-alue fuusioi kaksi Suomessa
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esille tulleiden kehityskohteiden perusteella on tehty ehdotukset lilketoimintajohdolle niista asioista,

joita tulisi huomioida organisaatiomuutoksen lapiviennissa.
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Organizations and their operating environments are constantly changing and thus organizational
changes have become normal part of business everyday life. Unfortunately many organizational
changes fail and the planned benefits won't be achieved. There are various reasons why changes
fail. It has been studied, that organizational culture and organizational capabilities have influence
on organization’s performance and successful organizational change, when those are in relation to
organizational change. Organizational culture creates basis for change management.
Organizations that are being exposed to change and with strong organizational culture create safe

environments for change.

This research summarizes POyry Industry business group’s organizational -culture and
organizational change in Finland. P6yry Industry business group merges its two business lines into
one and in this research the organizational culture prior to the organizational change, will be
studied based on interviews of business line managers. The key focus areas and suggestions for
organizational change activities have been made based on special features of organizational

culture found by the interviews of empirical study.



ALKUSANAT

Yksi unelma on lahelld toteutumista! Olen lukiosta l&htien miettinyt yliopistoon menoa, mutta
oikeaa alaa ei oikein l0ytynyt, vaan Kkirjahylly tayttyi erilaisista paasykoekirjoista. Suoritin,
miettiesséni minne hakisin opiskelemaan, tradenomin tutkinnon 90-luvulla ja menin tydelamaéan jo
ennen valmistumistani. Tybelamad vei mennessdan, mutta minua jai kuitenkin kaivelemaan
ylemman korkeakoulututkinnon puuttuminen. L&hestyessani neljankympin ikad ja oltuani
tyOeldmassa runsaat 15 vuotta, paatin tarttua tuumasta toimeen. Tama hetki oli kolmisen vuotta
sitten, kun |0ysin tietojohtamisen koulutusohjelman ja pdaéatin hakea mukaan. Ajatus
opiskelijamaailmaan menemisesta tuntui silloin mielekkaaltd ja toivoin saavani siitd mukavaa
vastapainoa ikuiselle puurtamiselle tydeldmassa. Tietojohtamisen koulutusohjelma tuki myé6s
sopivasti tyotehtaviani.

Matka on ollut antoisa, vaikka opiskelu tydn ohella on tuntunutkin aika ajoin "hullun hommalta”.
Paivaakaan en kuitenkaan vaihtaisi pois. Olen naiden viimeisin kolmen vuoden aikana tutustunut
moniin mielettéméan hienoihin ihmisiin ja saanut my6s paljon uusia ndkdkulmia tybntekoon ja

oppinut paljon uutta.

Haluaisin kiittaa ty6nohjaajaani liro Jussilaa, joka on antanut hyvia neuvoja gradun loppuun
saattamiseksi. Lisaksi haluaisin kiittda tydantajaani Poyrya, joka on mahdollistanut opiskeluni tydni
ohessa antamalla minun kayda vapaasti ldhipaivind Lappeenrannassa opiskelemassa seka
mahdollistanut pro gradu-tutkielman teon tydén ohessa. Erityiskiitos menee esimiehelleni Rebecca
Bleasdalelle, joka on ollut kannustava koko matkan ajan ja on ollut myontyvainen lainaamaan
kollegoitani erilaisten opintotehtéavien tutkimuskohteiksi.

Lopuksi haluaisin kiittda perhettani, miestéani Teroa seka lapsiani Veetid ja Venlaa, jotka ovat
jaksaneet tukea opiskeluani kaiken muun kiireisen perhe-elaman keskella ja sietaneet valilla
hieman poissaolevaa "min&éani” opiskelukiireiden ollessa pahimmillaan. Kiitos myds Kkaikille

ystaville ja sukulaisille, jotka ovat myodtaeléneet ja tsempanneet opiskeluani.

Helsingissa 13.5.2016

Tarja-Tuulikki Virrantuomi



SISALLYSLUETTELO
T (@] | B 7 A\ O L TP PR PPUPRPOPPPR 7
1.1 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajauKSel ..........coouii i 9
1.2 TULKIMUKSEN TAKENNE ... 9
2. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA METODOLOGIA ...t 10
2.1 TUtkiMUSMELOUOIOGIA .. .eoeeeeiiie ettt e e et e sne e e e e e e enaeeeeeas 10
2.2 Aineiston hankinnan MeENEteIMAE ..o 11
2.3 AINEISION @NAIYYSI....eiiiiiiie et et et e e nne et e e nnae e eeas 13
2.4 TUKIMUKSEN [UOLETEAVUUS ......ovviiiiiiiiciie e 14
3. ORGANISAATIO JA ORGANISAATIOKULTTUURI ...cciiiiiieiee et 15
3.1 Organisaatiokulttuurin MAANTEIMIA............oooi i 17
3.2 Organisaation alakUIUUIIE ............ooi e e s 23
3.3 Organisaatiokulttuuri globaalissa toimintayMpariStOSSA..........ccovvieiiiieiie e 24
3.4 Organisaatiokulttuuri johtamisen ja muutosjohtamisen tyévalineena.............ccccovoeiieenee 27
4. EMPIIRINEN TUTKIMUS: LAHTOTILANNE ANALYYSI POYRYN LIIKETOIMINTA-ALUEEN
ORGANISAATIOKULTTUURISTA JA ORGANISAATIOMUUTOKSESTA SUOMESSA.................. 31
4.1 Kohde organisaation @SIteIY...........oooiiiiiii e 31
4.2 POYryn organiSaatioKUITTUUI. ..........ooiiiiie ettt e e e sneee e 34
4.3 Poyryn kemianliiketoiminta-alueen ja sellu- ja paperiliiketoiminta-alueen organisaatiokulttuurit
oYU (o] 1417 PO UPRPTRP 35
4.3.1 Kemianteollisuuden organisaatiokulttuuri SUOMESSA ...........ccceevviiiiiiiiciicicecee e 37
4.3.2 Sellu- ja paperiteollisuuden liiketoiminta-alueen organisaatiokulttuuri Suomessa............ 47
4.3 3 Yhteenveto teollisuusliiketoiminta-alueen organisaatiokulttuurista Suomessa.................. 58
4.5 Organisaatiomuutos — taustat ja taVOITEEET ............ceieiiiiiee e 65
4.5.1 Organisaatiomuutos liiketoiminta-alueen esimiesten nadkokulmasta............ccccccceeieennnn. 70
5. JOHTOPAATOKSET ..ottt ettt ettt n sttt n et et et et e tetes e e s s e, 74
5.1 Organisaatiokulttuurin erityispiirteiden huomioonottaminen osana hallittua
muutoksenhallintaa organiSaatioMUUIOKSESSA.........ccuviiiiiiiie et ee e 75
5.2. Organisaatiomuutoksen painOPIStEAIUEET ...........ccii i 78
5.2.1 Viestinnalliset tarpeet ja haaStEet............cooiii i 80
5.2.2 Organisaation sitouttaminen ja MOtIVOINTI...........ccciiiiiiiiie e 84

5.2.3 Yhteisten toimintatapojen méaaritteleminen ja kehittaminen............ccccooce i 85



5.2.4 Muita organisaatiomuutoksessa huomioon otettavia osa-alueita.............ccccocceeveeiieeinne 90
B. LOPPUSANAT L.ttt ettt b ket b bt h et e bt e bt e e a et e b e e et et e e b e nne s 91
LAHDELUETTELO: ...ttt ettt b b 94

I = OO ST PPR PP 97



1. JOHDANTO

Muutos on nykyaan kaikkialla. Se on sanana toistuvasti esilla eri tiedotusvélineissd seka
arkipuheessa. Tytelamakaan ei ole sddstynyt muutospuheilta, syyna tahan on osin se, ettd siind
on tapahtunut viime aikoina suuria muutoksia ja tulee tapahtumaan tulevinakin vuosina. (Juuti &
Virtanen, 2009)

Organisaatioissa toteutuvat, usein vaikeatkin muutokset, ovat yleistyneet muutaman viime
vuosikymmenen aikana. Organisaatiot ovat tehneet muutoksia sopeutumaan toimintaympariston
muutokseen, kohentaneet muutoksella omaa kilpailuasemaa ja Vviitoittaneet muutoksella
valoisampaa tulevaisuutta yrityksen toiminnalle (Kotter, 1996). Taman paivan maailmassa monet
johtajat joutuvat kohtamaan monimutkaisia ja haastavia paineita ja mahdollisuuksia, heidan taytyy
usein samanaikaisesti taata yrityksen tehokkaan resurssien kayton ja samalla 10ytda keinoja vieda
yritysta eteenpdin tehokkaasti pidemmalla aikajaksolla (Carnall, 1995). Carnallin (1995) mukaan
tehokkuusnakdkulma sisaltaa taidon maaritelld valita oikeita toimintatapoja ja samalla sopeuttaa ja

muuttaa toimintaa niiden vaatimalla tavalla.

Aivan liian usein muutoshankkeet ovat kuitenkin ep&onnistuneet tai jadneet pettymykseksi.
Monissa muutoksissa muutoksista toivotut parannukset ovat jAdneet vahaisiksi, organisaatio
resursseja on tuhlattu muutosprosesseissa ja henkiléstd on joutunut karsimaan jopa loppuun

palamisesta, turhautumisesta tai peloista. (Kotter, 1996)

Organisaatiomuutoksia on tutkittu paljon, niita on tutkittu monenlaisten tutkimusasetelmien avulla ja
niissa olevat tutkimukselliset haasteet ovat osoittautuneet vaativiksi (Juuti & Virtanen, 2009).
Kaikkein vaativimpia ja merkittdvimpid haasteita on pidetty esimerkiksi organisaatiomuutosten
seurausten analysointia sekd muutoksiin liittyvien tyypittelyjen pulmallisuuksia seka radikaalien

organisaatiomuutosten hallintaa (Greenwood & Hinings, 2006).

Useat tutkimukset ovat myds tutkineet henkiléston muutosvastarintaa (mm. Martinko et al., 1996;
Miller et al., 1994; Ogbonna & Wilkinsson, 2003), joissa on keskitytty tutkimaan yksildiden
muutosvastarintaa ja ne ovat pohjautuneet paaasiassa psykologian alan kirjallisuuteen seka
yksilon  henkilékohtaisiin  attribuutteihin - (esim. avoimuus muutosta kohtaan), kognitiivisiin
prosesseihin (esim. uskomuksiin omasta tehokkuudesta) ja miten yksilét tuntevat, ettd he ovat
paasseet  kasiksi ulkoisiin  resursseihin, jotka auttavat heitd [&pi  stressaavan

organisaatiomuutoksen (esim. muutosviestinta tai paasy vaikuttamaan paatoksentekoon) (Jones et



al., 2005). Sen sijaan organisaatiomuutoskirjallisuudessa on ehdotettu, ettd organisaatiokulttuurilla
ja organisaation kyvykkyydella, siind mieless&, kun ne ovat liitoksissa organisaatiomuutokseen, on
huomattavia vaikutuksia organisaatiomuutosten menestyksekkaalle lapiviennille (Cummings &
Worley, 2001, Detert et al., 2000; Paton & McCalman, 2000).

Organisaatiokulttuurille on olemassa monenlaisia maaritelmia (Jones et al., 2005). Monet tutkijat
ovat adoptoineet Scheinin (1987) nakemyksen organisaatiokulttuurista, jossa Schein jakaa
organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon, perusoletuksiin, arvoihin ja artifakteihin (Jones et al., 2005).
Scheinin (1987) mukaan artifaktit ovat itsestaanselvyyksina pidettavia uskomuksia inmisluonteesta
ja organisaatiokulttuurista, joka on syvalla pinnan alla. Arvot ovat jaettuja uskomuksia ja ovat
saantdja, jotka hallitsevat henkildston asenteita ja kayttaytymistad tehden samalla joistain asioista
hyvaksyttavampia kuin muista (Rokeach, 1973). Artefaktit ovat organisaation nakyvia osia, kuten
kieli, kayttdytyminen ja materiaaliset symbolit (Jones et al.,, 1987). Arvoja pidetd&n usein

organisaatiokulttuurin keskeisimpana mittarina.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on POyry ja sen teollisuusliiketoiminta-alue Suomessa. POyry on
kansainvédlinen konsultointi- ja suunnitteluyhtio, joka palvelee energia-alan ja teollisuuden
asiakkaita maailmanlaajuisesti seka paikallispalveluiden kautta asiakkaita POyryn itsensé
maarittAmilla avainmarkkinoilla. Naitd avainmarkkinoita on yhtién mukaan Suomi, Ruotsi, Keski-
Euroopan maista Saksa, Itavalta sekd Sveitsi, Latinalaisessa Amerikassa Brasilia ja Kaukoidassa

Thaimaa.

Tama tutkimus on tehty Poyryn teollisuusliiketoiminta-alueen henkiléstéhallinnon ja
liketoimintajohdon aloitteesta. Tutkimuksen tarkoituksena on myés tarjota teollisuusliiketoiminta-
alueen uudelle liiketoimintajohtajalle katsaus Poyryn teollisuusliiketoiminnan organisaatiokulttuuriin
Suomessa ja olla osana hanen perehdyttamissuunnitelmaa seka antaa hénelle tyokaluja uuden

organisaation muutosprosessin lapiviemiseksi.

Teollisuusliiketoiminnan johto pé&éatti vuoden 2015 lopulla muuttaa teollisuusliiketoiminta-alueen
organisaatiota Suomessa, jonka tarkoituksena oli tukea kyseisen liiketoiminta-alueen toimia yhtion
vision toteuttamiseksi. Taman paatoksen johdosta liiketoiminta alueen johto alkoi suunnitella
organisaatiomuutosta, joka koskisi liiketoiminta-alueen toimintoja Suomessa ja muutoksessa oli
tarkoitus yhdistad Suomessa toimivat kaksi liikketoiminta-aluetta, kemianteollisuus seka sellu- ja
paperiteollisuus yhdeksi yksikdksi. Muutosta suunnitelleita henkilitd mietitytti ennen tutkimuksen
aloittamista tassa tutkimuksessa kasitellyn organisaatiomuutoksen osalta erityisesti se, mitd asioita

tulisi ottaa huomioon, kun kaksi kooltaan erikokoista ja toimintatavoiltaan erilaista organisaatiota



pistetadn yhteen, jotta pystyttaisiin luomaan uudelle syntyvéalle organisaatiolle yhtenevainen
identiteetti. Heitd mietitytti myos miten varmistetaan, ettd kaikki muutoksen piirissé olevat henkilot
ymmartavat ja ottavat kayttoén organisaatiomuutoksen yhteydessé tulevat uudet roolit seka

vastuut.

Organisaatiomuutoksen yhteydessa aloitettin myds yt-neuvottelut, joiden piiriin kuuluivat kaikki
Suomen yksikdiden esimiehet, liséksi Suomen liiketoiminta-alueelle oli suunnitteilla vaihtaa koko
yksikon johtajaa, jota kaavailtiin tutkimuksen tekohetkella rekrytoitavan yhtion ulkopuolelta. Taman
vuoksi tutkimuksen tilaajat toivoivat, ettd selvittdisin tdssd samassa tutkimuksessa
organisaatiokulttuurin lisdksi myos yt-neuvotteluiden piirissa olevien esimiesten mietteita tulevasta
organisaatiomuutoksesta, joka osaltaan kertoo tulevan organisaatiomuutoksen liittyvasta
esimiesten keskuudessa olevasta ilmapiirista. Ottamalla esimiesten mielipiteet huomioon
organisaatiomuutoksen suunnittelun yhteydessa, yhtid halusi pehmentdd heiddn mahdollista
vastarintaa kuuntelemalla heiddn mielipiteitddn ja ajatuksiaan organisaatiomuutoksesta ja antaa

heille mahdollisuuden tata kautta vaikuttaa muutoksenhallintaan.

1.1 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on antaa suosituksia siita, minkalaisiin asioihin tulisi kiinnittdd huomiota
teollisuusliiketoiminta-alueen organisaatiomuutoksen lapiviennissa. Nama suositukset perustuvat
sekd analyysille teollisuusliiketoiminta-alueen organisaatiokulttuurista ja siitd esille tulleista
organisaation kehittAmiskohdista ettd esimiesten ja liiketoiminnan nakemyksiin ja odotuksiin
tulevasta organisaatiomuutoksesta. Tutkimuksen yhteydessa ei ole tehty varsinaista operatiivista
muutossuunnitelmaa, sen tekeminen on jatetty tutkimuksen ulkopuolelle liiketoiminta-alueen

itsenséa hoidettavaksi.
Naiden tavoitteiden perusteella tutkimuksessa pyritd&n vastamaan seuraavaan kysymykseen:

Mitd asioita POyryn liikketoiminta-alueen johdon tulisi ottaa huomioon organisaatiokulttuurin
nakokulmasta suunnitellessaan ja viedessdan lapi organisaatiomuutosta teollisuusliiketoiminta-

alueella Suomessa?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus  k&sittelee  organisaatiokulttuurin  huomioonottamista osana  hallittua

muutoksenhallintaa organisaatiomuutoksen yhteydessa ja koostuu kuudesta osiosta. Tutkimuksen
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alussa on Johdanto-kappale, jossa johdattelen lukijoita tutkimuksen aiheeseen, liséksi tasta
osiosta l0ytyy tutkimuksen ongelma, tavoitteet ja rajaukset seka tutkimuksen rakennetta kéasitteleva
kappale. Taman jalkeen kasittelen tutkimuksen toteuttamista ja tutkimuksessa kaytettyja
metodologioita. Tutkimuksen l&hestymistapana on laadullinen tutkimus ja tutkimusstrategiana
tapaustutkimus, joista kerrotaan lisda edelld mainitussa kappaleessa. Lisaksi tdssd kappaleessa

kerrotaan lahemmin tutkimuksessa kaytetyista aineiston analyysimenetelmista.

Taman jalkeen tutkimuksessa ké&sitellaan kantavana teemana olevaa organisaatiokulttuuria
teoreettisesta ndkodkulmasta, sen eri lahestymistapoja sek& miten organisaatiokulttuuria voidaan
kayttaa jontamisen sekd muutosjohtamisen tydkaluna. TA&mé osio johdattelee lukijan seuraavaan
osioon, joka on tutkimuksen empiirinen osuus. Tassa osuudessa esitelladn tutkimuksen
kohdeorganisaatio ja tehdaan lahtétilanne analyysi POyryn teollisuusliiketoiminta-alueen Suomen
toimintojen organisaatiokulttuurista sekd kaydaan lapi organisaatiota koskeva organisaatiomuutos
ja minkalaisia ajatuksia organisaatiomuutoksen kohteena olevilla esimiehilla on tulevasta
muutoksesta. Johtopdatds-osiossa k&sitellddn organisaatiokulttuurin lahtéanalyysin yhteydessa
esille  nousseita  kehitysaiheita, joita  tulisi ottaa  huomioon  kohdeorganisaation

organisaatiomuutoksen suunnittelussa seka jalkauttamisessa.

Tutkimuksen viimeisessa kappaleessa tehdaan yhteenveto tehdysta tutkimuksesta.

2. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA METODOLOGIA

Tutkimuksellisena lahestymistapana tassa tutkimuksessa kaytetdan laadullista eli kvalitatiivista

tutkimusta.

2.1 Tutkimusmetodologia

Tutkimusmenetelméaksi tassa tutkimuksessa on tutkija valinnut laadullisen eli kvalitatiivisen
tutkimusmenetelman ja tutkimusstrategiaksi tapaustutkimuksen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
lahtokohtana on todellisen elamén kuvaaminen, jossa raja ilmién ja kontekstin valilla ei ole selkea
(Yin, 2004, 16). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan kokonaisvaltaiseen tutkimuskohteen
kuvaamiseen ja sen pyrkimyksen& on 10ytaa tai paljastaa tosiasioita ennemmin kuin todentaa jo
olemassa olevia totuuksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157). Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ei pyrita todistamaan asioita tilastollisilla yleistyksilla, vaan pyritadn kuvaamaan

jotakin tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa tai antamaan teoreettisesti sopiva tulkinta
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jostakin ilmiostad (Eskola & Suoranta, 1999, 61). Kvalitatiivisen tutkimukselle tyypillista on myogs,
ettd siind suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina, suositaan mm. teemahaastatteluja,
ryhmahaastatteluja, osallistuvaa havainnointia, erilaisia dokumentteja ja teksteja aineiston
hankinnassa, valitaan tutkimuksen kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, sen tutkimussuunnitelma
muotoutuu tutkimuksen edetessa ja suunnitelmia saatetaan muuttaa olosuhteiden mukaisesti seka
siina kasitelldan tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti (Hirsijarvi et al.,
1997, 160).

Tutkimusstrategiana tassa tutkimuksessa kaytetdadn tapaustutkimusta. Tapaustutkimuksessa
tarkastellaan yhtd tai useampaa tapausta, joiden tarkastelun keskeisena tavoitteena on
tutkimuksen maarittely, analysointi ja ratkaisu. Tdman vuoksi tapaustutkimuksessa ei ole koskaan
itsestddn selvda tai yhdentekevad, miten tutkittavat tapaukset valitaan, rajataan ja perustellaan.
(Eriksson & Kaoistinen, 2014). Yinin mukaan (2014, 9-15) tutkimuksen l&ahestymistavaksi kannattaa
valita tapaustutkimus, kun tutkimuksessa mité-, miten- ja miksi-kysymykset ovat keskeisid, tutkijalla
on vahan kontrollia tapahtumiin, tutkimuskohteena on jokin tdman ajan eldvassa elaméssa oleva

aihe tai tutkittavasta aiheesta on tehty vain vahan empiirista tutkimusta.

Tapaustutkimus Erikssonin ja Koistisen (2014) mukaan on usein ldhestymistavaltaan
kontekstuaalista (contextual), joka tarkoittaa sitd, ettd tutkittavaa tapausta halutaan ymmartaa
osana tiettya ymparist6d. Kontekstin (context) muodostaa tutkittavan tapauksen ymparisto, jota
voidaan maaritella joko laajempana tai suppeampana. Konteksti voi muodostua seka tapauksen
historiallisesta taustasta ettd muusta ympéristostd, kuten esimerkiksi toimialasta,
kulttuuriymparistésta tai poliittisesta tilanteesta, jonka piirissa tapaus on ja toimii (Pettigrew &
Whipp 1991; Alajoutsijarvi & Eriksson, 1998). Taman tutkimuksen kontekstuaalisuus tulee esille
organisaatiokulttuurin analyysin yhteydessa, jossa sitd pyritddn ymmartamaén ja selvitetddn sen
yhteyttd ulkomaailmaan seka tarkastellaan sen sisaisia rakenteita, jotta tutkija pystyy vastamaan

tutkimuskysymykseen.

2.2 Aineiston hankinnan menetelma

Haastattelu on yksi yleisimmistd tavoista kerdtd tutkimusaineistoa. Haastattelun tavoitteena on
selvittdd mita haastateltavalla on mielessaén. Haastattelu on tilanne, jossa haastattelija esittda
kysymyksid haastateltavalle, néin ollen haastattelu on vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet

vaikuttavat toisiinsa. (Eskola & Suoranta, 1999, 86)
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Tama tutkimuksen empiirisen osan tutkimusaineiston kerddminen tehtiin puolistrukturoituina
haastattelututkimuksina etukateen laadittua haastattelurunkoa kayttden. Puolistrukturoidussa
haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, joihin haastateltavat saavat vastata omin sanoin
(Eskola & Suoranta, 1999, 87). Haastattelukysymykset tdssa tutkimuksessa oli laadittu tukemaan
organisaatiokulttuurin sekd organisaatiomuutoksen taustojen ja siihen liittyvien ajatuksien
tutkimista.

Taman tutkimuksen haastattelut tehtiin 5.1.-27.1.2016 vélisend aikana, jolloin haastateltiin
yhteensé 9 henkil6a, joista kaksi oli henkildstéhallinnon edustajia, 1 liiketoiminnan johdon edustaja
sekd yhteensa 6 esimiestd kummaltakin liiketoiminta-alueelta sekd Vantaalta ettd Kouvolasta.
Kaikki  haastateltavat olivat haastatteluhetkella  Poyryn  palveluksessa ja  toissa
teollisuusliiketoiminta-alueella. Haastattelija oli niin ikddn Poyryn palveluksessa yhtion
konserniviestinndssa, jonka takia haastattelijan taytyi vakuuttaa sitoutumattomuutensa
haastateltaville esimiehille. Osalla haastateltavista oli havaittavissa ennakkoluuloja haastattelijaa

kohti hanen tydtehtavansa ja liséksi tutkimuksen ollessa toimeksianto liiketoimintajohdon puolelta.

Luottamus on tarkedd tutkimushaastatteluita tehdessa, koska haastattelun tulos valittdmasti
riippuvainen saavuttaako haastattelija haastateltavan luottamuksen (Eskola & Suoranta, 1999, 94).
Haastattelut suoritettiin anonymiteettisuojaa kayttden, jotta haastattelija sai luotua henkilokohtaisen
ja luottamuksellisen suhteen haastateltavien vdlille. Tutkimuksessa kaytetyista suorista viittauksista
ei kay ilmi haastateltavien henkildiden nimid eikd titteleitd. Tutkimuksen aihepiirissa oleva
organisaatiomuutos kosketti jokaista haastateltavaa henkil6d ja haastateltavat kuuluivat kaikki
haastatteluiden aikana yt-neuvotteluiden piiriin. Haastatteluhetkella esimiehet olivat kuulleet hyvin
vahan tulevasta organisaatiomuutoksesta ja siitA miten uusi organisaatio tulisi muotoutumaan,
joten haastatteluhetkella esimiesten omiin tyorooleihin liittyi paljon epavarmuutta. Jotta heilta
saatiin mahdollisimman totuudenmukaiset vastaukset tutkimuskysymyksiin, anonymiteetti oli tdssa

tapauksessa heille suotava ja valttdmatonta.

Haastateltavat valikoituivat POyryn teollisuusliiketoiminta-alueen henkildstéhallinnon edustajien
kautta. Haastattelut perustuivat vapaaehtoisuuteen, joten osa organisaation esimiehista kieltaytyi
haastattelusta. Haastattelut sovittiin jokaisen haastateltavan kanssa erikseen, haastattelupyynnot
sekd kutsu haastatteluun hoidettiin sahkopostin valityksella. Haastattelut kestivat noin tunnista
puoleentoista tuntiin ja ne tehtiin kahden kesken neuvotteluhuoneessa haastateltavan seka

haastattelijan valilla.



13

Haastattelut nauhoitettiin litterointia varten. Haastatteluista 7 litteroitiin, kaksi haastattelua jai
litteroimatta tiukkojen haastattelujen seka yrityksen suuntaan olleiden raportointiaikataulujen takia.
Litteroimattomat haastattelut analysoitiin k&sintehtyjen muistiinpanojen avulla, haastatteluiden
litteroimatta jattaminen ei kuitenkaan vahenna tutkimustuloksen merkitystd eikd muuta sita
merkittavasti, haastatteluissa esille tulleet asiat olivat linjassa muihin haastatteluihin ja tukivat niista

syntynytta kasitysta tehdysta analyysista.

Tutkimuksen teoriaosuuden materiaalit ovat kirjallisuus- seka artikkelilahteitd, joita on hankittu seka
kirjastoista ettd sahkoisia tiedonhakuportaaleita kayttden. Tutkimuksessa on kaytetty
sekunddarisena materiaalina kohdeorganisaation omia materiaaleja sekd verkkosivuja

kohdeorganisaation esittelyn ja organisaatiomuutoksen taustojen esittelyn tukena.

2.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineiston analyysi on ollut tadssd tutkimuksessa kaksivaiheinen prosessi.
Ensimmaisessd vaiheessa analysoitiin litteroitujen tutkimushaastatteluiden siséllot, joiden
perusteella muodostettin analyysit tutkittavan organisaation organisaatiokulttuurista seka
yhteenveto tulevasta organisaatiomuutoksesta, sen taustoista sekd esimiesten ajatuksista
tulevasta muutoksesta ja siihen liittyvistd asioista. Naiden analyysien perusteella saatiin tehtya
tutkimukselle lahtétilanneanalyysi, jonka perusteella tehtiin johtopaéatds-osiossa olevat suositukset

asioista, joita kohdeorganisaation tulisi ottaa huomioon organisaatiomuutosta suunnitellessaan.

Litterointien analysoimisessa kaytettiin teemoittelua jasentamaan aineistoa. Teemoja eli keskeisia
aiheita muodostetaan useimmiten aineistolahtdisesti etsimalla tekstimassasta teemoihin liittyvia eri
haastatteluja, vastauksia tai kirjoitelmia yhdistavia tai erottavia seikkoja. Teemoittelu voi olla myds
teorialahtdista, jolloin teemoittelu ohjautuu jonkun viitekehyksen tai teorian mukaisesti. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, 2006). Teemoittelu nahdaan myds suositeltavana aineiston
analysointitapana erilaisten kaytannéllisten ongelmien ratkaisussa, jolloin tarinoista voi poimia
katevasti kaytannollisten tutkimusongelmien kannalta oleellista tietoa (Eskola & Suoranta, 1999).
Aineisto voidaan litteroinnin jalkeen jarjestelld teemoittain ja joskus teemat muistuttavat
aineistonkeruussa kaytettyd teemahaastattelurunkoa. Silloin tallbin aineistosta I6ytyy uusia
teemoja, eivatkd ihmisten kasitteleméat aiheet valttamatta noudata tutkijan tekemaa jarjestysta ja
jadsennysta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tassa tutkimuksessa kaytetyt teemat
littyivat tutkimuksen ensimmaisen vaiheen analysoinnissa organisaatiokulttuuriin eri osa-alueisiin

ja toisessa vaiheessa teemat liittyivat organisaatiokulttuurin analyysista esille tulleita
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kehitysalueisiin, joiden perusteella tehtiin analyysi mitd kohdeorganisaation tulisi ottaa huomioon

organisaatiomuutoksen suunnittelussa ja lapiviennissa.

2.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validiteetilla eli péatevyydellda tarkoitetaan sitd, onko tutkimus péteva, onko se
perusteellisesti tehty, ovatko saadut tulokset ja tehdyt paatelméat "oikeita”. Tutkimuksen validius
tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmén oikeellisuutta mitata sitd mita tutkijan on ollut tarkoitus
mitata. Tutkimuksen oikeellisuudessa voi ilmeta virheita, mikali tutkija kysyy tutkimusta tehdessaan
vaaria kysymyksia, tulkitsee vastauksissa esille tulleita suhteita tai periaatteita virheellisesti tai ei
nde niitd. Lisaksi oleellista on, millaisena tutkija ndkee sosiaalisen todellisuuden ja millainen

kasitys kielesta tutkijalla on. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006; Hirsjarvi et al., 2007)

Tutkimuksen reliabiliteettia eli toistettavuutta voidaan puolestaan arvioida tutkimuksen metodin,
ajan seka tuloksien johdonmukaisuuksien mukaan. Metodin reliabiliteettia voidaan arvioida
tutkimuskysymysten perusteella siitd, kuinka ennalta arvattavia vastauksia niista saadaan ja kuinka
luotettavina niitéd voidaan sen takia pitda. Ajallinen reliaabelius sen sijaan tarkoittaa tutkimuksen
mittauksien tai havaintojen pysyvyytta eri aikoina. Tutkimuksen johdonmukaisuutta pystytaan
arvioimaan tutkimustuloksissa, jotka on saatu samaan aikaan eri véalineita kayttaen. (Kirk & Miller,
1986)

Taman tutkimuksen ndkemykset perustuvat haastateltavien esimiesten, henkiléstohallinnon seka
johdon henkilékohtaisiin nakemyksiin organisaatiokulttuurista sekd organisaatiomuutoksen kulusta.
Organisaatiokulttuurin ~ kuvaus perustuu haastateltujen esimiesrooleissa tydskentelevien
henkildiden ndkemykseen asiasta, joka saattaa poiketa jonkin verran tyontekijoiden nakemyksista
tai muiden kuin haastateltavien esimiesten nakemyksistd. Haastatteluotoksessa oli noin puolet
teollisuusliiketoiminnan sen hetkisistd Suomen organisaation esimiehistd. Esimiesten ndkemyksiin
vaikuttavat heidan henkilékohtaiset ndkemyksensd organisaation tilasta ja osan haastatelluiden
henkildiden ndkemyksiin vaikutti selkeasti jonkin verran organisaatiossa ajan kuluessa tapahtuneet
asiat seka selkeasti niihin liittynyt yleinen ilmapiiri. My6s heidan taustoillaan oli selke&sti
merkitystd, osa haastatelluista esimiehistéa oli tyéskennellyt hiljattain toisessa yrityksessa ja heilla
oli selvasti erilainen suhtautumistapa asioiden kulkuun, kuin niill&, jotka olivat tydskennelleet
kauemmin yhtidon parissa. Tutkimusta voidaan kuitenkin pitd& luotettavana siind mielessa, etta
haastateltujen vastaukset olivat liiketoiminta-alueiden siséisissé vastauksissa monilta osin samoilla

linjoilla, vain pienid nakemyseroja saattoi tulla esille.



15

Tutkijan nakemykset perustuvat hanen omaan tulkintaansa haastatteluissa saaduista vastauksista
ja virheelliset tulkinnat haastatteluista saaduista vastauksista ovat mahdollisia. Tutkija on myo6s
suhteessa tutkittavaan organisaatioon - olen ollut usean vuoden ajan tydsuhteessa
kohdeorganisaatioon. Olen myo6s kaynyt lapi useita organisatorisia muutoksia seka nykyisen etta
edellisen tyonantajan palveluksessa, joka on jattAnyt oman jalkensé ja ajattelutavan muutoksiin.
Yritin tatd tutkimusta tehdessani olla hyvin neutraali ja pyrin olemaan keskustelematta
organisaatiomuutokseen ja organisaatiossa meneillaan olevista asioista, vaikka pystyin mielessani
samaistumaan hyvin moniin organisaatiokulttuurin yhteydessé oleviin organisaation epakohtiin.
Osa esimiehistd pyrki ottamaan kontaktia ja hakemaan hyvaksyntdd sanomisilleen, onnistuin
mielestédni hyvin olemalla ottamatta kantaa minulle esitettyihin  vastauksiin. Olen
haastatteluaineistoa analysoidessani pyrkinyt asettumaan organisaation ulkopuoliseen rooliin ja

olen pyrkinyt valttaméattadan heijastamaan vastauksia omiin kokemuksiin organisaatiosta.

3. ORGANISAATIO JA ORGANISAATIOKULTTUURI

Organisaatiot ovat avoimia jarjestelmid, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympéaristonsa
kanssa ja ne koostuvat monista eri alaryhmistd, tehtavakohtaisista yksikoistd, hierarkkisista
tasoista ja maantieteellisesti hajautuneista lohkoista (Schein, 1987). Organisaatio voidaan n&hda
tavoite- ja tehokkuusmallina seka jarjestelmand, jonka tehtdvadnd on toteuttaa sille asetetut
tavoitteet (Scott, 2003). Tavoitteet maarittelevat organisaation olemassaolon tarkoituksen, kun taas
puolestaan tehokkuus ohjaa organisaatiota suunnittelemaan ja kehittdmaéan jatkuvasti sen
toimintaa (Scott, 2003). Tavoitteet toimivat tyokaluina organisaatiota seuraaville henkildille (Etzioni,
1970). Tavoitteiden ollessa yksiselitteisid, organisaation on helppo kehittdd toimintaansa, suunnata
voimavaroja oikeisiin tarkoituksiin, arvioida henkildston saavutuksia sekd paattaa investoinneista
(Gortner et al., 1989). Kun taas tavoitteiden ollessa moniselitteisia, organisaation on vaikea
paattad mitd sen on jarkevaa tehda ja miten tavoitteita tulisi mitata (Gortner et al., 1989). Tavoitteet
voivat olla myo6s virallisia tai epavirallisia ja joskus organisaation epéaviralliset tavoitteet voivat

syrjayttaa viralliset tavoitteet, jos ne mielletddn oikeammaksi kuin viralliset (Etzioni, 1970).

Organisaatio voidaan nahda myo6s sailymismallina (Etzioni, 1970) tai luonnollisena jarjestelmana
(Scott, 2003). Scottin (2003) mukaan organisaatio voidaan ndhdd osana yhteistoiminnallisia
jarjestelyita, joiden keskeisend tarkoituksena on mahdollistaa organisaation olemassaolo ja
toiminnan jatkuvuus. Sailymisen ohella tavoitteellisuus ja tehokkuus voivat toissijaisia tekijoita,

koska Etzionin (1970) mukaan organisaation olemassaoloon voi vaikuttaa myds muutkin tekijat.
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Organisaatio voidaan myos ndhdd vaihdantamallina, joka korostaa organisaation ja sen
toimintaympariston valistd vuorovaikutusta ja vaihdantaa. Tassa mallissa korostuu se, kuinka
toimintaympariston olosuhteet ohjaavat ja rajoittavat organisaatioiden kehittymismahdollisuuksia.
Organisaatioiden menestymista voidaan mitata silla kuinka he kehittavat itsedédn ympariston
vaatimuksien mukaisesti ja pyrkivat tyydyttdmaan ymparistonsa tarpeet ja vaatimukset.
Ympaéristotekijoilla on suurempi vaikutus organisaation tekemiin paatoksiin kuin sisaisilla tekijoilla.
(Scott, 2003)

Hatchin (2006) mukaan organisaatiota voidaan kutsua myds tulkinnalliseksi mielikuvaksi, joka
tarkoittaa sitd, ettd ihmisten ymmarrys organisaatiosta riippuu heiddn omista kasityksistdan ja
tulkinnoistaan. lhmisten miettiessa kuka han on ja millaiseksi han haluaisi tulla, maarittdd samalla
taman kasitysta organisaatiosta (Hatch, 2006, 335). Toimintaa ohjaavat myos ihmisten arvot ja
arvostukset voimakkaammin kuin organisaation ilmirakenteet (tyonjako, hallinnolliset kaytannot ja

prosessit).

Kulttuurilla konseptina on pitka historia, sitd on kaytetty termind kuvaamaan ihmisten
sivistyneisyytté ja antropologit puolestaan ovat kdyttéaneet sita viitatessaan tapoihin ja rituaaleihin,
joita eri yhteis6t ovat vuosien varrella kehittdéneet itselleen. Viime vuosikymmenind tutkijat ja
yritysjohtajat ovat tarkoittaneet kulttuurista puhuttaessa yritysten ja organisaatioiden ilmapiiria,

arvomaailmaa ja kaytantoja. (Schein, 2004, 7)

Vuonna 1952 Elliot Jacques kirjoitti teoksen "The Changing Culture of a Factory”, jota voidaan
pitdéd yhtend ensimmaisistd teoksista, jossa kyseenalaistettin sen aikaisten tutkijoiden tapaa
keskittya ainoastaan organisaatioiden rakenteisiin, joka johti siihen, ettd he samalla sivuuttivat
organisaation ihmiset seka emotionaaliset elementit. Toisin sanoen tassa teoksessa maariteltiin
ensimmaisen kerran organisaatiokulttuuri konseptina. Tama teos on sittemmin inspiroinut ja ollut

esikuvana monille tunnetuille organisaatiotutkijoille. (Hatch, 2006, 179)

Kuitenkin vasta 1980-luku oli kaanteentekevaa aikaa organisaatiokulttuurin kasitteen synnyn
osalta. Silloin alettiin havaita, ettéd organisaatioissa oli asioita ja ilmidit&, joille oli vaikeaa |0ytaa
selityksid vallitsevista organisaatioteorioista. Kun asioita alettiin tutkia tarkemmin, huomattiin, etta
organisaatioilla oli oma sisdinen todellisuutensa, joka ohjasi ihmisten valintoja, ajattelua seka
kayttaytymistd, jotka olivat jossain mé&arin riippumattomia organisaation muodollisista tekijoista.
Tata alettiin tutkimusten perusteella kutsua kulttuuriksi, joka sitten johti teoriaan organisaation
kulttuurista. (Harisalo, 2009, 264)
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Yritysjohtajilla on tapana puhua "oikeanlaisesta kulttuurista”, "laatuun panostavasta kulttuurista” ja
"asiakaskeskeisesta kulttuurista” — nama kuvaukset heijastavat usein niité arvoja, joita yritysjohto
yrittda istuttaa organisaatioihinsa (Schein, 2004, 7). Scheinin (2004) mukaan kirjallisuudessa on
todettu, ettd kulttuurin vahvuus kertoo my@s siita, kuinka toimiva ja tehokas organisaatio on.
Vahvassa kulttuurissa Harisalon (2009) mukaan perusolettamukset, perspektiivit, arvot seka
konkreettiset tulokset tukevat toisiaan eika niiden vélilla ole toimintaa hidastavia ristiriitoja. My6s
ihmiset ovat siséistaneet tietynlaisen toimintakulttuurin [&pi koko organisaation ja toimivat sen
mukaisesti. Se my6ds ohjaa ihmisten toimintaa, ajattelua seka valintoja. Ja samalla se vahentaa
johtamisen sek& ohjauksen ja valvonnan tarvetta, jolla taas on vaikutusta organisaation
kustannuksiin (Harisalo, 2009, 271). Vahva kulttuuri antaa koko organisaatiolle Harisalon (2009)
mukaan oman tunnusomaisen leimansa, kun taas puolestaan heikossa kulttuurissa tyontekijat
voivat jopa kiistaéd organisaatiokulttuurin olemassa olon ja samalla kehitelld tarinoita, joissa johdon

saavutuksia sek& organisaation pyrkimyksia ei arvosteta.

Van Maanenin ja Barleyn (1985) mukaan kulttuuri esiintyy tydympéaristosséa neljalla osa-alueella: 1)
ekologisessa kontekstissa, joka kertoo miten tydpaikan toiminnot ovat jarjestetty, 2) organisaation
sisdisessa topografiassa, joka puolestaan madarittelee yrityksen tuotteita, materiaaleja, tehtavia,
teknologioita jne., 3) historiallisissa yhteyksissa, joka kertoo miten historia on muokannut ei
pelkastddn organisaation ohjeistuksia ja strategiaa vaan myds kilpailuasemaa ja markkinoiden
rakennetta sek& 4) sosiaalinen rakenne, joka taas maarittelee tyopaikkoihin liittyvat erilaiset
ihmisryhmat, jotka jakavat samat kiinnostuksen kohteet seka samat odotukset toisiaan kohtaan.
Naitd edelld mainittuja ryhmid ovat esim. tyontekijat, henkilokunta, esimiehet, tavarantoimittajat

seka asiakkaat.

3.1 Organisaatiokulttuurin maaritelmia

Kulttuurin liittminen organisaatioihin on varsin nuori — kasite organisaatiokulttuuri esiintyi
ensimmaisen kerran englanninkielisessa kirjallisuudessa 1960-luvulla yritysilmaston synonyymina
ja vastaava ilmaisu yrityskulttuuri keksittiin 1970-luvulla (Hofstede, 1993). Mm. Hofsteden (1993)
mukaan organisaatiokulttuurin maaritelmi& on monia, joka takia yhtd yhteistd ja yksiselitteista
maaritelm&a on lahes mahdotonta I10ytda. Kanungon (2006) mukaan voidaan I6ytaéa yli 160 erilaista

kulttuurin maaritelmaa, joista melkein jokaisessa on samankaltaisia kulttuurin ominaispiirteita.

Organisaatiokulttuuri Martin & Siehlin (1983) mukaan on kulttuuria, jonka mukaan yrityksen historia

asettaa organisaation jasenille tietyt kayttaytymismallit. Kulttuuri heidan mukaansa voi kuvastaa
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myo6s sitoutuneisuutta yritykseen tai organisaatioon ja sen arvoihin niin, ettd sen tyontekijat
tuntevat kuuluvansa organisaatioon ja tekevansa tyota, johon he uskovat. Kulttuuri sisdltéd myds
organisaation kontrollimekanismeja, jotka joko tietoisesti tai tiedostamattomasti hyvaksyvéat
tietynlaiset kayttaytymismallit. Tietynlaisten organisaatiokulttuurien voidaan myds nahda olevan

yhteydessa organisaation parempaan tehokkuuteen. (Martin & Siehl, 1983)

Howard Odenin (1997) mukaan kulttuuri on organisaation todellisuutta, joka méaarittelee kaikkea
organisaation toimintaan ja joka sitoo organisaation jasenet yhteen kirjoittamattomilla saannailla
sekd epavirallisilla normeilla. Organisaatiokulttuuri voidaan maaritella hdnen mukaansa olevan
jaettuja kayttaytymismalleja, artifakteja, arvoja, uskomuksia seka olettamuksia, joita organisaatio
on kehittdnyt oppiessaan selviytymdan ja saamaan menestystd organisaation ulkoisesti seka
sisdisesti. Hanen mukaansa organisaatiokulttuuri voidaan jakaa kahteen tasoon, ylempi taso on
ulkopuolisesti havaittavissa, kun taas alempi taso on piilossa ja sijaitsee ihmisten mielissa. Ylempi
taso sisaltdd havainnoitavat asiat, kuten artifaktit, kayttaytymismallit, puhetavat, viralliset saannét,
teknisen osaamisen ja fyysisten objektien ja tuotteiden kayton. Kun taas alempi taso sisaltéda
henkisen viitekehyksen (mental framework), ideat, uskomukset, arvot, asenteet, olettamukset seka
tavat kohdata ympar6iva ymparistd. Se my0ds siséltdd sisaiset prosessit, joiden kautta
organisaation jasenet ovat oppineet tietyt kayttdytymissddnnét ja sitd hallinnoidaan

tiedostamattomien saantdjen kautta. (Oden, 1997)

Edgar Scheinin (1987, 26) mukaan puolestaan organisaation kulttuurilla tarkoitetaan
perusoletusten mallia, jonka jokin ryhmé& on keksinyt tai kehittanyt oppiessaan kasittelemaan
ulkoiseen sopeutumiseen tai sisaiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmiaan. Tamé malli on toimiva
ryhman mielesta ja se pitaa sitd perusteltuna ja siksi opettaa sité uusille jasenille oikeana tapana

havaita, ajatella ja tuntea.

Scheinin (1987) mukaan organisaatiokulttuurin muodollinen méaaritelma kertoo mita kulttuuri on,
mutta se ei kerro mm. sita miksi kulttuuri syntyy jossain organisaatiossa tai ryhmassa ja miksi se
sailyy. Hanen mukaansa on tarkeda maaritella ryhman luonnollisen kehityskulun nakodkulmasta
tekijoita, jotka organisaatio kohtaa syntyvaiheestaan aina kypsyyden ja taantumisen kauteen
saakka. Kulttuurin ollessa dynaaminen prosessi, Scheinin (1987) mukaan paras tapa ymmartaa
sitd on kiinnittamalla huomiota yrityksen perustajien ja tarkeiden organisatoristen muutoksien
johtajien rooleihin ja miten ne ovat muokanneet organisaation kehittymistd. Tarkedd on hanen
mielestd ymmartda miten johtajien yksildlliset tarkoitusperat, joita on mm heidédn omat tilanteen

luonnehdintansa, arvot ja oletukset, muuttuvat yhteisiksi mielipiteiksi oikeista toimintatavoista, joita
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ryhman tai organisaation jasenet pitavat oikeina tapoina toimia. Nama tarkoitusperét voidaan jakaa
ulkoisiin ja sisaisiin tekijaryhmiin. Ulkoiset tekijat tarkoittavat johtajan ja ryhmé&n suhdetta
ympardivaan ymparistoon ja heidan tapaansa sailya tadssa ymparistossa, kun taas sisdiset tekijat
tarkoittavat johtajan ja ryhman maaritelméaéd ryhman jasenten valisista suhteista ja miten ryhma voi
selviytya toimintaympéristosséa tehokkaan suoriutumisensa ja syntyneen sisdisen hyvinvoinnin

ansiosta.

Ulkoiset tekijat liittyvat ryhman sailymiseen todellisessa ymparistossd ja sen tekijat eivat ole
ryhman jasenten maarattavissa ja ne maadrittelevat ryhman perustarkoituksen, sen ensisijaisen
seké keskeiset tehtavat. Nama myos antavat suunnan sille miten ryhmén tulisi mitata suoritustaan
ja menestymdan jatkuvasti toimintaymparistossdan ottaen huomioon jatkuvasti muuttuvan

ymparistén. Ryhméan eheys edesauttaa sen menestymisté. (Schein, 1987)

Scheinin  (2001) mukaan organisaatiokulttuuria tulee tarkastella kolmella eri tasolla, jotta
ymmarretdan sitd maariteltdessa myds sen syvemmat merkitykset. Nailla tasoilla Schein (2004)
tarkoittaa sitd, miten organisaatiokulttuuri nayttaytyy sen tarkastelijalle. Naiden tasojen véliin
mahtuu hdnen mukaan monia erilaisia uskomuksia, arvoja, normeja ja saantoja, joita organisaation
jasenet kayttavat kuvaamaan organisaation kulttuuria itselleen sek& muille. Ja joiden perusteella
organisaation jasenet tekevat valintoja ja paatoksia. Scheinin (2001) mukaan organisaatiokulttuuria
maadriteltdessd vaarana on se, ettd se ymmarretadn pelkastdan vain tapana tehda asioita,
organisaation ilmapiirind, perusarvona, yrityksen riitteind ja rituaaleina, perusarvoina jne., jonka
takia Schein on jakanut organisaatiokulttuurin kolmelle eri tasolle: artefakteihin, ilmaistuihin
arvoihin sek& pohjimmaisiin perusoletuksiin. Nama kulttuurin tasot ulottuvat hyvin nakyvasta hyvin

aanettbmaan ja nakymattomaan (Schein, 2001, 31).
Taso 1: Artefaktit

Artefaktien taso méaarittelee sen mitéa ihmiset ndkee, kuulee ja tuntee, kun he tulevat keskelle uutta
ryhmaa ja kulttuuria. Tamé taso sisaltdd organisaation nakyvat rakenteet ja prosessit, kuten
esimerkiksi kielen, teknologiat, tuotteet, arkkitehtuurin, sisustuksen ja ilmapiirin, jonka voi havaita
sen perusteella miten ihmiset kayttaytyvat toisiaan kohtaan. Naiden perusteella voidaan tulkita,
ettd organisaatioilla on erilaiset tavat toimia ja siella tydskentelevilla ihmisilla tietynlaiset tavat
toimia ja olla kanssakaymisissd. Mutta tosiasiassa ei kuitenkaan tiedetd miksi organisaation
jasenet kayttaytyvat niin kuin tekevét ja miksi organisaatio on rakentunut niin kuin on. Jotta
saataisiin syvempi ymmarrys miksi asiat ovat niin kuin ovat, on organisaatiota Scheinin mukaan

tarkasteltava lahemmin ja keskusteltava organisaation jAsenten kanssa asioista, joita he tuntevat ja



20

havaitsevat. Ainoa tapa, jolla artefakteja voidaan todella tulkita syvéllisemmin, on viettdd pidempi
aika kyseisessa organisaatiossa. Taman takia Schein ottaa organisaatiokulttuurin maarittelyyn

mukaan myos seuraavia tasoja. (Schein 2001, 2004)
Taso 2:limaistut arvot ja uskomukset

Scheinin (2004) mukaan seuraavalla kulttuurin tasolla tarkastellaan organisaation arvoja ja
uskomuksia. Arvot ovat sosiaalisia periaatteita, tavoitteita ja standardeja, jotka organisaation
jasenien mielestad olennainen osa heidéan kulttuuriaan ja toimintatapojaan. Ne méaarittelevat myos
sen miten organisaatiossa mielletddn se, mitk& arvot ja uskomukset ovat vaarin tai oikein. Jotta
nama olisi hyvéksytty organisaation sisalla, on joiden niistd kaytdva Il&pi nk. kulttuurinen
transformaatioprosessi, jonka aikana ndma lapi kayvat ikdan kuin hyvdksynnan organisaation
jasenten valilla, jolloin siitd ensin tulee jaettuja arvoja tai uskomuksia ja ajan kanssa ja mikali ne
koetaan toimiviksi, syntyy niista organisaatiolle toimintaa ohjaavia jaettuja olettamuksia. Kaikki
arvot ja uskomukset eivat kay l|api tatd prosessia, ainoastaan ne, joita voidaan todentaa
empiirisesti ja joilla on jotain merkitysté organisaation ja ryhmien toiminnan kannalta. Niitd arvoja ja
uskomuksia, joita ei pystytda empiirisesta todentamaan, voidaan kuitenkin arvioida sosiaalisen
validoinnin kautta. Scheinin mukaan sosiaalinen validointi on prosessi, jonka aikana tietyt arvot on
hyvaksytty ainoastaan ryhman jaetun sosiaalisen kokemuksen kautta, jossa ryhmén jasenet
lujittavat toistensa arvoja ja uskomuksia niin, ettd niitd aletaan pitaa itsestadn selvyyksina. Arvot ja
uskomukset ovat usein kriittisia organisaation toiminnan kannalta ja ne ohjaavat ryhman henkil6ita
toimimaan tietylla tavalla ja myds niitd korostetaan esimerkiksi uuden tyontekijan perehdyttamisen
yhteydessad. Arvoja ja uskomuksia voidaan myds analysoida artefaktien tasolla, mutta se, mita
ihmiset oikeasti tekevat eri tilanteissa on eri kuin yritykset tuovat esille omissa arvoissaan ja
uskomuksissaan. Scheinin mukaan onkin tarked ymmartdd organisaatiokulttuuria analysoidessa
se, mitka arvot ja uskomukset ovat niit4, joita organisaatiot aidosti toteuttavat ja mitkd ovat niitd,

jotka on kirjattu yl6s tulevaisuuden tavoitteita silmalla pitden. (Schein, 2004, 30-36)
Taso 3: Yhteiset piilevat oletukset

Jotta organisaatiota voidaan ymmartdd Scheinin teorian syvimmalld, kolmannella tasolla, on
Scheinin (2001, 2004) mukaan otettava huomioon historialliset nakokulmat, jotka ohjaavat
organisaation arvojen ja uskomusten muodostumista. Yrityksen perustajien ja johtajien arvot, kuin
my06s organisaatiossa toimivien tiimien arvot ja uskomukset, muokkaavat ja antavat perustan
organisaation arvoille. Mikali ndmad eivit vastaa sitd, mitd organisaation todellinen

toimintaymparistd sallii ja tarjoaa, organisaatio epaonnistuu eikd sen kulttuuri voi kehittya. Nama
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arvot ja uskomukset ovat historian aikana muokkautuneet organisaation yhteisiksi ja itsestaan
selviksi ja ovat yhteisen oppimisprosessin tulosta. Schein rinnastaa organisaation tavan ohjata
jasentensé toimintaa ja ajattelua Argyriksen ja Schonin (1974) teoriaan "theories-in-use”. Usein
nama ajan mittaan muodostuneet arvot ja uskomukset ovat niin syvélla, ettd niitd on lahes
mahdotonta muuttaa. Mikali joku yrittdd niitd kyseenalaistaa tai muuttaa, aiheuttaa se usein
organisaatiossa ja sen jasenissé levottomuutta ja he ryhtyvat puolustuskannalle. Tama tekee
esimerkiksi organisaatiokulttuurin  muuttamisen ja tiettyjen toimintatapojen poisoppimisen
vaikeaksi. Ongelmana naissd arvoissa ja oletuksissa on myds se, etta ne saattavat vaaristaa
organisaation ja sen jasenten kuvaa missa tilassa organisaatio on suhteessa sen ymparoivaan
toimintaymparistdon ja organisaatiossa saatetaan hyvaksyd toimintaa ja toimintatapoja, jotka
saattavat olla haitallisia organisaation kilpailukyvyn kannalta ja aiheuttaa ristiriitatilanteita. Yhteisia
arvoja ja oletuksia muokkaavat myos tiedostamattomat oletukset, joita ovat normaaliin elAm&an
littyvat nakemykset, kuten esimerkiksi ajan ja tilan kasitykset, tyoelaman tarkeys suhteessa
muuhun eldm&an, perhesuhteet ja sukupuolten valiset roolit. NAma& muokkaavat luonnollisesti
jollain tasolla organisaation kulttuuria ja saattavat olla myés ristiriidassa organisaatiossa vallitseviin

arvoihin ja uskomuksiin.

c MNakyvat organisaation rakenteet
Artefakit ja prosessit (vaikea tulkita)

_ Strategiat, paamaarat, filosofiat
lImaistut arvot (imaistut perusteet toiminnalle)

Tiedostamattomia, itsestaan selvia

Pohjimmaiset uskomuksia, ajatuksia ja tunteita
oletukset (arvojen ja toiminnan perimmainen
lahde)

Kuva 1. Organisaatiokulttuurin tasot (Schein, 1985, 2001 & 2004)
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Scheinin teoriaa organisaatiokulttuurista on kéytetty monien organisaatiokulttuurien tutkimuksen
pohjana. Esimerkiksi Irene Lurie ja Norma Riccucci (2003) ovat tutkineet sita kuinka artefaktien
muutoksia on kaytetty tukemaan ja vahvistamaan organisaatiomuutoksia. He esittivat, ettd vaikka
organisaation johto oli sitoutunutta kulttuurillisen muutoksen lapiviemiseen ja tekivét kaikkensa sen
lapiviemiseen, siitd huolimatta organisaatioiden tyontekijoilla oli korkea muutosvastarinta ja
tyontekijat olivat sitd mielta, ettd muutos ei tule menemdaan l|api organisaatiossa. Joten tdman
perusteella Lurie ja Riccucci (2003) tulivat siihen lopputulokseen, ettd Scheinin teoria tuki
nakemystd siitd, ettd vain silloin kun organisaation jasenet ndkevat jotain hyoétya tulevasta
muutokset, he ottavat muutokset vastaan osaksi itsestdan selvid toimintatapoja ja sulauttavat ne

osaksi organisaation yleisia oletuksia.

Alvessonin (2005) mukaan organisaatiokulttuurilla on suuri rooli organisaatioelaman rikkauden ja
monimuotoisuuden ymmartamiselld. Hanen mukaansa organisaatiokulttuurin  muodostuu
rituaaleista, myyteistd, tarinoista ja legendoista seka tapahtumista, ideoista sekéd kokemuksista,
jotka ovat muokanneet organisaation elamaéa. Organisaatiokulttuuriin kuuluu Alvessonin (2005)
mukaan mygs arvot ja oletukset sosiaalisesta todellisuudesta, joissa hanen mukaan painopiste on

enemman oletuksissa organisaatiokulttuuria analysoitaessa.

Hofsteden (1993, 2005) mukaan organisaatiokulttuuri on puolestaan mielen kollektiivinen
ohjelmointi, joka erottaa organisaation jasenet muiden organisaatioiden jasenistd. Hanen
mukaansa organisaatiokulttuurin erottaa kansallisesta kulttuurista niiden erilainen arvojen ja
prosessien roolit. Kansallinen kulttuuri on osa ihmisen kehitystd ensimmdaisen kymmenen
elinvuoden aikana, jolloin perhe, elinympéristd ja koulu muokkaavat yksilon arvomaailmaa.
Kansalliset kulttuurierot nakyvatkin p&&asiassa arvoissa eikd niinkd&n prosesseissa tai
kaytannoissa, kun taas organisaatiokulttuurissa kulttuurierot ilmenevat pdéasiassa kaytannoissa ja
vahemman arvojen alueella. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa yksiloon, kun tama tulee osaksi
tydorganisaatiota ja han siihen oppiminen tapahtuu tytpaikalla sosiaalistumisen kautta. Monet
ihmiset astuvat tydelamaan aikuisena, jolloin heiddn perusarvonsa ovat ehtineet jo muokkautua.
Liséksi Hofstede (2005) maarittelee muutamia tasoja, joilla on vaikutusta organisaatiokulttuurin
syntymiseen; sosiaalinen luokka, joka voi ajan mittaa joko nousta tai laskea; ammatilliset arvot ja
niiden yhteys yksilén koulutustasoon; toimialan vaikutus tydtehtaviin ja organisaation valisiin
suhteisiin. Eri toimialoilla on Hofsteden (2005) mukaan erilaisia organisaatiokohtaisia kaytantoja,

joko kaytanndllisista tai perinteista johtuen.
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Taso Paikka, jossa
Sukupuoli opitaan
Kansallinen Perhe
Sosiaalinen

luokka Arvot

Ammattih, - --mmm s A e e e e - - 1 Koulu
Toimiala Kaytannot

Organisaatio Tyo

Kuva 2. Arvojen ja kaytantdjen tasapaino eri kulttuuritasoilla (Hofstede 2005, 285)

3.2 Organisaation alakulttuurit

Organisaatiokulttuuria tarkasteltaessa sitd voidaan tarkastella osana laajempaa organisaatiota
ymparoivaad ymparistod, kuten myos organisaatiota, jonka sisalla on monia alakulttuureita (Hatch,
2006, 176). Alakulttuurista puhuttaessa Hatchin (2006) mukaan tarkoitetaan organisaation
osajoukkoa ja sen jasenia, jotka identifioivat itsensa erityiseksi ryhmaksi, joka toimii osana
organisaatiota ja joka toimii ryhméan jasenten uniikin kollektiivisen ymmarryksen perusteella. Van
Maanenin ja Barleyn (1985) mukaan alakulttuurit voivat rakentua jaettujen mielenkiinnon kohteena
olevien asioiden ymparille ja sen vaikutuspiirissa voi olla ihmisid, jotka jakavat samankaltaiset
ammatilliset, ikdpolvelliset, etniset ja tyonkuvalliset identiteetit, kuin myds kulttuurilliset taustat.
Vaihtoehtoisesti heidan mukaan alakulttuuri voi muodostua myds erilaisten tuttujen asioiden
ymparille, joiden kanssa tyontekijat ovat tekemisissa paivittain. Naitd voivat olla mm. jaetut tyotilat

tai erilaiset ty6kalut (esimerkiksi toimitilat, tydpaikkaruokala, kahvikone tai kopiokone).

Alakulttuurit ovat my0s toimiessaan samassa organisaatiossa yhteydessa toisiinsa. Siehlin ja
Martinin (1984) mukaan alakulttuureilla saattaa olla dominoiva, tehostava tai kohtisuora vaikutus
toisiinsa tai ne voivat olla toistensa haastavia vastakulttuureja. Heidan mukaansa vallalla olevaa
kulttuuria, jolla yleensd on ylimman johdon tuki, kutsutaan usein yrityksen kulttuuriksi (corporate

culture) vaikka sita oikeasti pitaisi kutsua alakulttuuriksi.  Alakulttuurien arvo riippuu niiden
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vaikuttavuudesta organisaatiossa (Hatch, 2006). Kuten on aiemmin mainittu, alakulttuurit voivat
vahvistaa yrityksen yhtenaiskulttuuria, mutta niilla voi olla myos vastakkainen merkitys,
alakulttuurin ollessa vahva, se voi myos mahdollisesti heikentaa yrityksen yhtenaiskulttuuria
(Harisalo, 2009, 271). Hatchin (2006) mukaan alakulttuureita kritisoidaan usein niiden siiloutumisen
takia, jolla on sitten negatiivisia vaikutuksia eri alakulttuurien valiseen yhteistydhon. Nain ollen

vahva alakulttuuri voi tehda vahvastakin kulttuurista heikon (Harisalo, 2009).

3.3 Organisaatiokulttuuri globaalissa toimintaymparistéssa

Organisaatiokulttuureilla on Hatchin (2006) mukaan monimutkaiset suhteet ympéardivaan
maailmaan ja kulttuureihin, josta ne rekrytoivat ihmisia tydskentelemdan yritykseensa.
Monimutkaiseksi suhteen tekee se, etta ihmisten identiteetit ja osaaminen ovat muokkautuneet
erilaisten kulttuureiden mukaisesti, tyontekijan kulttuurilliseen identiteettiin vaikuttaa esimerkiksi
henkilon omaan kansallisuuteen ja henkil6kohtaisiin taustoihin perustuvat ympéristot, kuin myos
alueelliset, toimialaspesifiset, ammatilliset ja tyotehtéaviin perustuvat ymparistot. Myods kielella on
olennainen merkitys kansallisten kulttuurien kehitykselle, monissa maissa arvostetaan oman kielen
tuntemusta seka hallintaa, lisksi lahes kaikissa kielissa on ilmaisuja, joita on aihetta valttaa ja joita
ei voi tietda ilman, ettéd on perehtynyt kieleen kulttuurillisesti (Harisalo, 2009, 276). My0s erilaisella
oheisviestinnalld, kuten esimerkiksi kehonkielelld, on suuri merkitys miten eri kulttuurien edustajat
kohtaavat ja kohtelevat toisesta kulttuurista tulevaa ihmista. Kuten myos uskonnolla, jolla on

monissa kansallisissa kulttuureissa maaraava osa (Harisalo, 2009, 277).

Joskus organisaatiokulttuuri on ristiriidassa paikallisen kulttuurin  kanssa, tam& on yleista
globaalien organisaatioiden kanssa (Hatch, 2006, 175). Joskus organisaatiokulttuurien on
sopeuduttava paikalliseen kulttuuriin. Toimiessaan ulkomailla organisaatiot edustavat usein omaa
kansallista kulttuuriaan, joten kohdatessaan vieraan kulttuurin, organisaatiosta tulee vieraan
kulttuurin prosessoija (Harisalo, 2009, 275). Taman takia on tarkead, etta organisaatiot ymmartavat
sosiaaliseen rakenteeseen liittyvistd haasteista ja mahdollisuuksista, joka Harisalon (2009)
mukaan maarittelee jokaisessa yhteiskunnassa ihmisten aseman ja roolit, lisdksi niilla on

vaikutusta kansakuntien kulttuuriperimaan.

Huntingtonin  (2003) mukaan globaalien kulttuurien merkitys kasvaa kansainvélisessa
vuorovaikutuksessa. Hanen mukaansa suurimmat konfliktit aiheutuvat kulttuurillisten asioiden
takia. Ei niinkaan poliittisten, ideologisten, taloudellisten tai teknisten tekijdiden takia. H&nen

mukaansa paikallinen politikka on etnisyyden politikkaa ja globaali politikka on puolestaan
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kulttuurien politikkaa. Kulttuurilliset asiat kuten esimerkiksi uskonto, kieli, historia, etniset ryhmat
erottavat ihmisia, koska niilla on merkitysta inmisten tarkeina pitamiin asioihin. Huntingtonin (2003)
mukaan yritykset voivat toimia eri kulttuurien valittgjind, varsinkin silloin, kun organisaatioissa
tyoskentelee ihmisid monista eri kulttuureista, jolloin yrityksien tulee kiinnittdd huomiota kuinka

kulttuurillisista eroista johtuvia jannitteitd ja ristiriitoja voidaan ratkaista rakentavasti.

Sosiaalinen
rakenne
I ' Anvot ja
Uskonio 4 e
Kommuni- A
kaatio Kieli

Kuvio 3. Globaaleihin kulttuureihin vaikuttavat tekijat (mukaeltu Harisalo, 2009, 276)

Hollantilaisen Geert Hofsteden “Culture’s Consequences: International Differences in Work
Related Values” on yksi tunnetuimmista globaaleja kulttuureita koskevia tutkimuksista (mm.
Harisalo, 2009, Hatch, 2006). Hofstede (1980) tunnistaa tdssa tutkimuksessa viisi globaaleja

kulttuureita jakavaa ulottuvuutta:

e Suhde sosiaalisuuteen (social orientation)
e Suhde valtaan (power orientation)
e Suhde epavarmuuteen (uncertainty orientation)

e Suhde tavoitteisiin (goal orientation)
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e Suhde aikaan (time orientation)

Hosfsteden (1980) mukaan sosiaalinen orientaatio tarkoittaa yksilollisyyden (individualism) ja
kollektiivisuuden (collectivism) valistd suhdetta. Yksilollisyyttd korostavat kulttuurit korostavat
ihmisten itsenaisyyttd, rohkeutta toimia vastoin yhteison intresseja ja arvostuksia seka ihmisten
tasa-arvoa erilaisten saantéjen suhteen, koska kaikilla on oltava yhtaldiset mahdollisuudet edeta
elaméassééan. Hofsteden (1980) mukaan vahvan yksil6llisen kulttuurin maita ovat mm. Yhdysvallat,
Australia, Kanada ja Englanti. Kun taas kollektivismia korostavissa kulttuureissa hdnen mukaansa
ryhma tulee aina ennen yksil6ita ja yksildiden edellytetdén tekevansa kaiken yhteisjen puolesta,
vaikka tama olisi yksilon etujen vastaista. Lisaksi ryhman arvostukset ohjaavat vahvasti yksildiden
valintoja ja niiden oletetaan olevan linjassa ryhman p&atdsten kanssa. Myos arvot, saannot ja
normit vaihtelevat ryhmasta toiseen. Hofsteden (1980) mukaan téllaisia kulttuureja ovat monet

eteldisen Amerikan maiden kulttuurit.

Suhde valtaan jakautuu Hofsteden (1980) mukaan vallan hyvaksymiseen (power tolerance) seka
vallan kunnioitukseen (power respect). Valta hyvaksytdan Hofsteden (1980) mukaan silloin, kun se
koetaan lailliseksi, ammattimaiseksi ja oikeaksi, lisaksi vallan kayttd on siten sidoksissa virallisesti
hyvaksyttyihin lakeihin. Sen rajoittaessa ihmisten valinnan mahdollisuuksia, halutaan sen kayttéa
hajauttaa keskittdmisen estdmiseksi. Hofsteden (1980) mukaan ndin toimitaan mm. Yhdysvalloissa
ja Pohjoismaissa. Sen sijaan valtaa kunnioittavissa kulttuureissa ihmiset arvostavat auktoriteettia,
hierarkiaa, johtajia sek& erilaisia perinteitd. Tassa kulttuurissa elavat ihmiset pitavéat luonnollisena
asiana valta-asemassa olevien henkildiden valisia eroja ja ihmisten valistd epéatasa-arvoisuutta
sekd mahdollisuuksia, jotka muodostuvat heidan kulttuurilisen valta-aseman perusteella.

Hofsteden (1980) mukaan tallainen kulttuuri on mm. Ranskassa, Espanjassa ja Japanissa.

Suhde epavarmuuteen kuvaa epavarmuuden hyvaksynnan (uncertainty acceptance) ja
epavarmuuden valttdAmisen (uncertainty avoidance) vélista suhdetta. Hofsteden (1980) mukaan
epavarmuuden hyvaksynnan kulttuurissa ihmiset pitavat epavarmuutta elamaan luonnollisena
kuuluvana osana, jonka takia he hyvaksyvat uudet oivallukset ja keksinnét ja sallivat niiden
kehittelyn, vaikka eivat niistd pitdisikddn. Epéavarmuuden hyvaksynndn kulttuurissa saantdjen ja
normien venyttdminen ja rikkominen on mahdollista. Vastaavasti epé&varmuuden valttdmisen
kulttuurissa ihmiset arvostavat asioiden ennustettavuutta, yllatyksettomyytta seka varmuutta. My6s
uusiin ideoihin ja oivalluksiin suhtaudutaan kriittisesti. Hofsteden (1980) mukaan ihmiset valttavat

téssa kulttuurissa oma-aloitteisuutta ja turvautuvat auktoriteetteihin pdatoksenteossa.
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Hofsteden (1980) mukaan suhde tavoitteisiin puolestaan kuvaa aktiivisen kayttadytymisen
(aggresive goal behaviour) ja passiivisen kayttaytymisen (passive goal behaviour) valista
jatkumoa. Aktiivisen kayttaytymisen kulttuurin ihmiset arvostavat hdnen mukaansa paattavaisyytta,
paamaaratietoisuutta, ponnisteluita seka aineellisia palkintoja. Ja ihmiset uskovat oman kohtalonsa
olevan omissa k&sissa. Kun taas passiivisen kayttdytymisen kulttuurissa naitd ominaisuuksia
halveksutaan ja ihmiset uskova tarvitsevansa kollektiivista tukea selviytydkseen haasteistaan.

Hofsteden (1980) mukaan esimerkiksi Suomi kuuluu passiivisen kayttaytymisen kulttuurin maihin.

Viimeisend nadkokulmana Hofsteden kulttuuriteoriassa on suhde aikaan, joka kuvaa pitkén
aikavalin (long-term outlook) ja lyhyen aikavalin (short-term outlook) véalista kulttuurillista jatkumoa.
Pitkan aikavalin kulttuurin maissa arvostetaan asioiden méaaratietoista tavoittelua, kun taas lyhyen
aikavalin maissa arvostetaan perinteitd ja sosiaalisia velvollisuuksia pitkan aikavalin ponnisteluiden

sijaan.

3.4 Organisaatiokulttuuri johtamisen ja muutosjohtamisen tydvalineena

Hofsteden & Hofsteden (2005) mukaan organisaatiokulttuuri itsessdan ei ole tarked elementti,
vaan se mita ylin johto tekee sitd hyddyntden. Organisaation suorituskykya tuli arvioida peilaten
sen tavoitteisiin ja organisaation ylimman johdon tulisi tehd& strategia, joka tukee organisaation
tavoitteita. Strategiat on tehty peilaten organisaation tadman hetkisid rakenteita ja

kontrollimekanismeja, joita ohjaa organisaation kulttuuri.
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Strategia ——> Rakenteet

Kuva 4. Strategian, rakenteiden, kontrollin sek& kulttuurin valiset suhteet organisaatiokulttuurilla
johtamisella (Hofstede & Hofstede, 2005, 309)

Scheinin  (1987) mukaan johtajat luovat organisaatiokulttuureita ja yksi tarkeimmista
johtamistoiminnoista saattaa olla kulttuurin luominen organisaatiolle, sen johtaminen ja joissain
tapauksissa myos sen tuhoaminen. Johdon tulee olla tietoinen oman organisaation kulttuuristaan,
samalla tavoin kuin yksilot ovat tietoisia omasta luonteestaan ja persoonallisuudestaan. Scheinin
(1987) mukaan oman organisaation kulttuurin  ymmartdminen auttaa ymmartAmaan
organisaatiossa mahdollisesti esiintyvia ongelmia, organisaatiokulttuuri antaa useimmiten

selityksen miksi jotkut asiat eivéat suju.

Hyva taloudellinen suorituskyky nahdaan usein yhteydessd vahvalle organisaatiokulttuurille.
Organisaatiot joissa on pitkalle kehittyneet kulttuurilliset artifaktit, kuten esimerkiksi rituaalit ja
organisaation tarinankerronta, jossa henkilosté on omaksunut yrityksen arvot, ndhdéd&n omaavan

menestystekijat taloudelliseen menestykseen. (Lee & Yu, 2004)

Hofsteden (1993) mukaan johdon tulisi ottaa kulttuurilliset ndkdkohdat huomioon organisaation
strategian osana. Mitkd ovat nykyisen kulttuurin vahvuudet ja heikkoudet sek& voidaanko
organisaation vahvuuksia hyddyntdd paremmin ja valttdd heikkouksia. Organisaatiota ja sen

kulttuuria muutettaessa Hofsteden (1993) mukaan organisaatiokulttuurilla on merkitysta erilaisia
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muutoksia tehtdessa. Organisaation tehdessa rakenteellisia muutoksia, kuten esimerkiksi
toimintojen sulauttamista tai eriyttdmista, organisaation jasenet sopeutuvat Hofsteden (1993)
mukaan yksiloina uuden ympéaristonsé kulttuuriin, mutta ryhmana he tuovat mukanaan oman
ryhmakulttuurinsa, jota on vaikeampi lahted muuttamaan. Muutostilanteessa uusien tehtavien ja
uuden ymparistdn tuoma ympariston uudelleenmuotoilu luo hyvat mahdollisuudet siivota vanhojen

kulttuurien piirteitd, joita uuteen toimintaymparistdéon ei haluta (Hofstede, 1993).

Prosessimuutoksilla ja henkildbmuutoksilla on vaikutusta organisaatiokulttuuriin. Prosessien
muutokset merkitsevéat uusia menettelytapoja, erilaisten valvontavaiheiden poistamista tai uusien
kehittamista tai muutoksia viestinnan kaytantdihin. Kun taas henkiléstomuutokset saattavat merkita
uudenlaisia  palkkaus- ja  ylennysmenettelyja. Henkilostohallinnon  rooli  korostuu
henkilosttmuutoksissa, se voi tiedostamattaan yllapitda erilaisia toimintoja, joita ei uudessa
organisaatiokulttuurissa haluta pitdd ylla. Monissa organisaatioissa koulutusta pidetddn keinona
muuttaa organisaatiokulttuuria, mutta se on todettu olevan tehokasta, vain mikéli henkilosto itse
haluaa tulla koulutetuksi. (Hofstede, 1993)

Jotta organisaatiokulttuuri olisi altis muutoksille, on sitd kehitettava alttiiksi muutoksille. Juuti &
Virtanen (2009) puhuvat muutosalttiuden arvo- ja kustannusajureista, jotka vievat
organisaatiokulttuuria muutosmyénteisemp&an suuntaan. "muutosalustaksi”. Arvoajurit ovat heidén
mukaan organisaatiomuutosten hallinnan ja johtamisen toimintatapoja, periaatteita ja menettelyja,
jotka tuottavat arvoa varsinaiseen muutosprosessiin. Kustannusajurit sen sijaan ovat naiden
vastakohtia, ne luovat negatiivista lisdarvoa eli vdhentdvat muutosprosessissa onnistumisen
todenndkdisyyttd.  Kustannusajureina  voidaan  pitdd  puutteellista  muutosjohtamista,
muutosviestinnan epéonnistumista, organisaatiokulttuurin  kehittymattomyyttd sekd sita, ettei

muutoksen motiiveja tai toteutustapaa perustella. (Juuti & Virtanen, 2009)

Organisaatiokulttuuria voidaan hyddyntda organisaation kehittAmisessa monella eri tavalla. Juuti &
Virtanen (2009) ovat listanneet asioita, joita voidaan peilata organisaatiokulttuuriin ja hyddyntaa
organisaation kehittAmisessd. Na&itd voidaan pitdd muutenkin heidan mukaan monien

teoreetikkojen mielesta organisaation toiminnallisina kulmakivina:

e Ihmisten johtajuuden vahvistaminen inspiroivan ja kannustavan johtamistavan
integroimiseen jokaiselle organisaatiotasolle
e Strategisen johtamisen teravoittdminen, organisaation kykya Ilukea tulevaisuutta ja

ennakoida tulevaisuuden muutostarpeet
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o Organisaation asioiden hallintakyvyn lisddminen, jota voidaan lisdtd parantamalla
organisaation projektinhallintataitoja seka ottamalla k&ayttéon projektinhallintatydkaluja.

o Osallisuutta korostavien henkiléstopolitikan toimintatapojen kehittdminen ja sosiaalisten
innovaatioiden tuottaminen lisddmaan organisaation vuoropuhelua.

e Organisaation  selviytymiskyvyn  parantaminen ja vahvistaminen tunnistamalla
sidosryhméakumppanuuksia seka hyddyntamalla niita.

o Organisaation prosessilahtoisyys puolestaan kertoo organisaatiorakenteen ja organisaation
strategian valisesta suhteesta.

o Asiakastyytyvaisyys menestyksen mittarina, ilman tyytyvaisia asiakkaita organisaatiota ei
olisi olemassa

e Organisaation henkilostovoimavarojen ja osaamispddoman johtaminen suoraan
strategiasta sekd niiden systemaattinen ja pitkdjanteinen kehittdminen, jossa mittarina
toimivat henkilostotutkimuksen tulokset.

e Yhteiskunnallisen vastuun ottaminen korostamaan organisaation itsestddn antamaa kuvaa
aikaansa seuraavasta ja yhteiskunnallisten arvojen sekd vaatimuksien huomioivasta
yrityksestd, yhteiskunnallinen arvostus heijastuu monin tavoin organisaation sisélle ja
konkretisoi organisaatioin arvot ja tekee niistd edelleen johdetut toimintaa ohjaavia
periaatteita.

e Organisaation tilintekovastuullisuuden korostaminen luomalla muun muassa organisaation
toimintaa todentavia mittareita, tarkoituksenmukaista tulosraportointia seka korjaamalla ja
kaynnistamalla toimenpiteitd havaittuja puutteita kohtaan.

e Organisaation vuorovaikutuskyvyn parantaminen viestintdd ja siind kaytettavaa
kielenkayttba kehittamalld, jotta organisaatiossa tulevat muutokset pystytaan
perustelemaan paremmin. Toimiva viestintd on my6s modernin johtajuuden syvinta

olemusta.

Organisaatiokulttuurila  on  tutkittu olevan tarked merkitys organisaatiomuutokselle.
Organisaatiokulttuuri kuvailee organisaation siséista toimintaymparistda (organisaation ilmastoa ja
kulttuuria), joka sisltdd organisaation jasenten jakamat uskomukset, oletukset ja arvot, joten on
oletettavissa, ettd nama ohjaavat ja muokkaavat ihmisten asennetta organisaatiomuutokselle.
Organisaatiokulttuurin vaikuttaessa siihen, miten ihmiset asennoituvat organisaatiomuutokseen, on
organisaation johdon maéaariteltavd minka tyyppinen organisaatiokulttuuri ja mitk& sen osa-alueista

tukevat organisaatiomuutosta. (Rashid et al., 2004)
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Muutoksen aikaansaamista ryhmassd jarruttaa usein eniten organisaation kulttuuri.
Organisaatiokulttuuria on vaikea muuttaa ja yritykset pakottaa kulttuuri vakisin toiseksi ei onnistu,
koska sitd ei voi muuttaa vakisin. Kulttuurin on ndhty muuttuvan vasta silloin, kun ihmiset on saatu
toimimaan uudella tavalla ja kun uusi toimintatapa tuottaa organisaatiolle tai ryhmélle ihmisia jollain
aikavalilla jotain hy6tya. Kulttuuri muuttuu vasta silloin, kun ihmiset nékevét uuden toimintatavan ja

suoritusparannusten vélisen yhteyden. (Kotter, 1996)

4. EMPIIRINEN TUTKIMUS: LAHTOTILANNE ANALYYSI POYRYN LIIKETOIMINTA-ALUEEN
ORGANISAATIOKULTTUURISTA JA ORGANISAATIOMUUTOKSESTA SUOMESSA

4.1 Kohde organisaation esittely

Tutkimuksen empiirisessa osassa tarkastellaan Poyry-konsernia ja sen osaa Poyry Finland Oy:n
teollisuusliiketoimintaryhmé&a Suomessa. Olen seuraavissa luvuissa kuvannut POyryd konsernina
ja sen toimintaa Suomessa, kuin myos teollisuusliiketoiminta-aluetta seka globaalisti etta Suomen
osalta. L&hdemateriaalina yritysesittelyssd olen kayttanyt Poyryn yleisia yritysesittelymateriaaleja

ja verkkosivuja kuin myds haastatteluista saatua aineistoa.
Poyry-konserni

Pdyry on kansainvalinen konsultointi- ja suunnitteluyhtio, joka palvelee energia-alan ja teollisuuden
asiakkaita maailmanlaajuisesti seka paikallispalveluiden kautta asiakkaita POyryn itsensé
maarittAmilla avainmarkkinoilla. Naitd avainmarkkinoita on yhtién mukaan Suomi, Ruotsi, Keski-
Euroopan maista Saksa, Itavalta sekd Sveitsi, Latinalaisessa Amerikassa Brasilia ja Kaukoidassa
Thaimaa. Poyry-konsernin emoyhtid on PdOyry Oyj. Emoyhti® on vastuussa muun muassa
konsernin strategian kehittdmisesta ja sen toimeenpanon valvonnasta, rahoituksesta,
synergiaetujen toteuttamisesta seka yleisestd konsernin toiminnan koordinoinnista. Poyry tarjoaa
asiakkailleen liikkeenjohdon konsultointia ja suunnittelupalveluita sekd sillda on vahvaa
projektiliketoiminnan osaamista. POyryn toiminnan kannalta keskeiset toimialat ovat
energiantuotanto, sahkon siirto ja jakelu, metsateollisuus, kemianteollisuus ja biojalostus, metalli-
ja kaivosteollisuus, likenne ja vesi. PoOyrylla on laaja paikallistoimistoverkosto ja yhtidn
palveluksessa on noin 6 000 asiantuntijaa noin 50 eri maassa. Poyryn liikevaihto vuonna 2015 oli
575 miljoonaa euroa, ja yhtion osakkeet on listattu NASDAQ OMX Helsingissa (Poyry OYJ:

POY1V). Péyryn paakonttori toimii Suomessa, Vantaalla.
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POyry Suomessa

Suomessa POyry on yhtion mukaan maan johtavia konsultointi- ja suunnittelutoimistoja. POyryn
osaamisalueet Suomessa ovat energia ja teollisuus, vaylainfra, ymparisto, vesi- ja jatehuolto sekd
kiinteistot. POyry palvelee asiakkaitaan Suomessa rakennushankkeiden ja investointien
suunnittelussa ja konsultoinnissa. POyry Finland Oy on Suomessa toimiva yhtio. Poyrylla on talla

hetkella Suomessa noin 1 600 tyontekijaa.
Teollisuusliiketoiminta-alue Poyrylla

Poyryn teollisuusliiketoimintaryhnman palvelut sellu- ja paperiteollisuudelle ulottuvat strategian,
prosessien ja kayton kehittAmisesta uusien laitosten suunnitteluun ja kdynnissé olevien tehtaiden
uudistamishankkeisiin. Kemianteollisuuden ja biojalostuksen sektorit toimivat myods elintarvike- ja
muun prosessiteollisuuden parissa. Kun taas puolestaan metalli- ja kaivosteollisuuden osaajat
toimivat kaivoksiin ja rikastusprosesseihin liittyvissd suunnittelu- ja konsultoinnin tehtévissa.

Teollisuusliiketoiminta-alueen osuus koko konsernin liikevaihdosta vuonna 2015 oli vajaa 9 %.

Varsinainen operatiivinen liiketoiminta teollisuusliiketoiminta-alueella on jakautunut globaalisti
alueellisiin toimintoihin.  Talla hetkelld liiketoiminta-alueella on yksikét Aasiassa, Pohjois-
Euroopassa, joka pitaa sisallaén toiminnot Suomessa ja Ruotsissa, Keski-Euroopassa, Puolassa ja
Vengjalla. Liiketoiminta-alueella toimii kaksi teollisuuden alaa, paperi ja selluteollisuus seka kemian
teollisuus, joilla kummallakin on toimintaa kaikissa maayksikdissa. Naissd yksikoissd on yksi
johtaja, joka vastaa kummastakin teollisuuden alasta. Nama liiketoiminta-alueiden johtajat ovat
vastuussa kummankin teollisuusalan liiketoiminnan osalta kyseille alueella. Poikkeuksena on
Suomi, jossa on edelleen kummallakin teollisuuden alalla oma liiketoiminta-alue johtajansa.
Lisdksi ndma alueelliset yksikot raportoivat matriisissa sellu ja paperiteollisuuden ja

kemianteollisuuden ja biojalostuksen osaamisalueen johtajille.

PAyryn juuret ovat metséteollisuudessa, jossa yhtié on omien sanojensa mukaan globaali ykkénen,
kun taas kemianteollisuuden puolella POyry nédkee itsensd enemman haastajan asemassa. Tama
nakyy lilkketoiminnassa kaytannossa esimerkiksi silla, ettd sellu- ja paperiteollisuuden
asiakkuussuhteet ovat yhtion edustajien mukaan lilkketoiminnan perinteikkyyden ja pitkaikaisyyden
vuoksi pitkékestoisempia ja partnereita tunnetaan pidemmalta ajalta kuin kemian puolella. Talla on
vaikutusta heiddn mukaan myds naiden yksikdiden toimintatapoihin, kemianteollisuuden puolella
on haastajan asemasta johtuen jouduttu ja haluttu hakea uusia toimintamalleja ja tapoja ja

ottamaan mm. projektien myyntiin aktiivisempaa otetta, kun taas sellu- ja paperiteollisuuden
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puolella tallaista ei ole ollut pitkien asiakassuhteiden takia. Yhten& mainittavana erona néiden
kahden teollisuustoimialan organisaatioissa ja tavassa toimia on se, ettd kemian teollisuuden
puolella on olemassa erillinen myyntiorganisaatio, kun taas sellu ja paperiteollisuuden puolella
myyntivastuuta ei ole vastuutettu erikseen. Poyryn tasolla kemianteollisuus on yksi P&yryn

strategisista kasvualueista, johon halutaan yhtion strategian mukaan panostaa.
Teollisuusliiketoiminta-alue Suomessa

Kuten aiemmin mainitsin, sellu- ja paperiliketoiminnalla on pitkat perinteet Pdyryn liilketoiminnassa.
Poyrylla on jo sen perustamisvuodesta 1958 lahtien tehty tdméan toimialan projekteja. Kemian
teollisuuden projekteja Poyry on puolestaan tehnyt, jo vuodesta 1975, jolloin se osti

kemianteollisuuden projekteja tekevan Kupari-nimisen yhtion ja fuusioi sen osaksi Poyrya.

Kemianteollisuus on ollut omana liiketoimintayksikkdna vuodesta 2005 l&ahtien, jolloin koottiin kaikki
paikallistoimistoissa tydskentelevat muut kuin sellu- ja paperiteollisuuden projekteja tekevid
henkiloita yhteen. Naitd ihmisia oli kemian teollisuuden osaajien lisaksi myds ne henkil6t, jotka
tekivat kaivosteollisuuden projekteja. Paikallistoimistoissa tytskentelevat henkilét erotettiin omiksi
paikallistoiminnoiksi vuoden 2009 lopulla ja muutama vuosi mydhemmin myos kaivosteollisuuden
liketoiminta erotettin omaksi yksikokseen ja teollisuusliiketoiminta-alueelle Suomessa jai

ainoastaan jaljelle kemianteollisuuden osaajia.

Teollisuusliiketoiminta-alueella tyoskentelee yhteensa globaalisti runsas 400 henkil6&, josta tAméan
tutkimuksen kohderyhmana olevassa Suomen toiminnoissa tydskentelee talla hetkella noin 200
henkiloa. Naista paperi- ja selluteollisuuden sektorilla Suomessa tydskentelee noin 150 henkil6a,
kun taas kemian ja biojalostuksen sektorilla Suomessa tydskentelee talla hetkella yhtion edustajien
mukaan noin 50 henkildd. Paperi- ja selluteollisuuden tyontekijoista noin 100 henkil6d tydskentelee
POyryn Vantaan toimipisteessd ja noin 50 henkil6d Kouvolan toimipisteessd. Kemian ja
biojalostuksen henkilokunta tyGskentelee padasiassa Vantaalla, sen lisdksi heilla yksi henkild

tyoskentelee Ruotsissa.

Teollisuusliiketoiminta-alue Suomessa on johdettu p&aéosin Vantaalta k&asin. Koko liiketoiminta-
aluetta globaalisti johtava henkild, kuin myés kummankin liiketoiminta-alueen johtajat seka suurin
osa linjaesimiehistd. Kemianteollisuuden linjaesimiehet ovat Vantaalla ja he toimivat yhta henkil6a
lukuun ottamatta kaikki Suomen kemian teollisuuden liiketoiminta-alueen johtajan alaisuudessa.
Sellu- ja paperiteollisuuden esimiehistd nk. johtavassa asemassa olevat, eli POyryn mukaan he

ovat ns. discipline alueiden vetdjid, joiden vastuulla on tietyn toiminnon johtaminen
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kokonaisuudessa, tyodskentelevat Vantaalla. Kouvolan toimipisteessd toimivat esimiehet ovat
Vantaalla toimivien esimiesten alaisuudessa ja toimivat tiiminvetajina. Vantaalla toimivat esimiehet

toimivat suoraan alueellisen paperi- ja selluteollisuuden liiketoiminta-alueen johtajan alaisuudessa.

Suomessa naiden kahden liiketoiminta-alueen organisaatiorakenteet ja sita kautta toiminnot ovat
pitkalti toistensa kaltaiset. Molemmissa organisaatioissa 10ytyy talla hetkella projektin johto (project
management), prosessitimit sekd mekaaninen suunnittelu (mechanical piping) ja s&hko ja
automaatiosuunnittelu (electrical & automation) toiminnot. Kemianteollisuuden organisaation
ollessa pienempi kuin paperi ja selluteollisuuden organisaatio, monet toiminnoista on yhdistetty.
Yhtion edustajan mukaan organisaatioiden rakenne on lahtGkohtaisesti sama naissad kahdessa
liketoiminnassa. Haastatteluiden mukaan my6s useassa yksikossé tehdaan jo ristiin projekteja

yhteisille eri asiakkaille.

4.2 P6yryn organisaatiokulttuuri

Poyry on vuonna 2015 julkistanut sisdisesti uuden vision ja sen yhtena peruspilarina on
kulttuurillinen perusta, joka ohjaa ihmisten osalta toimintaa. POyryn kulttuuriperustaa voidaan
rinnastaan koko PoOyryn tavoittelemaan organisaatiokulttuuriin. Tama kulttuuriperusta siséaltaa

seuraavat osa-alueet:

o Teemme kaikkeemme yhteisiin tavoitteisiin perustuvan, erinomaisen asiakaskokemuksen
aikaansaamiseksi

o Annamme tyontekijéillemme vastuuta ja kannustamme yrittdjahenkisyyteen

o Teemme tydta yhdessa hyoddyntéden laajaa osaamistamme

o Olemme luontaisesti uteliaita ja haluamme jatkuvasti oppia uutta

¢ Luomme ainutlaatuisia innovatiivisia ratkaisuja

e Tavoittelemme kaikissa projekteissa ja suorituksissamme erinomaisuutta (Poyry, 2015).

Yhteenvetona voisin todeta, ettd Poyryn koko organisaatiokulttuuri tdhtdd asiakastyén ja sen
laadun erinomaisuuteen, samalla poyrylaisia kannustetaan ottamaan vastuuta tehtavistaan ja
kehittamaan itsedan omissa tehtavissa. Nama kulttuuriperustat ohjaavat eri toimintoja ja niiden
alakulttuureita ympari maailman. Van Maanen ja Barley (1985) ovat todenneet, ettd alakulttuurit
voivat rakentua jaettujen mielenkiinnon kohteena olevien asioiden ymparille ja sen vaikutuspiirissa
voi olla ihmisid, jotka jakavat samankaltaiset ammatilliset, iképolvelliset, etniset ja tyonkuvalliset
identiteetit, kuin myds kulttuurilliset taustat. Vaihtoehtoisesti heiddn mukaan alakulttuuri voi

muodostua myos erilaisten tuttujen asioiden ymparille, joiden kanssa tyontekijat ovat tekemisissa
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paivittain. Naita voivat olla mm. jaetut tyotilat tai erilaiset tyokalut (esimerkiksi toimitilat,
tyopaikkaruokala, kahvikone tai kopiokone). Tassa tutkimuksessa analyysin kohteena olevaa
teollisuusliiketoiminta-alueen Suomen organisaatiokulttuuria voidaan n&in ollen pitaa POyryn

konsernin yhtené alakulttuurina ja jota olen kuvannut seuraavassa luvussa.

Kulttuuriperusta i~
Asiakasarvo

O Teemme kaikkemme
yhteisin tavoitteisin ;
perustuvan, erinomaisen S Vahva avainmaissa
Missiomme g?miggﬁ{?:}gw -E Lahella asiakasta Visiomme
w1 " .
on olla yritys, jossa O Annamme = Paikallisen markkinan on olla
lahiakkaat ih tydntekijoillemme =z syvallinen osaaminen ;
ahjakkaat ihmiset vastuuta ja kannustamme E G RS, luotettu kumppani,
mucvaavat projektiensa  yrittajahenkisyytta S hatlava palvelnaroma 5.5 inimittaa
kautta maailmaa ja o Iﬁg;‘?g;ﬂgaﬂge“é 2 jirkevid ratkaisuja
E 4l I =
lugvat kestdvad arvoa osaamistamme ; I‘_‘ tekemalld
asiakkaille ja O Olemme luontaisesti o : tylts yhdessi.
hteiskunnalle tE it e Il ol sl
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Kuva 5. Poyryn kulttuuriperusta osana "The connected company” -konseptia. (Poyry, 2015)

4.3 Poyryn kemianliiketoiminta-alueen ja
organisaatiokulttuurit Suomessa

sellu- ja paperiliiketoiminta-alueen

Tassé luvussa tarkoituksenani on kuvailla ja analysoida POyryn teollisuusliiketoiminta-alueen
organisaatiokulttuuria Suomessa. Teollisuusliiketoiminta-alueen Suomen organisaatiossa on

tulossa organisaatiomuutos ja organisaatiomuutoksen ja sen onnistuneen lapiviennin

nakdkulmasta  katsoen, on tarpeellista selvittéd  organisaatiokulttuurin  lahtotilanne

nykyorganisaation kannalta. Kerron organisaatiomuutoksesta ja sen taustoista enemman

tutkimukseni luvussa 4.5. Talla analyysilla saamme vastauksen tutkimuskysymyksené olleeseen
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kysymykseen organisaation taman hetkisen organisaatiokulttuurin tilasta ja pystyn sen pohjalta
tekemaan organisaatiolle suositukset asioista, joita sen tulisi ottaa huomioon organisaatiokulttuurin

osalta organisaatiomuutosta suunnitellessa ja implementoidessa.

Tatd analyysia varten on haastateltu yhteensé kuutta esimiesta kummaltakin liiketoiminta-alueelta
seka kahta henkilostohallinnon edustajaa kuin myds yhta liiketoiminta-alueen johtohenkiléa. Sellu-
ja paperiliketoiminta-alue on jakaantunut Suomen osalta Vantaan sekd Kouvolan yksikoihin,
haastateltaviin kuului henkil6itd kummastakin yksikésta. Analyysi on tehty haastatteluista saatujen
vastausten pohjalta. Haastatteluissa on kysytty erilaisia organisaatiokulttuurin osa-alueisiin liittyvia
kysymyksid, joissa haastateltavia on pyydetty analysoimaan oman yksikkdnsa toimintaa erilaisten
kysymyksien avulla. Olen jaotellut analyysin tulokset kahteen eri osaan: kemianteollisuuteen ja
sellu- ja paperiteollisuuteen Vantaalla ja Kouvolassa. Sellu- ja paperiteollisuuden Vantaan ja
Kouvolan toimintoja kasittelen yhtend organisaationa, vaikka yksikot ovat olleet yhdessa
organisaatiossa vasta vajaa puoli vuotta ja heidan valilladn on nahtavissa viela historiallisista syista
ja maantieteellisen etdisyydesta johtuvia eroavaisuuksia. Esimiehille asetetut kysymykset l16ytyvat

tutkimuksen liitteend (lite numero 1).

Lahestyn teollisuusliiketoiminta-alueen organisaatiokulttuuria toiminnalliselta kannalta, jotta pystyn
analysoimaan kulttuuria sen ja organisaation toiminnan kannalta. Scheinin (1987) mukaan kulttuuri
ratkaisee ryhman perusongelmat, joita ovat ulkoisessa toimintaymparistossa sailyminen ja tahan

ymparistéon sopeutuminen sekad ryhman sisaisten prosessien ymmartaminen ja yhdentaminen.

Paadyin tarkastelemaan Poyryn teollisuusliiketoiminta-alueen eri liiketoimintayksikéiden
organisaatiokulttuureja kahdesta eri nakokulmasta, ensimmadainen nakokulma tarkastelee
liketoimintayksikbn suhdetta sitd ymparéivdan maailmaan. Jotta organisaatio voi toteuttaa
toiminta-ajatustaan ja kasvaa menestyksekkaasti on sen vastattava erilaisten toimintaympéaristonsa
vaatimuksiin ja sen tarjoamiin mahdollisuuksiin (Schein, 2001). Tarkastelen tatd osa-aluetta mm.
miten strategia tukee liiketoiminta-alueen toimintaa, liikketoiminta-alueen toimintaa suhteessa sen
sidosryhmiin, miten tyotd mitataan sekd miten virheisiin puututaan, miten historialliset tapahtumat
ovat muokanneet organisaation toimintatapoja sekd miten asiakaskokemus sek& innovatiivisuus

nakyvat organisaation kulttuurissa ja toiminnassa.

Toinen valitsemani nakokulma tarkastelee organisaatiota sen sisdisestd nakokulmasta, jossa
otetaan huomioon ihmisten valiset suhteet organisaatiossa, erilaiset toimintamallit ja
palkitsemisjarjestelmét, toiminnan kehittaminen ja muutoshalukkuus, organisaation viestinta seka

erilaiset toiminnot, jotka vaikuttavat mm. ihmisten viihtymiseen tyopaikalla. Scheinin (2001)
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mukaan nama osa-alueet ovat vuorovaikutuksessa ulkoisten toimintaympariston tekijoiden kanssa

ja niilla nain ollen vaikutusta organisaation kokonaiskulttuuriin.

4.3.1 Kemianteollisuuden organisaatiokulttuuri Suomessa

Kemianteollisuuden yksikké on toinen teollisuusliikketoimintarynman liikketoiminta-alueista
Suomessa. Silla on talla hetkella noin 50 tyontekijaé, joka on noin kolmannes koko
liketoimintaryhman henkildstostd Suomessa. Suomessa toimivat henkilét tydskentelevat kaikki
Vantaan toimipisteessa. Osa henkilostostd on aiemmin tydskennellyt sellu- ja paperiteollisuuden
liketoiminta-alueen yksikoissd, joten tydskentelytavat ja ajatusmallit ndiden henkildiden osalta

saattavat juontaa osan nykyisista toimintatavoista sielta.
Organisaation suhde ympar6ivaan toimintaymparistéon

Kemianteollisuuden liiketoiminta-alue ja sen liiketoiminta nahdaan Poyrylla kasvavana toimialana.
Poyrylla kemianteollisuuden projekteja on jo tehty pidemmdan aikaa pienella mittakaavalla
verrattuna muihin liiketoiminta-alueisiin  ja télla sektorilla uskotaan olevan runsaasti
kasvupotentiaalia kemianteollisuuden markkina-alueella. Joten se nahdaan usein haastajan
roolissa talla markkina-alueella. Talld haastatteluiden mukaan on merkitystd siihen, miten talla
liketoiminta-alueella tydskentelevat ihmiset suhtautuvat ymparoivaan toimintaymparistéon, kun he

kilpailevat paikastaan markkinoilla haastajan roolissa.

"...kemian puolella on ldhdetty aktiivisesti etsimaan wuusia toimintatapoja, haettu uusia

toimintamalleja ja sitéd kulttuuria miten me saavutetaan niitd kemianasiakkuuksia...”
Suhde yhtion strategiaan ja visioon

Haastateltujen esimiesten mukaan koko POyryn strategia ja visio ovat linjassa liiketoiminta-alueen
strategian kanssa. Vastauksissa tuli kuitenkin ilmi, ettd haastateltavat tiesivat varsin hyvin, mitka
oman liiketoiminta-alueen kasvustrategia ja liikketoiminnalliset tavoitteet ovat, mutta niiden
linkittyminen koko yhtién strategisiin suuntauksiin oli hieman ep&selvdd ja siind koettiin olevan
puutteita. Suurimpana haasteena néhtiin liiketoiminta-aluetta koskevien yksityiskohtaisempien
suunnitelmien puuttuminen. Haastatelluiden esimiehien mielestd myos tyontekijatason tietdmys

tasta aiheesta ei ollut paras mahdollinen.
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Suhde sidosryhmiin — siséiset ja ulkoiset

Suomessa toimiva kemianteollisuuden yksikon tyontekijat toimivat osana globaalia
kemianliiketoimintaryhmaad. Eri maissa tydskentelevilla henkil6illa saattaa olla erilaiset
osaamisprofiilit, joita voidaan kayttdd monipuolisesti hyvaksi erilaisissa asiakasprojekteissa yli
maarajojen. Tassa ryhmassa on tyontekijoitd Suomen lisdksi Ruotsissa, Norjassa, Saksassa ja
Puolassa. Eri maiden tyoskentelykulttuurien kohdatessa, saattaa joskus syntyd haasteita.
Haasteita syntyy mm miten organisaatioita haluttaisiin rakentaa seka tyotapojen erilaisuuden takia.
Esimerkiksi Suomen organisaatiossa tydskentely eri projekteissa on heiddn omien sanojensa
mukaan valilla hyvinkin vapaamuotoista, joka saattaa puolestaan vaikuttaa saksalaisten mielesta

hyvin epdorganisoidulta ja epahyvéaksyttavalta.

Kemian teollisuusliiketoiminnan ulkopuoliset sidosryhmat ovat asiakasyritykset seka erilaiset
yhteistybkumppanit, joiden kanssa Poyry tekee yhdessd asiakkaalle toimeksiantoja. Suomen
toiminnot tekevat paaasiassa projekteja keskisuuria ja suuria investointiprojekteja Pohjois-
Euroopassa. Kemianteollisuuden asiantuntijat tekevat myos yhteistydssa sellu- ja paperiteollisuus
liketoiminta-alueen kanssa erilaisia asiakasprojekteja, erityisesti toteutussuunnittelun projekteissa.
Kemianteollisuudessa asiakasyhteistyotd yllapidetddn pé&dasiassa myyntiorganisaation kautta,
liketoimintayksik6lla on henkil6ita, jotka tydskentelevat puhtaasti myyntiroolissa ilman varsinaista
projektivastuuta. Kemianliiketoiminta-alue on parin viime vuoden aikana kehittanyt runsaasti
myyntiorganisaatiota ja siihen liittyvid prosesseja, ollakseen paremmin esilla markkinoilla. My6s
projektinhallintaan kiinnitetd&n yha enenemissa méaarin huomiota, koska tdméa alue haasteltujen
mukaan on se, joka vaikuttaa asiakasyhteistybhon suunnittelutyon lisaksi. Tyypillista
kemianliiketoiminta-alueen projekteille on haastateltujen mukaan se, ettd ne ovat Poyryn
mittakaavassa erittain laajoja projektikokonaisuuksia ja eroavat merkittdvasti mm. Pdyryn

alueellisten paikallispalveluiden tekemista projekteista.

Poyry on toiminut kemianliiketoiminta-alueella asiantuntijan roolissa, ongelmana haastateltavat
nakevat, ettd kemianliiketoiminta-alueen ollessa varsin suuri, Péyry on yrittdnyt varsin pienilla
resursseilla olla asiantuntijana asiassa kuin asiassa, mutta olematta kuitenkaan erityinen
asiantuntija milldan tietylla osa-alueella. POyryn laaja-alaisuus ndhdé&n monella tavalla sen
kilpailuetuna, mutta myos haasteena. Tama johtuu haastattelujen mukaan siita, ettd liiketoiminta-
alueen strategian suunnittelussa ei ole haastateltavien mielesta menty tarpeeksi syvélle.
Haastateltavien mukaan ongelmallista on my6s se, ettei tiedetd miten liiketoiminta-alueen strategia

peilautuu PAyryn muiden yksikbiden strategiaan.
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Asiakkaat ovat yksi tarkeimmista sidosryhmistd, koska asiakas on se, joka maksaa
kemianteollisuuden liiketoimintaryhman tyéntekijoiden palkat ja asiakas on se, joka mééaraa lopulta
minkéalaisia projekteja tehddédn. Kemialiiketoiminta-alueella on tavoitteena luoda pitkia
asiakassuhteita, joten luottamus asiakkaan ja Pdyryn vélilla on kaiken liiketoiminnan perusta.
Asiakkaat seka liiketoiminta-alueella vallitsevat kaytdnnot asettavat kuitenkin joskus haasteita ja
ristiriitaisia ajatuksia siitd, miten liiketoimintaa olisi jarkevd tehdd kustannustehokkaasti.
Useimmiten haasteet liittyvat myds siihen miten toiminta POyryn sisalla on toteutettu kun verrataan

siihen mitk& ovat markkinoiden ja liiketoiminnan vaatimukset ulkopuolisessa maailmassa.
Tyobn mittaaminen ja virheiden korjaaminen

Kemianliiketoiminnan tehokkuutta ja kannattavuutta mitataan taloudellisin luvuin seka
tyontekijoiden aktiviteettiprosentin avulla. Liiketoimintajohto asettaa yksikolle rajat, joita ne sitten
seuraavat kuukausitasolla. Varsinkin aktiviteettiprosentin kaytt6a pelkkédnd menestyksen mittarina
kritisoidaan esimiesten keskuudessa laajasti. Heiddn mielestaan aktiviteettiprosentti ei kerro
todellisuutta projektin onnistumisesta ja projektiin kaytetystd ajasta ja sen tehokkuudesta.
Liiketoiminta-alueella ei esimiesten mukaan ole kaytossd yhtenevaisia mittaristoja, miten

esimerkiksi edellda mainittua tyotehokkuutta tulisi mitata.

Korkean aktiviteettiprosentin mukaan organisaatioon tulee myds lieveilmiona se, ettd aikaa ei jaa
kehittamiselle eik& innovoinnille. Talla tavalla toiminnan kehittAminen ei etene ja silla on vaikutusta

tyontekijoiden osaamistasoon ja se vaikuttaa sité kautta asiakkaalle toimitettavan projektin laatuun.

”...pitkalla aikajinteellda me tapetaan ittemme siind liian korkeella aktiviteetilla, kun me ei kehitetad

toimintatapoja...”

Yksittaisen henkilon ty6ta mitataan myds aktiviteettiprosentin avulla, joka antaa haastateltujen
mukaan suuntaa-antavaa tietoa miten ihminen suoriutuu tydstaan. Tama ilmenee haastateltavien
mukaan usein niin, ettd mitd korkeampi prosentti henkilotasolla on, sitd enemmén kyseista
henkilod kéaytetdaan eri projekteissa ja siitd voi p&atelld ihmisen henkildkohtaisen kyvykkyyden
tehda erilaisia projekteja yhtion nédkdkulmasta. Useimmiten henkilén tydta ja sen laatua mitataan
kuitenkin kollegoilta saadun ja asiakaspalautteen avulla. Lisaksi henkilon kanssa kaydaan kerran
vuodessa tavoitekeskustelut, joissa ké&sitelladn hanelle asetettuja ammatillisia tavoitteita.
Tavoitteiden valvonta kuuluu tyontekijoiden osalta esimiehille ja tyon pdivittdinen seuraaminen

projektien osalta projektipaallikolle.
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Mikali liiketoiminta ei saavuta sille tavoitteita, mittareita seurataan kuukausitason sijaan
viikkotasolla ja jopa henkil6tasolla. Yleensa ongelmat liittyvat siihen, ettd tyontekijdiden
aktiviteettiprosentti on lilan alhainen johtuen esim. ty6n riittAmattdmyydesta. Laatuongelmiin seka
virheisiin pyritdan tarttumaan niiden ilmetessd. Tosin esimiehet myontavat, ettd heidan
liketoiminta-alueellaan liian usein tehdyisté virheista ei oteta oppia, vaan samat virheet toistuvat

turhan usein projektista toiseen.
Innovatiivisuus ja innovatiiviset ratkaisut asiakkaille

Kemianliiketoiminta-alueella innovatiivisuus ja innovointi ovat jAdneet haastateltavien mukaan
vahdaiseksi resurssi, aika ja rahapulan takia. Innovaatiot ja innovatiivisuus nahdaan tarkeina
toiminnan kehittamisen kannalta, mutta se mité innovatiivisuudella tassa kyseisella liiketoiminta-

alueella sekd Poyry-tasolla ei haastateltavien mukaan ole maaritelty.

Innovatiivisuudesta ja sen kehittdmisestd on selkedsti monta eri koulukuntaa liiketoiminta-alueen
sisélla. Erdan mielipiteen mukaan se, miten toimintaa mitataan aktiviteettiprosentin perusteella, ei
kannusta organisaatiota kustannuspaineiden valossa panostamaan innovaatiotoimintaan.
Erilaisten kehityshankkeiden ei ndhda tuovan rahallista hydtya organisaatioon ja ne nahdaan
tuottavan ainoastaan kustannuksia, joka on pois projektitydostd ja sitd kautta liiketoiminnan

tuotoista.

Useimpien haastateltujen esimiesten osalta innovaatiotoiminta ndhd&an edellytyksena
liketoiminnan kehittymiselle. Mutta he nékevét, ettd heiddn organisaatioillaan ei ole aikaa eika
motivaatiota panostaa innovointin. He yhtyvat my6s edella mainittuun mielipiteeseen, jonka
mukaan korkeat aktiviteettiprosenttitavoitteet rajoittavat innovoinnille jaadvad aikaa. Heidan
mielestddn innovatiivisuus talla hetkella nékyy pagdasiassa ihmisten jokapaivaisessa tytssa, jossa
joku saattaa keksia uuden tavan tehda toitd. Innovatiivisuudesta ei myéskaan talla hetkella palkita

haastateltavien mukaan mitenkaan erikseen.
Organisaation siséiset rakenteet

Ty6orientoitunut, suhteellisen epamuodollinen, kohtuullisen rento, lapindkyva, luottamus, avoimuus
ja iloisuus ovat adjektiiveja, joita esimiehet sanoivat kysyessani heiltA miten he kuvaisivat
organisaatiokulttuuria heiddn omassa yksikdssaén. Olen seuraavissa kappaleissa pureutunut
lahemmin eri organisaatiokulttuurin sisaisiin rakenteisiin selventamé&éan mihin nama adjektiivit

perustuvat.
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Johtaminen ja paatdksentekoprosessit

Haastatellut esimiehet kuvailivat omia paatdksentekomahdollisuuksiaan oman yksikdn ja tiimin
sisélla hyvaksi. Kaikki haastatellut esimiehet kuuluivat liiketoiminta-alueen johtoryhméaan, jossa he
kokivat, etta heilld oli mahdollisuus jollain tasolla vaikuttaa p&atoksentekoon ja ettd viestinta
johtoryhmén sisalla toimii. Esimiehet mainitsivat kuitenkin turhautuvansa matriisiorganisaation
kompleksisuuteen ja sen hitauteen erilaisissa paatdksentekotilanteissa. Esimerkkind mainittiin
rekrytointiprosessit ja niihin liittyvat paatokset, joissa on haastateltujen mukaan liian monta
hyvaksymisporrasta ennen kuin rekrytointilupa uuden ihmisen kohdalla saadaan. Pahimmillaan
naissd paatoksissad on kayty neljd hyvaksyntatasoa ennen kuin paatds syntyy ja siind vaiheessa
rekrytoitava henkilé on saattanut jo saada paatoksen toiselta toimijalta ja rekrytoiva organisaatio
menettdd potentiaalisen hyvan tyontekijan. Myo6s erilaiset pienet rahalliset hankintaehdotukset tai
esimerkiksi matkustuslupiin liittyvat asiat menevat ylimmalle liiketoimintajohdolle hyvéaksyttavaksi.
Esimiehet tuntevat, ettei heihin ja heiddn omaan paatoksentekokykyyn luoteta ja sen takia he

toivoisivat, etta heille annettaisi mandaatti toimia vapaammin tietyilla ehdoilla.
"...se kertoo, ettda muhun ei luoteta, ettd osaanko itse arvioida onko se fiksua vai ei ole fiksua.”

Myds paatoksenteko Poyryn konsernitasolla aiheuttaa hammennysta kemianliiketoiminta-alueen
esimiesten keskuudessa. Monet konsernintasoiset paatokset tulevat usein annettuina ja niihin ei
linjaorganisaatioissa tydskentelevilla henkil6illa ole mahdollisuutta vaikuttaa. Haastatteluissa kavi
ilmi, ettd joillain esimiehistd on vaikea hahmottaa Po&yry-tasoisia paatbksentekoelimia ja
paatoksentekomekanismeja. Myods se, milla tavoin esimiehet itse pystyisivat vaikuttamaan koko
organisaation tason asioihin, ei joko tiedetty miten tai nahtiin rajallisena. Yhtena ratkaisuna tahan
nahtiin  suurempien yksikdiden perustaminen, jotka itsendisesti pystyvat vaikuttamaan
tyonsisaltéon  POoyry-tasolla.  Esimerkkind toimimattomasta paatdksentekoprosesseista ja
vaikutusmahdollisuuksista mainittiin suunnittelutoiminnassa kaytdssd oleva tydkalu, jota pitéisi
kehittad, mutta kehitykseen vaadittavat prosessit ja yhteyshenkil6t ovat hukassa. Talla tytkalun
toimimattomuudella on vaikutuksia suunnittelijoiden ty6n tekemiseen ja liiketoiminnallisesti tarke&n

datan tallentamiseen yhteiseen kayttoon.
Ihmisten valiset suhteet ja tydskentelyilmapiiri

Yleinen kemianteollisuuden yksikdn tydskentelyilmapiiri arvioitiin kaikkien haastateltujen osalta

hyvaksi ja sen arvioitiin olevan heiddn mukaansa keskimaaraista parempi, kuin esimerkiksi sellu- ja
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paperiteollisuuden liiketoiminta-alueella Suomessa. Tatd tulosta tuki myés vuonna 2015 tehty

PoAyryn henkilostotutkimus ja HR:n arvio kyseisen yksikon tydskentelyilmapiirista.

Esimiehet itse arvioivat hyvien esimiestydskentelyn tulosten johtuvan siitd, ettd heilla on omien
sanojensa mukaan valiton ja lasna oleva lahiesimiesty0 ja avoin keskusteleva ilmapiiri liittyen
erilaisiin asioihin ja haasteisiin. Esimiehet kertovat saaneensa palautetta tytntekij6ilta, joissa he
ovat sanoneet viihtyvansa tydssa ja pitavansd mm. demokraattisesta tavasta johtaa yksikon
paivittdistd toimintaa. Myds yksikéssa olevilla ihmisilla todettiin olevan suuri merkitys yleiseen

ilmapiiriin.
"meilla on tosi hyvaa porukkaa, ihmiset pelaa tosi hyvin yhteen.”

Kemianteollisuuden yksikdssa on ihmisten valiset suhteet ja toisten tunteminen ulottuu myoés
tyOpaikan ulkopuolelle. IThmiset myds pystyvat keskustelemaan avoimesti erilaisista asioista ja
arvostavat lahtokohtaisesti toistensa tyopanosta. Tyontekijéiden keskinédiset suhteet ovat asialliset,
vaikka joidenkin ihmisten tapa sanoa asioita toisille ihmisille voisi olla yhden arvion mukaan

hieman diplomaattisempaa.

Esimiesten mukaan liiketoiminta-alueella vallitsee ilmapiiri, jossa autetaan toinen toisiaan, on kyse
sitten kenesta tahansa ja kannustetaan kysymaan epaselvissa asioissa. Myos tiedon ja osaamisen
jakaminen n&hdaan toimivan yleiselld tasolla suhteellisen hyvin. Toki tydntekijéiden joukosta l6ytyy
henkiloita, joille tiedonjakamisen kulttuuri on vieras ajatus ja he eivat osaa toimia maaratyilla

tavoilla.

"...lahes joka kerta joku nuorempi on kumartunut jonkun vanhemman koneen ylle tai sen nakee,

ettd nyt tuossa siirtyy sitéd kokemusta ja osaamista, tai toi on kysynyt sita...”

Yksikk6on on tyontekijoiden toimesta perustettu oma epéavirallinen vapaa-ajan virkistystoimikunta,
"Kemian pontevat urheilu ja virkistysyhdistys”, joka on vuosien mittaan organisoinut erilaisia
omakustanteisia tapahtumia ja osallistunut esimerkiksi yritysten valisiin jalkapalloturnauksiin.
Taman toiminta on kuitenkin hiipunut viime vuosina, koska yksikdssa erilaisia tapahtumia ajanut
eteenpdin kaksi tyoilmapiirin yllapitamisen osalta avainhenkiléd, joista toinen on haastattelu
hetkelld vanhempainvapaalla ja toinen on ulkomaankomennuksella. My6s organisaation tulleet
uudet henkilot eivat valttamatta ole loytaneet tietansd tahan seuraan ja se on jddnyt kauemmin
organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden jutuksi. Yksiktssa ei jarjesteta virallisia koko yksikkda
koskevia tapahtumia, esim. kesajuhlia, naitd esimiesten mukaan voisi olla enemmankin. Sen sijaan

eri tiimeissé saatetaan juhlistaa esimerkiksi onnistunutta projektia spontaanisti pullolla kuohuviinia.
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Esimiesten mielestda on tarkeaa, etta ihmiset viihtyvat tydpaikallaan, jolla on heidan mielestaan

positiivinen vaikutus tyon tekemiseen.

Tyo6ilmapiirin  heikentdavand asiana ndhd&an esimiesten mukaan tydkuorman epatasainen
jakaantuminen, nama liittyivat tyémaaraan ja siihen onko toita liian paljon tai liian vahan. Myos

erilaiset ongelmatilanteet projekteissa saattavat laukaista ty6ilmapiirissa negatiivisia piirteita.

Yksikdssa on haastateltavien mukaan verrattain avoin keskustelu- ja palautteenantamiskulttuuri.
Esimiehet pyrkivat omalta osaltaan edistdmdan palautteen antamisen kulttuuria antamalla
rakentavaa palautetta seka pyytamalla ja rohkaisemaan antamaan palautetta alaisiltaan omasta
toiminnastaan. Esimiehet kokivat saavansa useimmiten suoraa palautetta alaisiltaan, tasséa on
kuitenkin eroja eri alaisten kohdalla — osa alaisista antoi palautetta ja osalta palautetta on saatu
ainoastaan tavoitekeskusteluiden yhteydessa heiltd sitd kysyttdessa. Negatiivisen palautteen
osalta oli mielesténi reilu ja siitd todettiin yleisesti, ettd negatiivisen palautteen tulee olla
rakentavaa ja jotta sitd voi antaa, pitdd olla asioista taustaselvilld, ennen kuin sita lahdetaan
antamaan. Erityisesti virhetilanteissa esimiehet useimmiten suhtautuivat mielestani yllattaen
empaattisesti virhetilainteisiin, on kyse sitten palautteen antamisesta tai laadunvalvonnan

yhteydessa tapahtuvasta asiasta.

"ihmisethan kuitenkin t&alla meilla haluaa toimia oikein, ne haluaa tehdd asiat hyvin - - niin
ensimmaisena katsoo, ettd onko itse tehnyt voitavansa - - mutta sitten jos joku ei ole vaikka
osannut tehda - - niin silloin taytyy miettia onko hanelle riittdvasti kerrottu etté tuu pyytéddn apua jos

sa et selvia...”

Esimiehet saavat negatiivista palautetta myds organisaatiotason asioista, kuten tydkaluista seka
tyonjaoista, joiden ka&sittelemiseen niin, ettd palautteen kasittelylla ja ongelmanratkaisulla

organisaatiotasolla nahtiin olevan puutteita.

Esimiehet kokevat myds, ettd heilla on itsellddn kohtuullisen hyva keskustelusuhde omaan
esimieheensd ja saavansa myos palautetta taltd. Jotkut esimiehista koki kuitenkin, ettd

keskusteluyhteys yhtion korkeimpaan johtoon kuitenkin puuttui tai oli puutteellinen.
Osaamisen kehittdminen ja mentorointi

Henkilostohallinnon edustajan mukaan Poyrylla on yleisesti kaytdssd osaamisen kehittamisen 70-
20-10 malli, jonka mukaan 70 prosenttia osaamisen kehittamisesta tapahtuu itse tydssa, jolloin

henkild on itse vastuussa oman ammattitaitonsa kehittamisestd. 20 prosenttia kehittdmisesta
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tapahtuu puolestaan vertaistuen kautta, johon myds mentorointi kuuluu. Ja viimeiset 10 prosenttia
kehittamisesta tapahtuu erilaisten kurssien ja koulutusten kautta, Naiden lisdksi on erilaisia ns
pakollisia koulutuksia, kuten esimerkiksi palo- ja turvallisuuskoulutukset. Poyrylla on
lahimenneisyydessa ollut parin vuoden jakso, jolloin koulutuksia ei heikkojen taloudellisten
nakymien takia saanut jarjestdd. Vastuu tyontekijan kehittamisesta on viime kadesséa esimiehen ja
henkilostéhallinnon edustajan mukaan, vaihtelee paljon esimiehittdin kuinka paljon he panostavat

alaistensa kehittamiseen. My6s esimiehia koulutetaan jatkuvasti.

Kemianliiketoiminta-alueella suhtaudutaan koulutuksiin tarpeen vaatiessa positiivisesti ja jokaiselle
yksikolle on varattu koulutusbudijetti, jonka puitteissa tyontekijoita voidaan kehittda. Yleinen
ilmapiiri koulutuksien suhteen on se, etta niille ei tiukkojen projektiaikataulujen ja runsaan
tyomaaréan ole juuri aikaa. Osa esimiehistd kannustaa alaisiaan osallistumaan koulutuksiin ja
nadkee omassa tiimissdan selkeitd kehittymisalueita, joihin taytyy puuttua ja nékevat, ettd
esimerkiksi sisdiset koulutukset ovat alihyédynnetty voimavara. Osa puolestaan olettaa yksilon itse
tuovan esille omat kehittymistarpeensa oman motivaationsa perusteella ja eivatka valttdméatta koe

omaavansa tarpeeksi aikaa eika taitoa arvioida tyontekijoidensd osaamistarpeita.

Yleisesti tunnistetaan, ettd organisaatiossa on kehittdmishaasteita, joihin pitéisi kilpailukyvyn
sailyttdmiseksi puuttua. Lisaksi toivotaan tietoa siitd, mink&laisia asioita organisaation odotetaan

osaavan, jotta esimiehet osaisivat kohdentaa paremmin tydntekijoilleen oikeanlaisia koulutuksia.

"...talla hetkella kun tdd tyonkuva on niin laaja ja sirpaleinen ja tydnjakoa ei ole kunnolla sovittu,

niin silloin sen koulutuksenkin kohdentaminen on hirveen hankalaa...”

Kemianliiketoiminta-alueen ikdrakenne on huomattavan vaaristynyt, tyontekijoiden keski-ika varsin
korkea ja liiketoiminta-alueelta poistuu seuraavan kymmenen vuoden aikana huomattava maara
osaamista eldkkeelle. Liiketoiminta-alueelle on pyritty palkkaamaan uusia nuoria henkildita
paikkaamaan tulevaisuuden osaajapulaa, jotka tekevat alkuun vanhemman tydntekijan kanssa
yhdessa projekteja. Yleisesti ottaen vanhemmat tyontekijat ovat suhtautuneet esimiesten mukaan
positiivisesti nuorempien kollegoiden mentorointiin, he ovat itse huomanneet siitd saadun hyédyn

ja eika heita ole haasteltavien mukaan sen enempaa tarvinnut tehtavaan pakottaa.

Yleisesti ottaen yksikon uusille henkildille on nimetty tutor, joka yleensé on kokeneempi tydntekija,
joka opastaa uuden tydntekijan uuden tehtavéan alkuun ja opastaa "talon tavoille”. Yksikolla on
kaytdssa myds virallinen perehdytyssuunnitelma, jonka mukaan uusi tyontekija tutustuu uuteen

tyOpaikkaan ja sen toimintatapoihin seké paivittaisiin kaytantoihin. Perehdyttamissuunnitelman
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pohjana kaytetddn POyrylla yleisesti kaytossd olevaa perehdytyssuunnitelmaa, jota yksikot

muokkaavat omiin tarkoituksiin sopivaksi.
Tyo6skentelykulttuuri ja ihmisten suhde tydntekoon

Kemianteollisuuden tydskentelykulttuuria kuvaa haastateltavien mukaan asiakaslahtoisyys, joka
ohjaa kaikkea tyontekoa. Tyota tehdaan asiakkaan tarpeiden mukaisesti, kuunnellen asiakkaan
toiveita ja vaatimuksia. Haasteltavien mukaan tyontekijat lahtokohtaisesti pitavéat tyonteosta ja
omat omistautuneita tyttehtavilleen sekd haluavat tehda tyénsa hyvin. Tyo on paasaantdisesti
kiireistd, joten esimiesten mukaan suurimmalla osalla ihmisid on hyva paineensietokyky ja he

osaavat kasitella naita asioita.

Organisaatio tunnistaa tyonteossa monenlaisia kipupisteita, jotka esimiesten mukaan liittyvat tyon
organisointin  sekd tyon kehittAmiseen. NA&illa on vaikutusta tydskentelytapoihin ja
toimintamalleihin. NAailla on vaikutusta asiakastydohon ja siihen minkalaisia asiakasratkaisuja
asiakkaille tarjotaan ja milla lailla. My6s kaytettdvissa olevilla tydkaluilla ja niiden heikkoudella
nahdaan olevan osa tydnorganisointia ja siihen liittyvia ongelmia. Suurimpana ongelmana naiden

asioiden ratkaisemiseksi nahdaan ajan puute.

Organisaatio on kaynyt [4pi vuosien saatossa lukuisia organisaatiomuutoksia ja
henkilostévahennyksid, joiden aikana joidenkin esimiesten mukaan joukosta on karsiutunut pois
kaikista epamotivoitunein henkildstd. Henkildstd on virkaidltdén korkea, jonka takia yksikdissa on
juurtunut syvalle tietynlaiset toimintatavat ja mallit, joita on vaikea lahted muuttamaan. Osa
henkilostosta karsastaa haastattelujen mukaan uusia toimintamalleja sek& uutta teknologiaa,

esimerkiksi uusia tietojarjestelmia ja niihin liittyvia toimintatapoja.

”...Jos jotain tarvis muuttaa, niin muutosvastarintahan meilla on aika massiivista - - niin nuoret, kun
tulee taloon, niin niilla on (uusia ideoita), mut sitten n&& jotka on pitk&&n istunu, niin ne (sanoo),
ettd tata kokeiltin jo kymmenen vuotta sitten ei se toiminu - - kymmenessa vuodessa - -

tietojarjestelmat on muuttunut ihan taysii, et sita vois kokeilla - - ja se vois toimia nyt...”

Esimiehet arvioivat, etta toimintamalleihin ja erilaisiin uusiin jarjestelmiin littyv& muutosvastarinta
on kehittynyt vuosien varrella, kun kehittdmistoimenpiteistd ei ole ndhty liiketoimintaa tehostavia
hy6tyja ja ihmisistd on tullut kyynisia muutoksien suhteen. Myds kaytdssa olevat tydonmittaamisen

mittarit eivat tissak&an tapauksessa esimiesten mielestd kannusta toiminnan kehittdmiseen.
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Erilaisiin toimintatapoihin ja niiden kehittdminen n&hd&é&n kuitenkin asiana, johon tulisi puuttua.
Tahan yhtena vaikuttavana tekijand ndhdééan mm asiakkaan odotukset tyon tekemiseen tai tarve
organisoida ty6td tehokkaammalla tavalla. Esimerkiksi uuden tyontekijan tullessa taloon, tulisi
haastateltavien mukaan olla tarkkana, mikali halutaan muuttaa toimintamalleja, etteivat vanhat
toimintamallit ja tapa tehda asioita siirry eteenpéin. Esimiesten mukaan ihmiset osaavat tehda
t6itd, mutta se tapa milla he sitd tekevat, voisi joissain tapauksissa olla toinen. TA&ma vaatii
esimiesten mukaan paljon ty6tad ja aikaa, jota kuten jo aiemmin olen monessa eri yhteydessa

todennut, rajallinen maara.

Tyo6skentelykulttuuriin vaikuttavat myds fyysiset tilat, jotka muokkaavat tyon tekemista ja ihmisten
tapaa toimia ja kayttdytyd. Eras haastelluista esimiehistd luonnehti osastonsa projektity6ta
monimuotoiseksi, jossa tehdaan tiimitydtd erikokoisissa ryhmissa, kaydaan I[&pi suuriakin
suunnittelupapereita seka vetaydytaan valilla suunnittelemaan itsendisesti johonkin rauhalliseen
paikkaan. Han naki, ettd nykyiset tydtilat ovat ahtaat ja niitd on vaikea muokata projektitoiminnan

eri tarpeisiin.

Talla hetkella suurin osa henkilostostd istuu avokonttorissa, jossa tiedon vaihto kulkee
avonaisessa tilassa sermien yli. Ainostaan johtohenkilGilla on omat lasikopit, joiden ovet ovat
haastateltujen perusteella usein avoinna. Mutta tila kokonaisuudessaan on kiinted ja sitéd on vaikea

muuttaa, esimerkiksi tilapaiseksi projektityotilaksi.
Muutosjohtaminen ja muutoshalukkuus

Kuten olen jo useammassa eri otteessa maininnut, organisaatio on vuosien mittaan kaynyt lukuisia
muutoksia, jotka ovat jattaneet jalkensa joihinkin pitkan tyéuran omaaviin henkiléihin. Muutokset on
useimmiten tuotu organisaatioihin ylemmaltd johdolta, joihin linjaorganisaatiossa tytdskentelevat
henkilot eivat ole paasseet vaikuttamaan. Osa muutoksista on hyvéksytty ja nahty tarpeellisena.
Osa puolestaan jopa typeriné ja joilla on ollut haastateltujen mukaan jopa kilpailukykyyn alentavia
vaikutuksia. Erityisesti nama muutokset ovat jattdneet syvat jaljet moniin tyontekijoihin, jotka
aiheuttavat edelleenkin sen, ettd useisiin muutoksiin saatetaan suhtautua varauksella. Ihmiset ovat
yleisesti sitéd mieltd, etta erilaisissa muutoksissa on puuttunut aito muutosjohtaminen ja johdolla ei
ole ollut kykya myontad mikali muutoksien yhteydessa on tehty virhearviointeja. Myds henkilostélle
ei ole annettu mahdollisuutta antaa palautetta eri muutostilanteiden yhteydessa. Se, miten
muutoksia on aivan viime aikoina hoidettu, on nahty positiivisena suuntana parempaan ja ihmisten

suhtautuminen muutostilanteisiin on parantunut.
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Esimiehet nakevét, ettd heiddn henkiléstdnsa on valmis erilaisiin muutoksiin, kunhan muutoksen
syyt perusteellaan ja muutoksen lapivienti organisaatioon helpottuu esimiesten mukaan silla, etta
he itse uskovat muutokseen ja ymmartavat sen alkuperéisen tarkoituksen, jotta he pystyvat sen
uskottavasti viestimdadn ja myym&&n idean alaisilleen. Myds osallistaminen muutoksen
suunnitteluun ja siihen kaytadvaan keskusteluun nostavat motivaatiota muutoksen lapiviemiselle

organisaatioon. Eras haastateltavista totesi seuraavasti muutoksen suunnitteluun osallistamisesta:

"ku puhutaan tallaisesta ihmisten bisneksestd, jossa lisdarvo tehdaan just nimenomaan ihmisten
ajattelulla ja ihmisten pitdd kokea olevansa turvassa, ettd ne pystyy ty6tadn tekemdan hyvin - -

ihmiset kuitenkin ne on oman tyonsa parhaita asiantuntijoita.”
Viestintakulttuuri

Esimiesten oman arvion mukaan kemianliiketoiminta-alueella vallitsee avoin ja hyvin toimiva
viestintdkulttuuri. Kemianliiketoiminta-alueen yksikkdtasoinen viestintd keskittyy kuukausi-infoihin,
joissa yksikon johtaja kay lapi kuukausitasolla koko yksikk6d koskevia tarkeitd asioita. Liséksi eri
tiimeissd tai osastoilla on epdmuodollisempaa viestintad riippuen esimiehen mieltymyksista.
Osastoilla jarjestetdaan erilaisia viikkopalavereja, lisdksi viestintdd kaydaan paljon myds
sahkopostin valityksella. Lisaksi tieto kulkee tydntekijdiden ja esimiesten vélisessé paivittdisessa

kommunikoinnissa eri tyotilanteissa seka kahviautomaatilla.

Haasteena esimiehet nakevat koko yksikkdtason tai konsernitason viestinta, joka ei tavoita kaikkia
organisaatiotasoja. Nama ongelmat ndhdaan johtuvan paaasiassa viestien sisallosta ja niiden ei
koeta koskettavan tyotekijan paivittiista tekemista ja viestinndssa kaytetty kieli mielletddn helposti

yhtiétason "jargoniksi”, johon tavallisen tydntekijdn on vaikea saada yhteytta.

".. noi paallikdt on niin kaukana tasta paivittaisesta tyosta, ettd puhukoon sielld nyt blaa ja ma nyt

koitan ymmartaa noita teidan sanoja, kun englanninkieltd kerran kaytatte..”

Esimiehet nakevat, etta etenkin erilaisissa muutostilanteissa viesteja taytyy toistaa tilaisuudesta

toiseen, jotta niilla olisi vaikutusta tavallisen tyontekijan toimintaan.

4.3.2 Sellu- ja paperiteollisuuden liiketoiminta-alueen organisaatiokulttuuri Suomessa

Sellu- ja paperiteollisuuden yksikké on toinen teollisuusliiketoimintaryhman liiketoiminta-alueista

Suomessa. Silla on talla hetkella noin 100 tyontekijaa, joka on noin puolestaan kaksi kolmannesta
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koko teollisuusliiketoimintaryhmén henkiléstostd Suomessa. Suomessa toimivat henkilot

tyoskentelevat sekd Vantaan ettd Kouvolan toimipisteessa.
Organisaation suhde ymparoivaan toimintaymparistéon
Suhde yhtion strategiaan ja visioon

Haastateltujen esimiesten mukaan koko POyryn strategia ja visio ovat linjassa liiketoiminta-alueen
strategian kanssa. Vastauksissa tuli kuitenkin ilmi, ettd haastateltavien mielesta koko yhtion
strategiset suuntaukset olivat hieman epaselvid ja miten ne linkittyivat oman liiketoiminnan
toimintaan, koettiin olevan osittain epaselvédd. Suurimpana haasteena néhtiin strategian
jalkauttaminen omaan yksikkoon, koska liiketoiminnan strategisia painoalueita ei esimiesten

mukaan ole liiketoimintajohdon puolesta kunnolla maaritelty.

Haastatelluiden esimiehien mielestd myos tyontekijatason tietAmys tastd aiheesta ei ollut paras
mahdollinen ja heilla useimmilla on ollut esimiesten tapaan vaikeuksia sisaistdéd sen avainviestit.

Myads liikkeenjohdon viestit strategian osalta eivat ole tavoittaneet tyontekij6ita toivotulla tavalla.

"Ne puheet menee niin yli tuosta perustekijastd, et ei ne jaksa sitd edes kuunnella, koska silla ei

ole mitdan konkretiaa tahan arkipaivaiseen tekemiseen.”
Suhde sidosryhmiin — siséiset ja ulkoiset

Sellu- ja paperiliketoiminta-alue on osa Pdyryn globaalia teollisuusliiketoimintaryhmaa. Eri maissa
tydskentelevilla henkildilla saattaa olla erilaiset osaamisprofiilit, joita voidaan kayttdd monipuolisesti
hyvéksi erilaisissa asiakasprojekteissa yli maarajojen. Tassa ryhmassa on tyontekijoitda Suomen
lisaksi Puolassa, Vengjalla ja Kiinassa. Suomessa toiminnot jakautuvat Vantaan toimipisteeseen
sekd Kouvolan toimipisteeseen. Liiketoiminta-alue tekee paljon yhteisia projekteja PGyryn muiden

yksikoiden kanssa, etenkin kemianteollisuuden tyontekijoiden kanssa.

Sellu- ja paperiliketoiminta-alueen tarkein ulkoinen sidosryhma& on asiakkaat. Sellu- ja
paperiteollisuuden asiakkuussuhteet ovat esimiesten mukaan liiketoiminnan perinteikkyyden ja
pitkaikaisyyden vuoksi pitkékestoisia ja partnereita tunnetaan pitkdlta ajalta. Asiakkaiden rooli
nahdaan tarke&nd ja heille halutaan tuottaa laadukkaita palveluita. Sellu- ja paperiteollisuuden
liketoiminta-alueen asiakkaat ovat pddasiassa metsateollisuuden yrityksid, mutta he palvelevat
myo6s energia liikketoiminnan seké kemian ja ymparistoliiketoiminnan asiakkaitakin. Asiakkaat ovat

sekd globaaleja ettd paikallisia asiakkaita. Markkinajohtajan asema sellu- ja paperiteollisuuden
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johtavana suunnittelutoimistona on jossain maarin tuudittanut liiketoiminta-alueen hyvan olon

tunteeseen, joka on murentunut viime vuosina kilpailutilanteen kiristyessa.
Tyon mittaaminen ja virheiden korjaaminen

Sellu- ja paperiteollisuuden liiketoiminta-alueella tehokkuutta ja kannattavuutta mitataan
taloudellisin luvuin seka tyontekijoiden aktiviteettiprosentin avulla. Liiketoimintajohto asettaa
yksikolle rajat, joita se sitten seuraa kuukausitasolla. Varsinkin aktiviteettiprosentin kayttoa
pelkkdnd menestyksen mittarina kritisoidaan esimiesten keskuudessa laajasti. Heidan mielestaan
aktiviteettiprosentti ei kerro todellisuutta projektin onnistumisesta ja projektiin kaytetysta ajasta ja
sen tehokkuudesta sek& todellisesta kannattavuudesta. Liiketoiminta-alueella ei esimiesten
mukaan ole kaytdssa yhtenevaisia mittaristoja, miten esimerkiksi edella mainittua tyétehokkuutta
tulisi mitata. Liiketoiminta-alueella tulisi esimiesten mukaan seurata myds ihmisten
koulutustarpeita, kompetensseja seka ikédrakennetta. Talla hetkelld yksittaisten henkildiden tyota
mitataan l&hinna keskustelemalla ja kyselemalld miten tydntekijalla menee ja onko tyttehtavat
ymmarretty. Liiketoiminta-alueella on kaytdssaan POyryn tasoiset tavoitekeskustelut, joissa

yksittaisten tyontekijdiden tytskentelya mitataan.

Korkean aktiviteettiprosentin mukaan mygs sellu- ja paperiliiketoiminta-alueen organisaatioon tulee
lieveilmibnd se, ettd aikaa ei ja& kehittAmiselle eikd innovoinnille. T&lla tavalla toiminnan
kehittaminen ei etene ja silla on vaikutusta tyontekijdiden osaamistasoon ja se vaikuttaa sitd kautta

asiakkaalle toimitettavan projektin laatuun seké siihen miten projekteja myydaan asiakkaille.

Projekteissa seurataan yleisid projekti toteuttamis- ja toimittamiskykya ja tehd&an virheiden
analyysia ja tarvittavia korjaustoimenpiteité tarvittaessa. Esimiehet olivat sitd mielta, ettd projektien
laatua pitdisi seurata enemmdan jo projektin aikana, jotta valtyttaisiin projektien héataisilta
korjaamisilta. Esimiesten mukaan laatua seurataan asiakastyytyvaisyydella. Projekteihin liittyvina

korjausmenetelmind néhtiin myds resurssien korjaaminen ja sitéd kautta henkildston vahentaminen.
Innovatiivisuus ja innovatiiviset ratkaisut asiakkaille

Sellu- ja paperiliiketoiminta-alueella innovatiivisuus ja innovointi ovat jadneet haastateltavien
mukaan véhaiseksi resurssi, aika ja rahapulan takia. Innovaatiot ja innovatiivisuus nahdaan
tarkednd liiketoiminnan kehittymisen kannalta. Toisaalta ala ndhd&an vakiintuneena ja siella

vakiintuneet kaytannot ja suunnittelusaannot eivat anna sijaa innovoinnille.
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Organisaation siséiset rakenteet
Johtaminen ja paatdksentekoprosessit

Haastatellut esimiehet kuvailivat omia paatdksentekomahdollisuuksiaan oman yksikdn ja tiimin
sisélla hyvaksi. Osa haastatelluista esimiehista kuuluu liiketoiminta-alueen johtoryhmé&én, jossa he
kokivat, etta heilld oli mahdollisuus jollain tasolla vaikuttaa p&atoksentekoon ja ettd viestinta
johtoryhmén sisalla toimii. Johtoryhman jasenet toimivat osastopdallikkoing, joiden osastoihin
saattaa kuulua useampi tiimi, joita johtaa tiiminvetdjd. Osastop&allikot tyoskentelevat kaikki
Vantaan toimipisteessa ja timinvetdjia on sekd Vantaalla ettd Kouvolassa. Kouvolan kaikki
esimiehet ovat tiiminvetdjia. Johtoryhmassa tyodskentelevét esimiehet kokivat suhteensa ja

vaikutusmahdollisuutensa liiketoimintajohdon suuntaan hyvéaksi.

"meilla on niin sanotusti kulmahuoneitten ovet on aina auki, ja on helppo kéavella sisdén ja vaikkei
olis asiaakaan.”

Sen sijaan liiketoiminta-alueen esimiehistd osalla on nk. timinvetdjan rooli ja he kokivat
vaikutusmahdollisuutensa rajoittuvan omaan esimieheensd, jonka he toivoivat vievan asioita
tarvittaessa ylospéin johdon suuntaan. Tiiminvetdjien mielestd haasteena tasséa kuviossa on se,
ettd heiltd puuttuu virallinen kanava, jonka kautta he voisivat lobata asioita tehokkaammin. He
my6s nakivat vaikutusmahdollisuutensa olevan rajatun muiden kuin omien projektien osalta.

Niissakin rahaan liittyva vastuu oli osastopaallikailla.

"kyllah&n se paatdsten toteuttaminen ja lapivienti olis jotenkin henkisesti helpompaa ja kevyempaa
jos kokis se niin ettd olen saanu olla itte vaikuttamassa - - kun se, ettd tdd nyt on vaan tuolta

maaratty ja ndin tdé nyt vaan pitaa teha.”

Useilla esimiehilla tai timinvetgjilla oli myds muita rooleja, jotka koettiin tuovan haasteita
paivittdisen esimiesroolin hoitamiseen. Esimiehet eivat varsinaisesti kokeneet useiden roolien
haittaavan esimiestydta. Useimmiten toinen rooleista oli projektip&allikon rooli, jonka todettiin

joissain tapauksissa vievan aikaa varsinaiselta henkildstojohtamiselta.

Paatoksenteon nahtiin joskus olevan hidasta ja esimiehid selvasti turhautti byrokratia, joka liittyy
paivittdisten asioiden hyvaksyttamiseen ylemmilla esimiehilla. Esimerkkind oli mm koulutuksiin

osallistuminen ja niiden kustannuksien hyvaksyttaminen ylemmalla esimiehella.
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Ihmisten valiset suhteet ja tydskentelyilmapiiri

Esimiehet kuvaavat ty6ilmapiiria kummassakin yksikdssa kohtuullisen hyvaksi. Henkilostéhallinnon
edustajan mukaan tyGilmapiiri on viimeisimman henkilostotutkimuksen mukaan Vantaan
toimipisteessa yhtion keskiarvoon suhteutettuna keskitasoa, kun taas Kouvolan toimipisteen

tydilmapiiri on arvioitu yhtion henkildstétutkimuksessa keskimaaraista alhaisemmaksi.

Haastateltujen Kouvolan toimipisteen esimiesten mukaan ilmapiiri haastateltavien tiimeissa on
kuitenkin kohtuullisen hyva ja ihmisten valilla ei ole suurempia konflikteja. Toimipisteessa olevat
henkilot ovat tydskennelleet kauan yhdessa ja ovat erilaisten organisaatiomuutosten ja vaikeiden
aikojen myotd hitsautuneet tiivikksi ryhméksi. Esimiehien mukaan ihmisten valiset suhteet ovat
asialliset ja erilaisista asioista kaydaan valilla vilkaistakin keskustelua. TyOpaikalla puhutaan
muistakin kuin tyontekoon liittyvistd asioista ja monet tydntekijoista tuntevat toisensa tyOpaikan
ulkopuolelta ja se on henkildsta kiinni kuinka paljon haluaa muusta kuin tyon tekemiseen liittyvista
asioista keskustella. Tyontekijoiden valilla vallitsee arvostus toisen tyon tekemistd kohtaan ja
esimiesten mukaan jokaisella on oma roolinsa ja paikkansa tydyhteisdossa. Jokaisella tyontekijalla
on omat vahvuutensa ja heikkoutensa, jotka haastatteluiden mukaan on kohtuullisen hyvin

tiedossa ja pyritddn ottamaan huomioon tydnjaoissa.

Kouvolassa on aiemmin toiminut paikallinen henkilokunnan vapaa-ajankerho JOPAS, jonka
toiminta on viime vuosien aikana hiipunut. Haastatteluissa tuli ilmi, etta jotkut tyontekijat kaipaisivat
enemman yhteisia aktiviteetteja, esimerkiksi sahly- tai jalkapalloturnauksiin osallistumista ja sit
kautta lisdd paikallista yhteishenke&. Erilaisia yhteisid aktiviteetteja toki jarjestetdan edelleenkin,

mutta osanotto niihin on erilaisista syista jadnyt aiempaa alhaisemmaksi.

Vantaalla tyontekijoiden véliset suhteet ovat typainotteisempia kuin Kouvolassa. Toki joukossa
I6ytyy henkiloitd, jotka ovat ystavia tyfajan ulkopuolellakin ja kahvitauoilla seka lounaalla
keskustellaan tydasioiden ulkopuolisista asioista. Mutta enimméakseen haastattelujen perusteella
nahdaan, ettd tyontekijat pitavat henkilokohtaiset asiat erillddn tytnteosta. Esimiesten mukaan
tydilmapiiri on tyydyttava ja siind voisi aina olla hieman parannettavaa, jonka kehittamiseen nahtiin
esimiehilla olevan suuri merkitys. Mitdan suurempia yksittaisid haasteita ty6ilmapiirin osalta
haastatellut esimiehet eivat maininneet. Ja mikali ristiriitatilanteita syntyisi, niihin haastatelluiden

esimiesten mukaan pyrittiin selvittamaan mahdollisimman pian.

Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, ettd Vantaan toimipisteen organisaatioissa on muutamia

vahvoja persoonia, joiden kanssa saattaa aika ajoin ilmetd henkildiden vélisia ristiriitatilanteita.
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Yksikdissd on heiddan mukaan silloin talléin joidenkin henkil6ille valilla kitkaa, joka nakyy
esimerkiksi siten, ettd projektien resurssoinnin yhteydessé pitdd ottaa huomioon, keitd henkil6ita
voi pistda samoihin projekteihin erilaisten nakemyserojen takia. Joidenkin henkildiden mielesta

tallaiseen ristiriitatilanteeseen ei usein puututa, vaikka tilanne olisikin sietamaton useille eri tahoille.

Myds Kouvolan toimipisteessa koettiin ristiriitatilanteiden syntyvéan useimmiten henkildiden valisista
riidoista, jotka useimmiten alkavat hyvin pienista asioista ja ovat liittyneet tyotehtavien hoitamiseen,
siihen kuka hoitaa ja mitd. Asioihin on kuitenkin puututtu esimiesten tasolta ja ongelmista ei ole

tullut sen suurempia.

Toinen haastatelluissa yleisesti noussut ihmisten valinen ristiriitatilanne né&htiin Kouvolan ja
Vantaan toimipisteiden valisessa yhteistydssa. Useat Vantaalla tydskentelevista esimiehista
arvioivat tilanteen johtuvan erilaisista historiallisista syistd, jotka padasiassa johtuvat
organisaatiomuutoksista ja sen kautta itsendisyyden menettdmisen liittyvistd syista. Monet
Vantaalla toimivista henkildistd kokevat, ettd Kouvolan ja Vantaan toimistojen valilla vallitsee

nakymaton seina.

Kouvolassa tydskentelevét esimiehet tunnistivat epdkohdat ja heiddn mielestaéan ihmisten valilla on
pientd jannitettd. Mutta yleisesti ottaen heiddn mielestdan yhteistyd Vantaalla tydskentelevien
ihmisten kanssa kuitenkin toimii. Mielestéani on hyvd muistaa, ettd Kouvolan organisaatio on
kuulunut vastan pienen aikaa samaan organisaatioon Vantaan toimintojen kanssa ja yhteiset
toimintatavat eivat ole vield ehtineet muodostua. Yhteistyotéa on rakennettu esimerkiksi pitamalla
osastokokouksia vuoroin Kouvolassa ja vuoroin Vantaalla. Liséksi esimiehet ovat jarjestineet
Kouvolassa jarjestettyjen kokouksien yhteyteen vyhteisia illanviettoja, jotta ihmiset oppisivat

tuntemaan paremmin toisensa ja sitd kautta valimatka kahden pisteen valilla pienentyisi.

Palautteenantamisen kulttuuri ei ole kovin edistynytté sellu- ja paperiliiketoiminnan yksikdissa. Osa
esimiehistd antoi mielelladn palautetta alaisilleen tydstéa ja osa koki, ettd heilla olisi kehitettavaa
talla saralla ja esimiehet olivat saaneet tasta palautetta henkilostotutkimuksen kautta. Esimiehet
kokivat, etta he saivat véahén palautetta alaisiltaan ja heidan mielestdan liiketoiminta-alueella ei ole
ollut varsinaisesti palautteenantamisen kulttuuria. Yleensa palautteenantaminen liitettiin
negatiivisen palautteen antamiseen tai saamiseen ja joillakin esimiehill& erityisesti positiivisen
palautteen vastaanottaminen koettiin vaikeana.. Esimiehet kokivat saavansa omalta esimieheltaan

palautetta ja voivansa antaa palautetta h&nen suuntaan.
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Yksikolla on kaytossa myds virallinen perehdytyssuunnitelma, jonka mukaan uusi tyontekija
tutustuu uuteen tybpaikkaan ja sen toimintatapoihin sekd paivittdisiin  kaytantoihin.
Perehdyttdmissuunnitelman  pohjana  kaytetdan  Poyrylla  yleisesti  kaytdsséa olevaa
perehdytyssuunnitelmaa, jota yksikot muokkaavat omiin tarkoituksiin sopivaksi. Yleisesti ottaen
yksikon uusille henkil6ille on nimetty tutor, joka yleensd on kokeneempi tydntekija, joka opastaa

uuden tyontekijan uuden tehtavan alkuun ja opastaa "talon tavoille”.
Osaamisen kehittdminen ja mentorointi

Osaamisen kehittdminen on haastatteluiden mukaan varsin passiivista sellu- ja paperiteollisuuden
liketoiminta-alueella Suomessa. Esimiehet suhtautuvat varsin positiivisesti henkil6ston
kehittamiseen, mutta heiddn mukaan iso osa henkiléstostd on varsin tyytyvdinen omaan
osaamiseensa eika ole valttamatta motivoitunut kehittamaan itsedan. Tatd voi selittdd osaksi
yksikoiden korkea keski-ikd ja sitd kautta vahentynyt tarve tydvuosien vahentyessa kehittdd omia
kykyjdan. Esimiehet analysoivat varsin yleisesti, etta heidan toimialansa on varsin konservatiivinen
ja siella kaytetyt fysiikan lait, jotka patevat esimerkiksi séhkdsuunnitteluun, eivat ole muuttuneet
laisinkaan. Myo6s alalla kaytdssa olevat teknologiset ratkaisut nahdaan kehittyvédn sen verran
hitaasti, ettei suurta tarvetta kouluttautumiselle naiden osalta ole. Sen sijaan yksikoissa

panostetaan talla hetkella padasiassa erilaisten tydkalujen ja ohjelmistojen koulutukseen.

Haasteena yleisesti henkiloston kehittamiselle n&hd&&n kuitenkin ajan puute, korkean
aktiviteettiprosentin takia ihmisilla ei ole aikaa ja mahdollisuutta osallistua koulutuksiin, vaikka
tarvetta ilmenisi. Osa esimiehista tekee yhteistyota henkilostohallinnon kanssa, jotta he osaisivat
paremmin maaritelld yksikkénsa koulutustarpeet ja Ioytaisivat kehittymismyodnteiset henkil6t ja sita
kautta osaisivat ohjata heita eteenpdin. Myds rahan nahdéaan olevan joissain yksikdissé esteena

koulutuksiin osallistumiselle.

Myds henkiloston ikdantyminen on koettu suureksi ongelmaksi osaamisen osalta. Yksikdisséa on
alettu valmistautumaan asiantuntijoiden elakoéitymiseen, tosin osa esimiehista on sitd mieltd, ettd
asiaan on herdtty lian my6haan, ja siihen olisi pitanyt puuttua aiemmin esimerkiksi rekrytoimalla ja
kouluttamalla uutta henkilostoa. Erityisesti Kouvolan toimipisteessa eldkoitymisen vaikutukset
tuntuvat tietyilla erityisosaamisalueilla, jonka osaajat ovat Vantaan toimipisteessa ja joiden varassa
suunnittelijat Kouvolassa joutuvat toimimaan. Haastattelujen mukaan liiketoiminta-alueella pitaisi

kouluttaa henkilditd korvaamaan poistuvat henkiltt, jotta osaamistaso sailyisi.
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Liiketoiminta-alueella on jo alettu kouluttamaan nuorempia osaajia korvaamaan taman hetkisia
asiantuntijoita. Nuoremmat tyontekijat tekevat yhdessa vanhempien tyontekijdiden kanssa
projekteja. Ongelmana n&hdaan kuitenkin se, ettd osaamisen kehittdminen nykyisella tahdilla on
hidasta ja on aloitettu liian myoéhaan, koska asiantuntijaksi kehittyminen haastateltavien mukaan
kestda vuosia. My6s nuorten ohjaamisen nahdaan viemaan paljon aikaa ja sen on usein nahty

hukkuvan muiden téiden jalkoihin, aikataulujen ja aktiviteettitasojen ollessa tiukkoja.

"kehittyminen ty6ssé hyvaksi vie noin 10 000 tuntia ja ammattilaiseksi noin 15 000 tuntia, joka on

meidéan tyovuosissa aika paljon.”

"vdh&n huono talous on aiheuttanut sen, ettd kun ei ole varaa pitdd tuplamiehitystd toista
oppimassa, niin se on jaanyt - - jos joku on jaanyt elékkeelle, niin sen jalkeen voidaan sit palkata

vasta tilalle.”
Tyo6skentelykulttuuri ja ihmisten suhde tydntekoon

Joustavuus, itsendisyys, sitoutuneisuus ja ylpeys omasta tyostd ovat yleisimmat sanat joita
kaytettiin kuvaamaan organisaation tydskentelykulttuuria, kun haastatelluilta esimiehilta kysyttiin,
minkéalaisena he nakisivat oman yksikkdnsa tydskentelykulttuurin. Tyontekijat ovat haastateltavien
mukaan yleisesti ottaen sitoutuneita tydhdnsé ja ovat projektitydn luonteesta johtuen joustavia ja
venyvat erilaisten aikataulujen puitteissa. Myds ty6antajan nahtiin olevan joustavan esimerkiksi
erilaisten henkilokohtaisten menojen suhteen, kunhan asiat ja tyot hoituvat sovitulla tavalla ja
aikatauluissa. Tyon tekeminen on myos itsendistd ja tyontekijoillda on haastattelujen mukaan

vapaus tehda asioita omalla tavalla ja samalla turvautua ymparilla olevaan tukiverkostoon.

Tybntekijat ovat myo6s ylpeitd omista tdistdédn ja ammattitaidostaan. Varsinkin joillakin
osaamisalueilla on runsas kokemus projekteista, joissa toimintatavat toistuvat projektista toiseen,
koettiin olevan arvokasta tyon laadun kannalta, koska sen uskotaan lisddvan seka kokemusta etta
tietdmysta asiakkaiden vaatimuksista. Esimiesten mukaan monet tyontekijat ndkevat, etta heidan
tyollansd ja osaamisella on merkitystd koko liikketoiminta-alueen tuloksella, jolla on heidan

mielestddn positiivinen vaikutus tyén tekemiseen.

"kylla ma uskon, ettd jokainen arvostaa sitd, ettd saa tehda hyvaa ty6td - - omatoimisesti ja
itseohjautuvasti tekevéat ja paattavat, jopa ehdottelevat ettd tehtdiské ndin - - sita itsendista

tekemista ne arvostaa paljon.”
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Kahden toimipisteen valilla ndhtiin olevan eroja tietyissa tydskentelykulttuuriin liittyvissa asioissa.
Ensinnakin tyon tekemisen ndahtiin olevan strukturoidumpaa Vantaan toimipisteessa kuin
Kouvolassa. Vantaalla tydskentelevien esimiesten mukaan Kouvolassa tyotekijdiden roolit ovat

laajempia, kun Vantaan toimipisteessa, jossa roolit ovat tiukemmin sidottu tiettyihin tehtaviin.

"Kouvolasta tulee paljon hyvaa tannepdin, mut paljon saadaan taalta vietyy sit semmoista tavallaan

ehké kurinalaisuutta. Et tddllahan noudatetaan ennen sdantdja ku siel, siel sdvelletaan.”

Kouvolassa asia ndhd&én puolestaan niin, ettd heidan organisaatiorakenteensa on matala, jonka
takia tyonteossa esimies-alaissuhteet ja viralliset organisaatiosuhteet eivat nay, vaan niiden rooli
on enemman virallisten asioiden hoitamiseen. Se milla haastateltujen mukaan on merkitysta, on
projektiorganisaatio, jossa on tietyt roolit. Myds runsaat organisaatiomuutokset ovat aiheuttaneet
sen, ettd ihmisille erilaiset viralliset raportointisuhteet ovat jadneet niiden nopean muutossyklin

takia hieman haméaran peittoon.

Kouvolan toimipiste ndhtiin myds Vantaalla tyéskentelevien esimiesten mukaan paikkana, jossa
ihmiset keskittyvat tietyn osa-alueen tekemiseen eika heité kiinnosta mita koko yrityksen tasolla
tapahtuu. TAma koetaan Vantaan toimipisteessa tydskentelevien henkildiden mukaan hankalana,
koska heidan vastuullaan on linjaesimiehena myo6s globaalien koko organisaatiota koskevien

asioiden ja toimintatapojen eteenpain vieminen.

Kouvolassa haastateltavien mukaan koko organisaation tason viestit ja asiat kiinnostavat kaikkia
ihmisia jossain maarin, joitain ihmisia muita enemman. Organisaatiotason asioihin kiinnitetaan
erityisesti huomiota silloin, kun silld on jotain merkitystda omaan organisaatioon tai tydohon. Eraan
arvion mukaan kiinnostukseen saattaa vaikuttaa se seikka, ettd toimiston tyontekijat ovat
paaasiallisesti suunnittelijoita ja heid&n fokuksensa on padasiassa teknisissa yksityiskohdissa kuin

koko organisaatiota koskevissa asioissa.
Muutosjohtaminen ja muutoshalukkuus

Sellu- ja paperiteollisuuden liiketoiminta-alue on kaynyt I&api lukuisia organisaatiomuutoksia seka
henkilosténvahennyksia viimeisten vuosien aikana. NAma muutokset ovat haastateltavien mukaan
jatténeet jalkeensa lilkketoiminta-alueen henkilstoon seké Vantaalla ja Kouvolassa. Muutokset ovat
olleet yleisid ja niitd on tehty haastattelujen mukaan lyhyelld aikataululla. Usein tyontekijat ja
organisaatio eivat ole toipuneet edellisestd muutoksesta, kun seuraavaa muutosta on jo alettu

toteuttamaan. Esimiesten arvioiden mukaan tydntekijat ovat kuitenkin tottuneet muutoksiin ja eri
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yksikoissa puhutaan jopa vitsaillen kevat- ja syksyorganisaatioissa, eika jatkuvan muutoksen

anneta vaikuttaa sen syvallisemmin tyéntekoon.

Yleisesti ottaen organisaatiota koskevat muutokset tulevat yhtion johdolta, joihin
linjaorganisaatiossa tyoskentelevilla esimiehilla ei ole vaikutusvaltaa. Osa esimiehista olisi
mielelldén vaikuttamassa ja suunnittelemassa organisaatiossa tehtavid muutoksia, kun taas osa
esimiehistd olisi tyytyvaisia rooliin, jossa voisivat tuoda esille omaa nakemystaan paatdksenteon

tueksi. Muutosten jalkauttaminen ja viestiminen néahtiin olevan linjaesimiesten vastuulla.

Muutosten lapivieminen ja sen vastaanottaminen riippuu lédhes jokaisen haastatellun henkilon

mielesta siitd, minkalaisesta muutoksesta on kyse ja miten siitd kerrotaan ihmisille.

"mink& ihminen nékee ja kokee hyvaksi asiaksi, niin kyllah&n se on helpompi viedd, ku ettd jos
tulee saneltuna joitain sellaista mikd ei miellytd, niin kyllahan sellaisen lapivieminen on aika

vaikeaa.”

Heidan mielestdén yksikdissa olevista ihmisistd osa suhtautuu muutoksiin 1&htékohtaisesti hyvin,
mutta organisaatioissa tunnistettiin ihmiset, joille muutos oli aina vastenmielinen. Tama vaatii

haastattelujen mukaan esimiehilta pelisiimd&, miten muutokset kannattaa vieda organisaatioon.

"siel on ne muutamat muutoksenvastustajat, sit on muutamat tosi innokkaat, niin se pitda vahan
pelata - - se kannattaa miettid oikeesti, et miten se asia esitetdan - - ei kannata l&hted tahallaan

ehka siita kulmasta mista tietaa, etta tulee todennéakadisimmin vaikeuksii...”

Esimiesten mukaan tyontekijat sopeutuvat lopulta muutoksiin, useimmissa tapauksissa
muutoksista ilmoitettaessa tyontekijat eivat valttdmattd hyvaksy muutosta, mutta jonkin ajan
kuluttua kuitenkin sopeutuvat siihen alkavat elamaan muutoksen vaatimalla tavalla. Esimiesten
mukaan tyontekijat usein kommentoivat muutoksia voimakkaasti, mutta niskurointia uusia asioita

tai toimintatapoja kohtaan ei juuri ole.

Haastattelujen perusteella voin todeta, ettd en ndhnyt suuria eroja sellu- ja paperiteollisuuden
yksikdn kahden toimipisteen erolla, vaikka laht6kohtaisesti eri Vantaalla haastatellut henkilot
antoivat ymmartaa, ettd Kouvolassa muutosvastarinta on ollut erityisen korkeaa. Kaydessani lapi
haastatteluja Kouvolassa tydskentelevien kanssa, kavi hyvin selvaksi, ettd menneisyydessa tehdyt
muutokset kyseisen organisaation, jossa itsendisestd yrityksestd on muotoutunut osa
organisaatiota, josta on viety taloudellinen ja sitd kautta kokonaisvaltainen maaraysvalta Vantaan

toimistoon, on ollut vaikutuksia ihmisten toimintaan menneisyydessa. Kouvolan organisaation
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edustajien mukaan viimeaikaiset muutokset ovat kuitenkin hyvid ja niiden yhteydessa

organisaation toiminta on mennyt parempaan suuntaan.

"viimeinen muutos oli oikeestaan aika hyvad, koska siella Vantaalla on niitd sellaisia tuttuja
asiantuntijoita, joita me tarvitaan - - nyt kun olemme tavallaan sama osasto, niin se hyddyntaminen

ja kayttdminen on paljon helpompaa.”
Viestintakulttuuri

Sellu- ja paperiteollisuuden liiketoiminnassa paivittdinen ja tarkeiden asioiden viestintd painottuu
paadasiassa sdhkopostiviestintddn. Yksikdssa jarjestetddn kerran kuukaudessa kuukausi-infoja,
joissa yksikdon johtaja kay lapi koko yksikkdja koskettavia asioita. Lisdksi eri osastoilla on
osastopalavereja, joiden sdanndllisyys vaihtelee osastokohtaisesti. Joillain osastoilla on viela
tiimikohtaisia palavereita tarpeen mukaan. Lisdksi esimiehestad riippuen, esimiehilla on usein
tapana kierrella osastoilla ja kysella tyontekijoiltd suoraan kuulumisia. Vastuu viestinnassa koettiin
olevan paasaantoisesti linjajohdolla. Lisdksi ihmisten valilla tieto liikkuu paivittisissa
tyontekotilanteissa seka vapaammin esimerkiksi kahvitunnilla, joita jotkut esimiehet kéayttavét
tilaisuutena tiedonvaihtamiseen.

"M& harrastan paljo sitd semmosta small talkia, sitd semmosta tavallaan ihmisten kanssa

likkumista. Ja se on osoittautunut hyvin tehokkaaksi.”

Esimiesten mukaan viestinta kulkee kohtuullisen hyvin henkil®- ja tiimitasolla, mutta kun mennaan
koko osastotasolle tai ylemmaéksi viestintd ei toimi enda niin hyvin kuin toivoisi. Yhdeksi syyksi
mainittiin - yleisesti ihmisten ty6nluonne, ihmiset liikkuvat tyotehtdvien puolesta eri puolella
maailmaa ja saattavat tyoskennella asiakkaan toimitiloissa, eivatkd valttdméatta sen takia pysty
osallistumaan yksikkod- tai osastotasoisiin kuukausi-infoihin. Haasteena koettiin se, ettd miten

saada kaikki tyontekijat osallistumaan eri infotilaisuuksiin tai palavereihin.

"...sitten on semmoinen ihmislaatu, jotka ei tuu tallaisiin koskaan mihinkdan, sellaiseen

tiedotustilaisuuteen, tai etta ne tulis osastopalaveriin tai muihin missé paljon ihmisia...”

Esimiesten mukaan ylemman tason infotilaisuuksien viestintd ei kohdistu ruohonjuuritason tyén
tekemiseen ja tyontekijoilla on vaikeuksia ymmartdd niitd. Asioita kdyddadn heiddn mukaan lapi
hyvin ylatasolla ja asiat ovat usein koko globaalia liiketoiminta-aluetta koskevia asioita, joilla ei

nadhda yhteyttd omaan tekemiseen. Esimiehet kokivat mygs, ettd he kaipasivat tukea viestien
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eteenpdin viemiseen omaan organisaatioon, talla hetkella esimiesmateriaalien koettiin olevan liian

vaikeaselkoisia ja vaikeasti eteenpdin viestittavia.

Ihmiset myds kokevat esimiesten mukaan, etté suurissa tilaisuuksissa keskustelut jaavat vahaisiksi
ja aitoa keskustelua ei synny, vaikka siihen tilaisuus annettaisiinkin. Monet tyontekijat kayttavatkin
paljon myds omia epéavirallisia verkostojaan viestien saamiseksi ja l6ytamiseksi, koska kokevat,

ettd viestinta kulkee nopeammin tata kautta ja siitd pystyy keskustelemaan.

Maantieteellinen etdisyys tuli esille myds Kouvolan ja Vantaan valisessé viestinnassa, monet
esimiehet, joilla on esimiesvastuuta sekéd Kouvolassa ettd Vantaalla jarjestivat osastopalavereja
vuorotellen kummallakin  paikkakunnalla ollakseen lasnd kummallakin  paikkakunnalla.
Tyontekijoiden liikkuva tyén ongelmiin ja erilaisten viestien ja erityisesti séahkdpostiviestien
valtavaan tulvaan on vastattu liiketoiminta-alueella, ottamalla kayttéon erilaisia viestintateknologisia
tyOkaluja helpottamaan yhteydenpitoa. Koko Pdyrylld on kaytdssd esimerkiksi Yammer-tydkalu,
joka on koko POyryn sisédinen sosiaalinen verkkotyOkalu sek& Skype for Business
pikaviestintydkalu. Monet tyontekijat vierastavat kuitenkin naitd tyokaluja ja syyksi esimiehet

nakevat osittain ika- ja sukupolviasiat.

"naitd meidan Yammereita ja muita nehan on ihan yleiset vitsit et ei kukaa ota vakavasti, jos meet

sanomaan, etta se on Yammerissa, Ni seha on, sutha nauretaa ulos.”

MyOs paivittdisen paikkakuntien valisen henkilokohtaisen kontaktin puuttuminen vahensi

tiedonjakamista muissakin kuin virallisissa yhteyksissa.

"Huomasin tassa itse, ettd sieltd tipahtaa, kun on viikon Kouvolassa niin s& oot paljon enemman

ulkona asioista, kun sa oot ollut pari paivaa taalla, sé kuulet sen saman mink& kuukaudessa siella.”

Erdan mielipiteen mukaan myds viestien vaarin ymmartamisen maara kasvaa, kun

henkilokohtainen kontakti ja ihmisten tunteminen puuttuu kokonaan ihmisten valisesta viestinnasta.

4.3 3 Yhteenveto teollisuusliiketoiminta-alueen organisaatiokulttuurista Suomessa

Poyryn teollisuusliiketoiminta-alueen Suomen toimintojen kemianliiketoiminta-alue seka sellu- ja
paperiliketoiminta-alueiden organisaatiokulttuurit ja niihin liittyvat toimintatavat ovat haastatteluiden
ja niistd tehdyn analyysin perusteella hyvin samankaltaisia. Liiketoiminta-alueiden suhde
organisaation ulkoiseen toimintaymparistoon olivat pitkalti toistensa kaltaiset. Ulkoiset tekijat

liittyvat Scheinin (1987) mukaan ryhman sailymiseen todellisessa ymparistdssa ja antavat suunnan
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sille miten ryhma tulisi menestymééan toimintaymparistossdan. Kummallakin liiketoiminta-alueella
esimiehille suhde visioon ja strategiaan olivat toistensa kaltaiset ja kummankin liiketoiminta-alueen
esimiehille oman liiketoiminta-alueen kasvustrategia oli kohtuullisen hyvin hallussa, mutta heilla oli
lahes kaikilla haasteita oman liiketoiminta-alueen ja koko yhtion strategian yhteensopivuuden
ymmartamisessa. Suurimmiksi ongelmiksi kummallakin liiketoiminta-alueella koettiin se, miten
strategia linkittyy jokapéaivaiseen tekemiseen, liiketoiminnan strategisten painopisteiden maarittelyn
koettiin olevan puutteellista ja haastatteluiden mukaan varsinkin tyontekijatasolla tietAmys

strategisista tavoitteista ei ollut parhaalla mahdollisella tasolla.

Kumpikin liiketoiminta-alue on osana globaalia teollisuusliiketoiminta-aluetta, joten eri maiden ja
paikkakuntien tydskentelykulttuurien valillA on eroja, jotka saattavat aika ajoin aiheuttaa
yhteentdrmayksia erilaisten tydskentelytapojen ja kulttuurillisten ndkemyserojen takia. Huntingtonin
(2003) mukaan yritykset voivat toimia eri kulttuurien valittdjind, jolloin tulisi kiinnittd&d huomiota
siihen kuinka kulttuurillisia eroja ja jannitteitd voidaan ratkaista rakentavasti. Kemianteollisuuden
puolella yksikon johtaja on saksalainen, joten yksikbn johtamisessa ja hdnen tavassaan
organisoida toitd kuvastuu keskieurooppalainen johtamiskulttuuri, kun taas sellu- ja paperipuolella
vallassa oleva kulttuuri tulee Vantaan toimipisteestd, johtuen siita, etta kaikki osastonjohtajat ovat
Vantaalla ja myds osittain siita, ettd Vantaan toimipisteelld on pidemmaét perinteet toimintatavoissa

ja liiketoiminta-alue on saanut alkunsa POyryn paékonttorista.

Asiakaslahtdisyys on vallitseva piirre kummallakin liiketoiminta-alueella. Asiakkaat ovat térkein
ulkoinen sidosryhma kummallekin liiketoiminta-alueelle ja kummankin tavoitteena on luoda pitkid
tuottavia asiakassuhteita. Asiakkaat muokkaavat liiketoimintaa projektien kautta seka
tyonorganisoinnin sek& osaamisen n&kokulmasta asettamalla vaatimuksia yhti6ta ja sen
toimittamia projekteja kohtaan. Scheinin  (2004) mukaan yritysjohto pyrkii ajamaan
organisaatiokulttuuria tiettyyn suuntaan ja kuvaukset organisaatiokulttuurista kuvastavat usein
arvoja, joita yritysjohto yrittdd istuttaa organisaatioihinsa. Koko Poyry-tason visiossa ja
kulttuuriperustassa pyritddn asiakastyon tarkeydestd ja yhteisistd tavoitteista erinomaisen
asiakaskokemuksen aikaansaamiseksi, joka konkretisoituu liiketoimintatason tekemisessa ja

voidaan todeta olevan osana koko konsernitason alakulttuuria.

Luottamus on haastatteluiden mukaan kaiken liiketoiminnan perusta. Eroja néiden kahden
liketoiminta-alueen erolla tuli niiden markkina-aseman osalta, sellu- ja paperiliketoiminnalla on
vakiintunut asema omalla liiketoiminta-alueella, kun taas kemianteollisuus voidaan nahda

enemmankin haastajan roolissa. Esimiehet ndkivat koko Pdyryn laaja-alaisuuden monella tapaa
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kilpailuetuna, mutta myos haasteena kapea-alaisen niche-osaamisen osalta. Kemianliiketoiminta
on joutunut haastajan roolinsa takia panostamaan enemman asiakas- ja myyntity6hén, kun taas
sellu- ja paperipuolella kehittdminen on ollut passiivisempaa perustuen vanhoihin pitkiin

asiakassuhteisiin sek& vanhaan imagoon toimialan johtavana konsulttina.

Kummallakin liiketoiminta-alueella tydta ja sen tehokkuutta mitataan paaasiallisesti taloudellisin
tunnusluvuin ja tyontekijoiden aktiviteettiprosentin avulla. Organisaatiot kehittavat Scheinin (2001)
mukaan usein erilaisia mekanismeja ympariston tulkitsemiseen ja monille liikeyrityksille
taloudellinen suorituskyky on ensisijainen virheiden havaitsemismekanismi. Molempien
liketoiminta-alueiden esimiehet kritisoivat erityisesti aktiviteettiprosentin  kayttéd pelkkana
menestyksen mittarina, koska se ei heidan mielestédan kerro todellisuutta projektin onnistumisesta
ja projektin  kaytetystd ajasta ja sen tehokkuudesta. Lieveilmiona liian tehokkaalle
aktiviteettiprosentille nahtiin yleisesti se, ettd se vie aikaa seka liiketoiminnan ettd henkildston

kehittdmiseltd sekd innovoinnilta.

Asiakasprojekteja mitattin kummallakin liiketoiminta-alueella my6s jonkin verran niiden laadun
osalta ja siina ilmeneviin laatuongelmiin seké virheisiin pyrittiin tarttumaan heti niiden ilmetessa.
Virheiden korjaaminen, kuten myds niiden havaitseminen, heijastavat Scheinin (2001) yrityksen
historiaa ja perustajien tai ylimm&n johdon persoonaa. Se, mikd on virhe, ja miten virheisiin
suhtaudutaan, vaihtelee yrityksittdin (Schein, 2001). Ongelmana liiketoiminta-alueen projektien
osalta nahtiin yleisesti se, ettd liian usein tehdyista virheista ei oteta oppia, vaan samat virheet

toistuvat turhan usein projekteista toiseen.

Innovatiivisuus ja innovointi ovat vahaista kummallakin liiketoiminta-alueella véhaisten resurssien,
ajan ja rahapulan takia. Suurimpana esteend innovoinnille néhtiin kuitenkin edellisessa
kappaleessa mainitut korkeat aktiviteettiprosenttitavoitteet. Innovointikulttuurin rakentaminen
nahdaan kuitenkin tarkeana liikketoiminnan kehittdmisen kannalta, liiketoiminta-alueen on kuitenkin
haastateltavien mukaan maéariteltdva ensin mitd innovoinnilla tarkoitetaan ja halutaan saavuttaa
sekd liiketoiminta kuin myds koko POyryn tasolla. Talla hetkella innovatiivisuus nakyy
jokapaivaisessa tydssa siten, ettd joku keksii uuden tavan tehda toitd. Haastatteluissa tuli kuitenkin

ilmi, ett& joillain tehtavaalueilla on hyvin vakiintuneet toimintatavat, joilla ei ole sijaa innovoinnille.

Organisaatiokulttuurin sisaiset rakenteet olivat molemmilla liiketoiminta-alueille niin ikdan toistensa
kaltaiset, pienilla eroavaisuuksilla. Mikali tarkastelen organisaation valtasuhteita, sen johtamista
sekd paatoksentekoprosesseja molemmilla liiketoiminta-alueilla, konsernitasoiset paatokset tulevat

usein annettuina ja niihin ei linjaorganisaatiossa tydskentelevilla henkildilla ole mahdollisuutta
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vaikuttaa. Sen sijaan molemmilla liiketoiminta-alueilla  esimiehet  kuvailivat omia
paatoksentekomahdollisuuksiaan oman tiimin ja yksikon sisdlla hyvaksi. Johtoryhmaan kuuluvat
esimiehet kokivat vaikutusmahdollisuutensa yleensé ja liikketoimintajohdon suuntaan hyvéaksi. Kun
taas tiimivetgjan roolissa olevat kokivat vaikutusmahdollisuutensa rajoittuvan omaan
esimieheensd, jonka he toivoivat vievan asioita tarvittaessa yléspain ylemman johdon suuntaan.
Molemmilta liiketoimintaryhmiltéa puuttui virallinen vaikutuskanava, jonka kautta myds tiimin vetgjat
tai muu henkildkunta voisivat vieda asioita tehokkaammin eteenpain. Paatoksentekovalta on
paperi- ja selluteollisuuden liiketoiminta-alueella keskitetty Vantaan toimipisteessa ja Kouvolan
toimipisteessa toimii ainoastaan tiiminvetdjid, jolla on selkedsti jollain tasolla vaikutusta sisaisiin

valtasuhteisiin ja sitd kautta ihmisten vélisiin suhteisiin.

Esimiehet ovat kummallakin liiketoiminta-alueella varsin turhautuneita matriisiorganisaation
kompleksisuuteen ja sen hitauteen paatdksentekoprosesseissa. Esimiehet tuntevat myos, etta
heiltd puuttuu organisaation suunnalta luottamus toimia tietylla mandaatilla. Talla hetkella
paivittdisten asioiden hyvéksyttaminen omalla esimiehelld, esimerkiksi koulutuksien, pienten
rahallisten hankintaehdotusten tai matkustuslupien osalta, turhauttavat. My6s rekrytointiprosessit ja
niihin liittyvat paatdkset ovat hitaita, joilla on haastateltavien esimiesten mukaan jo liiketoiminnan

kannalta haitallisia vaikutuksia.

Scheinin (2004) mukaan valtasuhteisiin voidaan liittd& oletuksia siitd, miten avoimia organisaation
tyontekijoiden tulee olla toisilleen. Joissain organisaatioissa tyontekijoiden odotetaan olevan
avoimia ldhestulkoon kaikissa asioissa — jopa tunteissaan esimiestd ja toisiaan kohtaan.
Yleisempid ovat kuitenkin valtasuhteisiin liittyvat oletukset ja normit, jotka maéarittelevét selvat rajat
sille, mistd asioista tyOpaikalla voidaan puhua ja mitd asioita voidaan sanoa esimiehelle tai
alaiselle. Tassd kahdella liiketoiminta-alueella oli eroja, kemianteollisuuden organisaatiossa on
haastattelujen mukaan selvasti avoimempi keskustelu- ja palautteenantamisenkulttuuri kuin sellu-
ja paperiteollisuuden liiketoiminta-alueella. Tama tuli esille siind, miten esimiehet pyrkivat omalla
toiminnallaan edistimaan avoimen keskustelukulttuurin syntymista sek& miten ihmiset kokivat

esimerkiksi palautteen antamisen sek& saamisen.

Kemian teollisuuden liiketoiminta-alueella tyGilmapiiri arvioitiin keskimaaraista paremmaksi ja sellu-
ja paperiteollisuuden liiketoiminta-alueella vastaavasti tydilmapiiri haastateltavien seka
tyoilmatutkimusten mukaan on kohtuullisen hyva. Sellu- ja paperiteollisuuden osalta Vantaan
toimipisteen osalta tyGilmapiirissd nahtiin jonkin verran kehittAmisen varaa. Kummallakin

liketoiminta-alueella ihmisten valiset suhteet ovat asialliset, asioista puhutaan suoraan, tosin valilla
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ihmisten tapa kommunikoida toisilleen voisi haastateltavien mukaan olla joskus
diplomaattisempaa. Tyontekijdiden valilla vallitsee tulkintani mukaan auttamisen ilmapiiri, jossa
autetaan toinen toisiaan ja tunnistetaan ihmisten vahvuudet seka heikkoudet, joita pyritd&n
ottamaan huomioon tyonjaossa. Erityisesti kemianteollisuuden puolella korostui tapa toimia, jossa

kannustetaan kysymaan apua, mikali joku asia on epaselvaa.

Suurimmat eroavaisuudet tyOilmapiirid analysoitaessa tulivat esille liiketoiminta-alueiden ja
toimipisteiden valisissd henkilokohtaisissa suhteissa. Kemianliiketoiminta-alueella ja Kouvolan
toimipisteessa ihmisten valiset suhteet ja tunteminen ulottuu enemman mygds tyopaikan
ulkopuolelle, kun taas sellu- ja paperiteollisuuden Vantaan toimipisteen tyontekijat pitavat
enemman henkilokohtaiset asiat erillaan tyonteosta kuin muut yksikot. Sellu- ja paperiteollisuuden
Vantaan toimipisteen organisaatiossa tuli esille myds joitain henkildiden vélisia ristiriitatilanteita,
joilla on vaikutuksia mm. projektien resursointiin, myos eri paikkakuntien valisissa suhteissa ja
yhteisty6ssa oli havaittavissa haasteita. Molemmilla liikketoiminta-alueilla kaivattiin jossain maarin
enemman yhteista toimintaa parantamaan yhteishenkea, Kouvolassa ja kemianteollisuudessa on
aiemmin toiminut henkilostbkerhoja. Yleisesti ottaen tydilmapiiri korosti yhdessa tekemisen
tarkeyttd, jonka tarkeyttd korostettin projektitydn onnistumisena ja joka tuli esille kaikissa

haastatteluissa.

Molemmilla liiketoiminta-alueilla tuli esille, ettd aikaa osaamisen kehittdmiselle on véhan, joka
johtuu haastateltavien mukaan korkeasta aktiviteettiprosentista. Tarvetta henkildston kehittdmiselle
olisi, mutta mahdollisuutta kouluttautumiselle ei ole. Talla hetkella yksikdissa kouluttaminen on
paaosin tyokalupainotteista. Suhtautuminen ja tarve osaamisen kehittdmiselle nadhdaan erilailla eri
liketoiminta-alueilla. Paperi- ja selluteollisuuden puolella ollaan laht6kohtaisesti tyytyvaisid omaan
osaamistasoon, eika tarvetta kehittymiselle ndhdd toimialan hitaan kehittymisen vuoksi.
Kemianteollisuuden puolella puolestaan on havaittavissa tiettyja kilpailukykyyn vaikuttavaa
osaamisvajetta. Kemianteollisuuden puolella yleisesti suhtautuminen kouluttautumiseen on

positiivista ja siihen kannustetaan.

Ikdantyminen on ongelma molemmilla toimialoilla, tyontekijoiden keski-ikd on korkea molemmilla
toimialoilla ja liiketoiminta-alueilta poistuu seuraavan kymmenen vuoden siséll&a huomattava maara
tyontekijoitd. Liiketoiminta-alueille on palkattu ja alettu kouluttamaan nuorempia henkildita
paikkaamaan tulevaisuuden osaajapulaa, paaasiassa kouluttaminen tapahtuu ty6sséa oppimisena
projektien yhteydessa mentoreita kayttaen. Suhtautuminen mentorointiin vaihtelee liiketoiminta-

alueittain, kemian puolella mentorointiin suhtaudutaan paaasiassa positiivisesti ja se perustuu
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vapaaehtoisuuteen. Kun taas puolestaan sellu- ja paperiteollisuudessa mentorointi nahdéaan vievan
paljon aikaa ja sen koetaan hukkuvan muiden tdiden jalkoihin, aikataulujen ja aktiviteettitasojen

ollessa tiukkoja.

Hofsteden (1993) mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa yksiloon, kun tadma tulee osaksi
tydorganisaatiota ja sosiaalistuu osaksi tydyhteisfd. Uusille tyodntekijdille on molemmilla
liketoiminta-alueilla  nimetyt tutorit ja kaytdssé on koko Poyry-tason virallinen
perehdytyssuunnitelma, jonka mukaan uusi tyontekijd tutustuu uuteen tyGpaikkaan ja sen
toimintatapoihin seka paivittaisiin kaytantoihin. Perehdyttdmissuunnitelman pohjana kaytetédan
Poyrylla yleisesti kaytdossa olevaa perehdytyssuunnitelmaa, jota yksikdt muokkaavat omiin
tarkoituksiin sopivaksi ja talla keinoin yksikot tutustuttavat uudet henkil6t siséisiin toimintatapoihin
ja kaytantdihin. Kummankin yksikon edustajien mukaan uusien henkiléiden on helppo tulla osaksi
tyoyhteisoa ja paasté sisalle yksikdiden toimintaan. Padosa tydhon perehdyttamisesta ja tapoihin

oppimisesta tapahtuu tydtehtavien yhteydessa.

Asiakaslahtdisyys, joustavuus, itsendisyys, sitoutuneisuus ja ylpeys omasta tyostd kuvaavat
mielestani haastatteluista saatujen tulosten mukaan teollisuusliiketoiminta-alueen
tyoskentelykulttuuria ja ihmisten suhdetta ty6hon Suomessa. Molempien liiketoiminta-alueiden
tyontekijat ovat yleisesti ottaen sitoutuneita tythoénsa ja haluavat tehdd tyénsa hyvin. Ja
haastatteluista kavi ilmi, ettda he ovat projektitybn luonteesta riippuen joustavia,
paineensietokykyisia ja venyvat erilaisten projektiaikataulujen puitteissa. Haastateltujen mukaan
tyon itsendisyys nahtiin positiivisena asiana, kuin myds vapaus tehd& asioita omalla tavalla ja
samalla turvautua ymparilla olevaan tukiverkostoon. Molemmilla liiketoiminta-alueilla on pitk&n
tyduran omaavia henkil6ita, joiden my6ta erilaiset tydskentelytavat ja mallit ovat juurtuneet syvélle

tydskentelykulttuuriin ja niitd on vaikea |ahted sen takia muuttamaan.

Kemianteollisuuden puolella kipupisteina tyéskentelynkulttuurin osalta n&htiin tydn organisointiin ja
kehittamiseen liittyvia asioita, joilla on vaikutusta asiakasty6hon. Erityistd mm. tydskentelytapoihin
ja toimintamalleihin toivottiin parannusta. Kun taas sellu- ja paperipuolella nostettiin esille Vantaan
ja Kouvolan organisaatioiden erilaiset toimintamallit ja ihmisten suhtautumien koko organisaatiota
koskeviin asioihin. Kouvolassa ihmisten suhtautumista tydhdn leimaa liiketoiminnan paikallisuus,

kun taas Vantaan toimipisteessa liiketoiminta on enemmaén globaalia.

Molemmat liiketoiminta-alueet ovat lapikdyneet mittavia organisaatiomuutoksia menneisyydessa,
jotka ovat jattaneet jaljen henkiléstoon. Koko organisaatiota koskevat muutokset tulevat usein

téassékin tapauksessa annettuina yhtion puolelta, joihin linjaorganisaatiossa tydskentelevilla
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esimiehilla ei ole vaikutusmahdollisuutta. Osa esimiehistéd haluaisi olla mukana erilaisissa
muutoshankkeissa ja antaa oman panoksensa kaytavaan keskusteluun, osalle riittaisi rooli, jossa
he voisivat tuoda oman ndkemyksensd paatoksenteon tueksi. Haastatteluista kavi ilmi, etta
esimiesten mukaan muutokset ovat menettdéneet merkityksensa ja usko muutosten tehokkuuteen
on vahentynyt henkiloston keskuudessa. Osa menneistd muutoksista on hyvaksytty ja nahty
tarpeellisena, kun taas osa on puolestaan koettu epdonnistuneina kilpailukykya alentavina.
Muutosten lapivieminen organisaatioon ja niiden vastaanottaminen riippuu haastateltavien mukaan
siitd, minkalaisesta muutoksesta on ollut kyse ja miten esimiehet itse uskovat muutokseen ja ovat
ymmartaneet muutoksen alkuperédisen tarkoituksen sekd miten siitd on kerrottu henkildstolle.
Muutosvastarintaa esiintyy aina ja esimiehet uskovat tunnistavansa ihmiset, jolle muutos on aina
vastenmielista. Esimiesten mukaan muutosvastarinnasta huolimatta tyontekijat sopeutuvat lopulta

muutokseen, he saattavat kommentoida muutosta, mutta varsinaista niskurointia ei ole ollut.

Viestintakulttuurin osalta voin todeta, ettd kummankin liiketoiminta-alueen viestinta keskittyy
paaasiassa liiketoiminta-alueilla jarjestettaviin kuukausi-infoihin seka eri timeissa tai osastoilla
tapahtuvaan esimiehestd riippuvaan epamuodollisempaan viestintddn. Tatda epamuodollista
viestintdd ovat padasiassa erilaiset viikkopalaverit sekd sdhkopostiviestinta. Erityisesti sellu- ja
paperiteollisuuden liiketoiminta-alueella koettiin haasteena liikkuva tyd, monet tyontekijoista
tyoskentelevét asiakkaiden tiloissa ja jopa muissa maissa, joten osallistuminen tiettyina aikoina,
tietyssa paikassa jarjestettaviin tilaisuuksiin on vaikeaa. Lisaksi liiketoiminta-alueella on haasteena
se, ettd osa henkilostostd on haluttomia osallistumaan yhteisiin infotilaisuuksiin. Kummankin
liketoiminta-alueella tieto kulkee esimiesten ja tyontekijdiden valilla paivittdisessa

kommunikoinnissa paéasiassa eri tyttilanteissa seka kahviautomaatilla.

Haasteena koettiin yleisesti koko yksikkdtason tai konsernitason viestintd, joka ei tavoita kaikkia
organisaatiotasoja toivotulla tavalla. Syyksi tdhan arvioitiin se, ettd viestien siséllét eivat kosketa
tyontekijan paivittaista tekemista ja viestinndssa kaytetty kieli on koettu yleisesti olevan yhtidtason
"jargonia”, johon tavallisen tydntekijdn on vaikea saada yhteyttd. Lisdksi liiketoiminta-alueilla,
varsinkin sellu- ja paperipuolen liiketoiminta-alueella epavirallisten viestintdkanavien kaytté on
yleistd viestien saamiseksi seka loytamiseksi, koska niiden koetaan olevan nopeampia kuin
viralliset kanavat ja niita kayttdAmalla pystyy keskustelemaan aktiivisemmin tiedotettavista aiheista,
kuin suurissa tiedotustilaisuuksissa. Haasteita tuottaa myos eri paikkakuntien vélinen viestinta,
epaformaalin viestinndn suurimpana ongelmana nahtiin henkilékohtaisten kontaktien puuttuminen,

joka nayttaisi olevan ongelma hyvin moniin esimerkiksi Vantaan ja Kouvolan toimipisteen
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yhteistyén ongelmiin. Poyrylla on kaytéssd modernit tyokalut etdisyyksien hallintaan, mutta osa

kummankin liiketoiminta-alueen tyontekijoistéa arastelee haastattelujen mukaan tytkalujen kayttoa.

4.5 Organisaatiomuutos — taustat ja tavoitteet

Seuraavassa kappaleessa kaydaan lapi tulevaa organisaatiomuutosta. Organisaatiomuutoksen
taustoja ja tavoitteet on Kkartoitettu haastattelemalla teollisuusliiketoiminnan johtoa seka

henkilostéhallinnon edustajia. Haastattelukysymykset I0ytyvat litteessa 2.

Teollisuusliiketoiminta-alue on vuosikymmenien mittaan kaynyt lapi useita erilaisia muutoksia.
Poyry on kasvanut vuosien varrella yritysostoin ja esimerkiksi kemian teollisuuden liiketoiminta-
alue on muotoutunut 1970-luvulla Kupari nimisen yhtién ymparille, josta tuli sittemmin osa P&yrya.
Seka paperi ja selluteollisuus kuin myds kemianteollisuuden liiketoiminta-alueet ovat kayneet
mittavia organisaatiomuutoksia sekd 2000-luvun ensimmaisen vuosikymmenen loppupuolella
niissé on tehty myds mittavia henkiléston vahennyksia. Organisaatiomuutoksissa on yhdistelty ja
erotettu vuoron perddn eri toimintoja sekd POyryn eri paikkakunnilla toimivia toimipisteita.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd myds monet lilkketoiminta-alueen tyéntekijdista ja johtohenkilditd on

tyoskennellyt molemmilla liiketoiminta-alueilla.

Viimeisimpid suurempia liiketoiminta-alueen muutoksia ovat kaivosteollisuuden erottaminen
kemianteollisuuden liiketoiminta-alueesta vuonna 2012 seka syksylla 2015 tehty sellu- ja
paperipuolen organisaatiomuutos, jossa yhdistettiin Vantaalla toimineet yksikét Kouvolan yksikon

kanssa.

Organisaatiomuutokset on otettu vastaan vaihtelevasti eri puolella organisaatiota. Yleinen kasitys
miten organisaatiomuutoksia kasitellddn yleisesti, vaihteli haastateltavien mukaan - osa
haastatelluista ajatteli, ettd organisaatiomuutosten osalta muutoshalukkuus eri osastoilla on pienta,
osa ei nahnyt niilla olevan suurtakaan merkitystd tyontekoon. Yleisesti etenkin sellu ja
paperiteollisuuden henkildstd néhtiin muutoshaluttomampana kuin kemianteollisuuden henkildsto.
Kemianteollisuuden organisaatiota pidettiinkin yleisesti joustavana organisaationa muutosten
suhteen. Vantaalla tyoskentelevilla seké tukitoimintoihin kuuluvilla henkilGilla oli useimmiten
mielikuva, ettd etenkin Kouvolassa halukkuus muutosten lapiviemiseen on pienempaa kuin
Vantaan toimipisteessd tytskentelevilla. Tama on kuitenkin osoittautunut joskus turhaksi

olettamukseksi.



66

"Muutoshalukkuus pulp and paperin puolella on pientd, muutosten lapivienti on haastavaa,
mielellaén tehddan niin kuin on ennenkin tehty ja tarve muuttumiselle nahdéaan keskimaarin hyvin
vahdaisena - - erityisesti Kouvolan organisaatio - - sielld erityisesti se, etta tulee muutoksia koetaan
pelottavana - - ja sitten kemian puolella, siellda on toki kayty muutosta, mutta uskoisin, ettd se on

joustavampi.”

"No mun mielesta se meni ihan kivuttomasti, oisin voinut olettaa, ettd siind ois ollu enemmanki
jupinaa ja mutinaa.. varsinkin Kouvola oli ollu siin on historialliset taustat - - ni ois voinu olettaa etta

se ois ollu isompikin, se oli yllattavan pieni ja vahalla selvittiin.”

Kouvolassa tydskentelevat puolestaan tunnistivat yksikdssddn olevan tietynasteisen
muutosvastarinnan, mutta samalla he totesivat, ettd muutoksia oli ollut ajan mittaan sen verran
paljon, etta niihin oli jo osittain totuttu ja kun niihin ei pysty vaikuttamaan, niihin taytyy vain
sopeutua. Joten peilaten Vantaalla tydskentelevien tyontekijoiden ajatuksia ja kommentteja
Kouvolassa tydskentelevien henkildiden vastaaviin ajatuksiin muutostilanteista, voin todeta, etta
Vantaalla tydskentelevien yleisen kasityksen ja ennakko-oletusten muutosvastarinnan tasosta ja
muutoksien lapiviemisesta Kouvolan yksikkdon voidaan todeta olevan hieman todellista tilannetta

negatiivisempi, kuin se itse asiassa on.

Liiketoiminta-alueilla usein tapahtuvat organisaatiomuutokset ovat kerdnneet kritiikkia varsinkin
esimiesten osalta. Heidan mielestdan organisaatiomuutoksia suunnitellessa Poyrylla unohdetaan
lian usein liiketoiminnan luonne ja se milla syklilla projekteja tehddan. Monissa haastatteluissa
mainittiin tydntekijoiden puhuvan syksy- ja kevétorganisaatioista, jotka aiheuttavat haasteltavien
mukaan henkilokunnan keskuudessa epauskoa tehtyihin muutoksiin ja yhtibn aitoon

muutoshalukkuuteen.

"Meida&n organisaatiot vaihtuu neljdstd kuuteen kuukauden vélein. Meidan tyypillinen projektin
lapimenoaika on puolestatoista kahteen vuoteen. M& en muista sellaista projektia pitkdan aikaan
milla me olisi aloitettu projekti samalla organisaatiolla, milla se on paatetty. Mistds me tiedetdan
onko se organisaatio hyva tai onko ne kvartaaleittain valein tehtéavat taloudelliset paatdkset niin

onko ne hyvia. Meilla ei ole siihen oikein seurantaa.”

Teollisuusliiketoiminnan johto pé&éatti vuoden 2015 lopulla muuttaa teollisuusliiketoiminta-alueen
organisaatiota Suomessa, jonka tarkoituksena oli tukea kyseisen liiketoiminta-alueen toimia yhtion
vision toteuttamiseksi. Organisaatiomuutoksen suunnitteluun osallistui koko liiketoiminta-alueen

johtaja, joka on ollut asiaa eteenpéin vievana voimana. Lisdksi muutoksensuunnittelussa on ollut
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mukana HR edustajia, viestintdyksikon edustaja ja ihmisi& molemmista yhdistyvista
organisaatioista.  Organisaatiomuutoksen suunnitteluprosessin aikana tama edella mainittu
ydinryhmé k&vi useissa eri tapaamisissa |api ajatuksia siitd, minkalainen muutoksen tulisi olla.
Suunnitelman valmistuttua se esiteltin lopulta konsernin toimitusjohtajalle, joka hyvaksyi
muutoksen. Asian kasittely alkoi aikaisemmin syksylld 2015 liiketoiminta-alueen johtoryhmassa,
mutta asia paatettiin silloin pistaa jaihin. Syyna tahan oli haastateltujen mukaan se, etté kyseisessa
johtoryhméssa oli ihmisia, joiden tyonkuvaa organisatoriset muutokset koskisivat. Joten

varsinainen muutoksen suunnittelu jai pienemman ryhman vastuulle.

Organisaatiomuutoksen tavoitteena on yhtion mukaan myynnin ja avainasiakkuuksien hallinnan
vahvistaminen, selkeyttdd tdman hetkistd organisaatiorakennetta, toimenkuvia sekd vastuita. Ja
sitd kautta parantaa projektien lapivientid ja varmistaa projektitydon laadukkuus.
Organisaatiomuutoksella halutaan yhtion mukaan myds mahdollistaa liiketoiminnan sek&

innovaatioiden kehittaminen.

"Tam& organisaatiomuutos perustuu menetettyihin mahdollisuuksiin. Me voimme tehda kaiken
paljon paremmin kuin nyt. Kuinka ndemme siiloja, me ndemme ihmisten vaaranlaista toimintaa,
miten tama voidaan tehda paremmin. Todella, tdman (muutoksen) tarina perustuu menetettyihin

mahdollisuuksiin ja miten voit ndhdé ne.”

Yksi suurimmista ja strategisesti tarkeimmistd kaytdnndn organisatorista ja tehtviin liittyvista
muutoksista tulee olemaan haastatteluiden mukaan myynnin vahvistaminen koko organisaatiossa.
Haastateltuien mukaan aiemmin varsinaisia myyntiroolilla tydskentelevid henkil6itd on ollut
ainoastaan kemianteollisuuden organisaatiossa ja tdman organisaatiomuutoksen tarkoituksena
myyntiorganisaation on suunniteltu kattavan koko organisaation. Nain ollen yhtid on péaattanyt
nimittda globaalin myyntivastuun omaavat senioritason avainasiakasjohtajat. Nailla nimityksilla
liketoiminta-alueen johto haluaa korostaa myyntityon tarkeytta, jotta edelld mainittuja menetettyja
mahdollisuuksia ei paasisi syntymaan. Naiden uusien avainasiakasjohtajien vastuulle on

suunniteltu annettavan muutoksen lapivieminen liiketoiminta-alueen myyntikulttuurille.

"Meilla on jo jotain key account managereita, mutta heidan tuloksensa ovat aivan liian pienet. Ja
tulos voidaan nostaa aivan uudelle tasolle. Taméa tulee olemaan se dynaaminen tuska meille
viestid naista uusista rooleista ja mitd odotamme niilta, ja samalla mitd odotamme organisaatiolta,

jotta he tukisivat naita rooleja.”
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Organisaatiomuutoksella tulee Iluonnollisesti olemaan vaikutusta myds liiketoiminta-alueen
organisaatiorakenteeseen. Yhtion johdon mukaan teollisuusliiketoiminta-alueen
liketoimintayksikéiden tulosvastuuta lisataan siten, ettd niilla on omilla maantieteellisilla alueillaan
taysi tulosvastuu sekd paperi- ja selluliketoiminnasta ettd kemian ja biojalostusliiketoiminnasta.
Suomen osalta tama suunnitelma tarkoittaa kaytannossa nykyisten paperi- ja sellutimin seka
kemian ja biojalostustiimin yhdistamista uudeksi yhdeksi liiketoimintayksikoksi. Yhdistymisen
taustalla syynd on ensiksi koko teollisuusliiketoiminta-alueen  maaorganisaatioiden
organisaatiorakenteiden yhtenaistaminen. Ja talla yhdistymisella Suomessa halutaan nain ollen
yhtendistda organisaatiorakennetta eri puolella maailmaa. Naissd kahdessa taman hetkisessa
organisaatiossa on my6s paljon samankaltaisia toimintoja ja kompetensseja, jotka tydskentelevat
aika ajoin yliorganisaatiorajojen asiakasprojekteissa. Naita osastoja ovat esimerkiksi projektinjohto,
prosessitiimit, mekaaninen suunnitteluosasto, putkistosuunnitteluosastot ja
automaatiosuunnitteluosastot. Kemianteollisuuden organisaatiossa joitain n&itd osastoja on

yhdistetty.

"Jos ajatellaan ihan konkreettisesti esimerkiksi project management, niin tavallaan meill& on jotain
hyvin pieni& kompetenssi osa-alueita, joista vastaa pulp and paper [sellu ja paperi] puolella
henkild, taas kemian puolella henkild. Eli tavallaan onko mitdan relevanssia pitaa niita kahdessa eri

tiimissa.”

Myds yksikoiden tybrooleissa on paljon samankaltaisuuksia ja yhdistamalla eri yksikot toisiinsa
saadaan aikaiseksi suurempia yksikoitd, joissa on enemman resursseja ja keskitettyd osaamista
kaytettavissé asiakasprojekteihin. Yhtend ongelmana projektien I&piviemisen osalta on nahty mm.
resurssien niukkuus tietyilla osa-alueilla, talla hetkellda monessa yksikdssa tyotd tehdaan
lahestulkoon maksimiresursseilla ja mikali niihin tulee poikkeamia, esimerkiksi tydntekijan
sairauspoissaolo, silla on valitdntd vaikutusta projektin etenemiselle. Joten, yhdistamalla yksikoita,
yhti6 pyrkii parantamaan resurssien tehokkaamman kayton projekteissa sekd luomaan laajemman

osaamispohjan ja ydinosaamisen tehokkaamman kayttdmisen projekteissa.

Toiseksi  yksikdiden  yhdistdmisella tavoitellaan  myynnin, linjavastuuesimiestyon ja
projektijohtamisen roolien selkeyttdmistd, mik&d mahdollistaa yhtion mukaan projektien paremman
l&piviennin, innovaatioiden sek& liiketoiminnan kehittamisen. Talla hetkella monella esimiesroolissa
toimivalla henkil6lla saattaa olla kaksi kolmekin erilaista ty6roolia, jotka tekevét tydnkuvasta varsin
pirstaleisen ja jossain maarin vaikeasti hallittavan. Useimmiten haasteet liittyvat projektitydn ja

esimiestyon valisiin haasteisiin, kuten my6s osastopaallikdiden ja tiiminvetdjien ristiin menevien
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vastuiden ja velvollisuuksien valilla. Naissa rooleissa raportointivastuut saattavat menna ristiin ja
my6s matriisiorganisaatiossa on olemassa ristiin menevid vastuita, jotka puolestaan aiheuttavat
sen, ettd tyontekijat ja myodskddn esimiesroolissa tytskentelevat eivat valttamatta aina tieda
kenelle heidan pitaisi raportoida ja kenen sanaa missakin tilanteessa pitdd uskoa. Yksik6ihin on
my6s jaanyt jAdnteitd vanhoista organisaatiorakenteista, esimerkiksi organisaatiomuutoksen
yhteydessa, joissa entinen johtaja tai esimies on edelleenkin tyontekijdiden mielestd kyseisen
yksikon johtaja, vaikka organisaatiomuutoksen yhteydessa virallinen vastuu on siirtynyt jo toiselle
henkilolle. Roolien epéselvyyksilla on ollut myds haastateltavien mukaan negatiivisia vaikutuksia
asiakastyohon eli projektien I&piviemiseen, roolien epaselvyys on pahimmissa tapauksissa nakynyt

jopa asiakasorganisaation suuntaan.

Muutoksen suunnittelun yhteydessa ei suunnittelusta vastaava ryhma halunnut tehda lopullisia
paatoksid organisaation rakenteesta, vaan sen tavoitteena on antaa ehdotus muutoksesta tulevan
liketoiminta-alueen  johtajalle, joka  viime  k&dessd tulee  paattdmaan  uudesta

organisaatiorakenteesta.

"Ja sitten nahtavéksi ja&, haluaako tama uusi vetaja tahan struktuuriin jotain muutoksia, sitd me ei

haluta hdnen puolestaan paattaa. - - Mutta tAma on nyt sitten tAma suunnitelma talla hetkella.”

Organisaatiomuutoksen tavoitteena on mygs yhtion mukaan koko uutta liiketoimintayksikkoa
koskevien yhteisten toimintatapojen ja parhaiden kéaytantdjen kehittdminen, jotka edistavat
yksikodiden innovatiivisuutta ja kykya kehittda uusia ratkaisuja. Nailla halutaan edistaa koko
liketoiminta-alueen osaamisalueiden strategiaa seka kehitystd. Liséksi halutaan panostaa
prosessiosaamiseen eri osa-alueilla, jotta liiketoimintayksikkd pystyy paremmin toimittamaan
suuren mittakaavan EPCM-projekteja* ja kehittamaan seka johtamaan naissa projekteissa

tarvittavia avainresursseja keskitetysti.

*EPCM lyhenne tulee sanoista "Engineering, Procurement, and Construction Management”.
EPCM-projekteissa asiakas tekee konsulttiyhtion, tdssa tapauksessa Poyryn, kanssa sopimuksen,
ettd tama hoitaa koko projektin elinkaaren ja siihen liittyvat asiat avaimet kateen tilauksena. EPCM-

projektimalli on yleinen eri teollisuuden toimialoilla. (mukaelma Wikipedian maaritelmasta)

Haasteena yksikdilla on talla hetkellda niiden omat toisistaan erilaiset tavat toimia, joihin vaikuttavat
osittain historialliset syyt, joita mm on se, etta eri organisaatiomuutosten yhteydessa ei ole kaytetty
aikaa yhteisten toimintatapojen kommunikoimiseen ja lapiviemiseen organisaatioissa. Lisaksi

toimintatapojen syntymiseen on vaikuttanut ja vaikuttaa edelleen eri toimialoilla vallitseva
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kaytannot ja asiakkaiden vaatimukset tehd&a projekieja. Projektitimin huolena on ollut
organisaatiomuutosta suunnitellessa, miten sailyttdd ja l6ytaa olemassa olevista toimintatavoista

parhaat kdytannét, ilman, ettd tuhotaan talla hetkellda hyvin toimivia asioita ja kaytanteita.

Johtajaroolien osalta merkittdvd muutos tulee yksikdn johtajan roolin my6ta, kumpikaan nykyisista
liketoiminta-alueen johtajista ei ole tullut valituksi tdhan rooliin, vaan siihen tulee uusi henkild.
Syynéa tahan haastattelujen mukaan on se, ettd kumpikaan taman hetkisista liiketoiminta-alueen
johtajista ei ollut liiketoiminnan johdon mielesta tarpeeksi kokenut ottamaan uuden suuremman
yksikon liiketoiminnan vetovastuuta. Uudelle johtajalle on asetettu ensisijaiseksi tavoitteeksi
projektien toimittamisen ja niistd saatujen projektikatteiden kasvattaminen ja parantaminen.
Nykyisten liikketoimintayksikdiden johtajien siirtyessé Key account managereiksi myynnin puolelle,
tulee uuden johtajan varmistaa, etta uusi yksikkd pystyy toimittamaan myydyt projektit
kannattavasti. Lisaksi héneltd odotetaan my6s tuovan organisaatioon uutta positiivista henked,
jonka johdon mukaan tulisi nakya tyon tekemisessd sekd erilaisten asioiden kehittdmisessa.
Héaneltd odotetaan huolehtivan myds, etta organisaatiomuutoksen tavoitteissa mainitut roolien

selkeyttdmista seké myynnin, linjajohdon ettd myods projektinjohdon osalta asiat tapahtuvat.

"Talla hetkella kaikki tekee vahén kaikkea ja taman pitda tulla muuttumaan - - ettei me tehda ihan

sulasti sekaisin naita kaikkia eri rooleja ja kukin parhaaksi katsomalla tavalla ja hetkella.”

Liséksi liiketoimintajohto toivoo uuden johtajan tuovan tyén tekemiseen enemman vastuullisuutta
sen osalta, ettd tyontekijat ottaisivat vastuuta myds muista kuin heidan tyorooliinsa tarkasti
kuuluvista asioista tai tehtavistg, joilla kuitenkin on vaikutusta organisaatioon ja sitéa kautta heidan

omaan tyohonsa.

"...ettei pelkastaan katsota, ettd nyt se tipahti tohon, ettd ottaako joku palloa vai ei. Vaan katsoo,

ettd asiat menee loppuun asti hyvin.”

4.5.1 Organisaatiomuutos liiketoiminta-alueen esimiesten nakdkulmasta

Muutosprosessin  aloituksesta kerrottiin  liiketoiminta-alueen  henkildstdlle ja  esimiehille
tammikuussa 2016. Samalla aloitettin yhteistoimintaneuvottelut, jotka koskivat ainoastaan
organisaation esimiehid. Yhteistoimintaneuvottelujen tavoitteena ei ole henkildstévahennyksia,
ainoastaan esimiespositioiden uudelleenjarjestaminen. Yhteistoimintaneuvottelut kaynnistettiin
yhtibn mukaan sen takia, ettd suunnitelluilla muutoksilla voi olla vaikutusta joidenkin esimiesten

toimenkuviin Suomessa.
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Kysyin haastatteluissa tutkimuksen kohderyhman esimiehilta mita mieltd he olisivat tulevat
organisaatiomuutoksesta ja miten he kokivat, ettd tdmé& organisaatiomuutos tulee vaikuttamaan
heidan ja yksikkdnsé jokapaivaiseen tydhon. Tiedustelin my6s heidéan henkilékohtaisia odotuksiaan

uuden liiketoiminta-alueen johtajan suhteen.

Esimiehiltd kysyttin mikd heiddn ensimmadinen reaktionsa oli, kun he kuulivat tulevasta
muutoksesta ja minkalaisia ajatuksia se herétti heissa. Kaikki haastatellut henkilét suhtautuivat
muutokseen positiivisesti ja useimmat sanoivat pystyvansd samaistumaan asetettuihin tavoitteisiin.
Lahes puolella haastateltavista esimiehista ensimmainen reaktio oli positiivisesta tunnelmasta
huolimatta kuitenkin hieman hammentynyt ja he ihmettelivat, miksi muutos tehtiin juuri nyt, miksei
esimerkiksi edellisen sellu- ja paperipuolen organisaatiomuutoksen yhteydessa, joka tehtiin
syksylla 2015. Organisaatiomuutosta kyseenalaistettiin myods organisaation kykyyn kompetenssien
oikean hytdyntamisen osalta sek& organisaatiomuutoksen organisoinnin osalta. Myo6s
organisaatiomuutoksen  yhteyttd  sille  asetettuihin  tavoitteisiin  epdiltin ~ ja  myo6s
organisaatiomuutoksen  korjaavaa vaikutusta organisaation tadméan hetkisiin  ongelmiin
kyseenalaistettiin. Joillain haastatelluilla yt-neuvotteluiden tuominen mukaan
organisaatiomuutoksen lapiviemiseen madalsi innostuneisuutta, vaikka yleisesti positiivisena

asiana koettiin se, ettei naissa yt-neuvotteluissa tehda henkil6stéon kohdistuvia véahennyksia.

Esimiehet kokivat yleisesti organisaatiomuutoksen tuovan helpotusta resurssien jakamiseen eri
projektien valilla. Positivisena asiana nahtiin yleisesti myds se, ettd yksikoitd yhdistdessa
organisaatio todennakoisesti madaltuu ja syntyy suurempia yksikoita ja asiakasprojekteja
pystytddn tekemdan paremmilla resursseilla. Muutoksen uskottin myds tuovan selkeyttd
asiakasprojektien hallinnolliseen puoleen, esimerkiksi laskutukseen. Useat esimiehet nakivat
positiivisena asiana sen, ettd suuremmissa yksikoissa todenndkdisesti pystyttaisiin palkkaamaan
uusia eritysalan osaajia, joista on tietyissa toiminnoissa pulaa. Talla hetkella ongelmana on nahty
se, ettd yksikot ovat pienia ja yhden tai kahden ihmisen palkkaaminen yksikk6on on paaluvun
lisddmisen osalta prosentuaalisesti suurempi kuin suureen yksikkdon ja sen takia niille ei ole

valttamatta saatu rekrytointilupaa.

Monissa yhdistettavissa yksikbissa on pitkdn tyduran omaavia henkil6itd, jotka ovat tydskennelleet
vuosien mittaan samoissa yksikdissa ja esimiesten mielesta organisaatiomuutosta helpottanee se,
ettd ihmiset tuntevat jo aiemmin toisensa edellisistéa organisaatioista. Myds tydntekijéiden kesken

on esimiesten mukaan keskusteltu keinotekoisista organisaatiorajoista, kun ihmiset ovat
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esimerkiksi joissain tapauksissa tyoskennelleet samoissa projekteissa vaikka

organisaatiorakenteen mukaisesti tytskentelivatkin eri organisaatioissa.

"Joo tatdhan on ihmetelty jo pitkdan et miks tédssa on tallaista, teennaista jakoo ja sit kuitenkin
tehd&a koko ajan tyoryhmissa ja ristiin. Kaveri, joka tekee tota projektii niin istuukin sit vaan jostain
syysta tos toises organisaatiossa vaikka se istuu tos vieressa, silla on eri esimies. Onhan se vdha

jotenki hassu se tilanne.”

Esimiehet my6s uskoivat, etté yksikdiden tydntekijit tulevat reagoimaan organisaationmuutokseen
myonteisesti, mikali organisaatiomuutoksen syyt kommunikoimaan tarpeeksi hyvin. Yksikoiden
yhdistamisen uskottiin tuovan myds halukkuutta ja alttiutta kehittdé liiketoimintaa ja toimintatapoja
lapi koko organisaation. Yhdistettdvien organisaatioiden toivottin myds tuovan muutoksia
tyonmittaamiseen, muutoksen uskottin  mahdollistavan muunkin kuin aktiviteettiprosentin

seuraamisen tydn mittaamisessa.

Varsinaiseen paivittdiseen tydntekoon organisaatiomuutoksella ei ndhda haastateltavien mukaan
olevan suurtakaan muutosta. Tyontekijat ovat haastateltujen esimiesten mukaan olleet tyytyvaisia
siihen, ettei henkiloéstovahennyksia talla kertaa tehda. Lisdksi he ovat olleet ihmeissddn muutoksen
ajankohdasta ja jakavat samat ihmetyksen aiheet kuin esimiehetkin. Ja kuten jo edellisessa
kappaleessa totesinkin, tyontekijoille on kokemusta samoissa yksikdissa tyoskentelemisesta, joten
yksikdiden uudelleen organisoitumisesta ei todenndkdisesti aiheudu ongelmaa télta osin.
Organisaation henkilostd on myds haasteltavien mukaan tydnluonteen takia tottuneet jatkuvaan

muutokseen, sekd organisaation ettd asiakasprojektien osalta.

Toki joukossa on esimiesten mukaan myds henkildité, joille organisaatiomuutos ei ole itsestaéan
selvyys ja heille sopeutuminen uuteen suurempaan yksikkéon ja mahdollisesti uuteen esimieheen
ei valttdmattd ole helppoa ja kestdd oman aikansa, ennen kuin tilanne normalisoituu. Osa naki
myos, ettd jatkuvat muutokset menettavat merkityksensa, mikali niitd ei kommunikoida kunnolla ja

muutoksesta suunnittelut hyddyt eivat konkretisoidu mitenkaan paivittaiseen tekemiseen.

"...en usko, etta sinne kukaan mitdan sellasta muutosta ole keksiny, ettd se nyt ensimmaéisena
mitd&n jippii-huutoja taalla aiheuttaa. Enempiki se on sitd pelkoa ja varautuneisuutta ja
muutosvastarintaa. Ja totuttu siihen, ettd ei nda harvoin nda on mitenkaan parempaan suuntaan

menny, vaikka oikeesti valilla on.”

Myds esimiehen omalla asenteella kommunikoida muutos omaan organisaatioon nahtiin olevan

vaikutusta.
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”...miten ne asiat sanotaan ja kommunikoidaan on tosi tarkeetd, ettd jos mé oisin itte esimerkiks
nyt tdssa sanotaan et tddhan on ihan alyttdbman huono juttu - - niin totta kai ihmiset siitd varmaan

kuuntelis ja ne huolestuis...”

Yhtend huolenaiheena esimiesten osalta on se, ettd esimiesrooleja suunnitellessa otetaan
huomioon henkilovalintojen vaikutukset kohdistuvat henkilotasolla ja henkildkemioiden osalta
tyontekijoihin. Esimerkiksi Kouvolassa oltiin huolissaan siitd, mikali esimiestoiminta keskittyisi
ainoastaan Vantaan toimistoon, mink&laisia vaikutuksia silla olisi paikalliseen henkildstoon. Myds
Vantaalla tyoskentelevid mietitytti jossain maarin muutokset esimiesrooleissa ja niiden vaikutukset

henkilost66n, mutta sitd ei nahty kuitenkaan erityisena ongelmana.

Yleisesti oli kuitenkin vallallaan oletus, ettd tydntekijoilla, perustuen heidan asiantuntijarooliinsa ja
siihen missd organisaation osassa he tyttddn tekevat, ei ole suurta merkitystd kuka heid&n

esimiehensa on.

Esimiehet eivat haastattelujen perusteella pééasiallisesti olleet huolissaan omasta roolistaan
uuden organisaation muodostuttua. Useimmat heista eivat viela tassa vaiheessa prosessia
osanneet méaaritella tarkemmin, mita tapahtuisi, mikali muutoksia heidan omiin rooleihinsa tulisi.
Osa haastatelluista oli sitd mielta, etta mikali hantd ei en&é valittaisi esimiesrooliin, silla olisi jopa
selkeyttdva vaikutus omaan ty6nkuvaan ja helpottaisi myds tyOkuormaa. T&ll& hetkella monella
haastateltavista henkildistd oli useampi kuin yksi tyérooli. Osalle roolin mahdollinen muutoksen
vaihdos olisi selkeasti vaikeampi ja mikéli organisaatio paattaisi muutoksista henkilén roolissa,
tulisi sen heiddn mukaan perustella hyvin ja kertoa selkedsti miten asiat tulevat hoitumaan
paremmin kuin nykyisilla rooleilla. Kukaan haastatelluista ei sanonut olevansa muutoksia vastaan,

vaan enemminkin he olivat kaikki odottavalla kannalla,

"...joku kertoo, ettd milla tavalla toimii nyt paremmin kuin ennen. En ollakseni mustasukkainen tai
vihainen, vaan ehkd enemmankin antaakseni ehka supportii - - Et olennaista ma nden on se, etta
on halu tehd& muutosta, olennaista on se et voi olla siin mukana ja olennaista on mygs se, etta se

tehd&éan jarkevasti.”

Riskein& organisaatiomuutoksen osalta esimiehet ndkivat mm. henkilston irtisanoutumisen heidan
kyllastyessdan jatkuviin muutoksiin. Yhtend riskind néhtiin my6s eri yksikdiden erilaisten

toimintamallien yhteentérmays yksikdiden mennessa organisaatiomuutoksen yhteydessa yhteen.

Organisaatiomuutoksen yhtena tavoitteena yhtion puolesta oli selkeyttdéd rooleja seké vastuita,

Kysyin esimiehiltd minkalaisia odotuksia heilla oli rooleihin ja vastuisiin liittyvissé asioissa, seka
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minkélaisia asioita ndiden osalta pitaisi muutoksen yhteydessa ottaa huomioon. Esimiehin mukaan
rooleja ja vastuita suunnitellessa tulisi erityisesti ottaa huomioon miten eri yksikét toimivat yhteen
sekd minkalainen eri yksikdiden tyonjako eri projekteissa tulisi olemaan. Esimiehet kaipaisivat
myo6s suunnitelmallisempaa otetta tdiden suunniteluun seka roolittamiseen, jotka talla hetkella
haastateltavien mukaan ovat enemman ad hoc — pohjalla. Erityisen ongelmallista roolien koettiin
olevan ennen projektien aloitusta. Roolien osalta esimiehet perdankuuluttivat tarkempaa selvyytta
myo6s siitd, mitd erilaisilta tydrooleilta odotetaan. My6s esimiestyon ja siihen liittyvien vastuiden
osalta toivottiin selkeyttamistd. Esimiehilla oli huolen aiheena se, ettda organisaatiomuutoksen
yhteydessa eri yksikdiden mennessé yhteen, syntyy liian suuria, hallitsemattomia yksikditd, joiden
johtamiseen esimiehilla ei riitd aikaa silla tasolla, kun rooli vaatisi. Joillain haastatelluista
operatiiviset tehtavat veivat jo suurimman osan ty6ajasta ja he kokivat, etté heille ja& hyvin vahan

aikaa varsinaiselle esimiestyélle.

Esimiehet odottivat uuden liiketoiminta-alueen johtajan olevan henkilén, joka tuntee heidan
liketoiminnan ja joka omaa strategista nakemysta liikketoiminnan kehittdmisesta ja sitd kautta
vakuuttaa omalla osaamisellaan liiketoiminta-alueella tydskentelevat asiantuntijat. He toivoivat
uuden johtajan olevan myds kokenut muutosjohtaja, joka saa ihmiset toimimaan uusilla tavoilla ja
osaa viedd muutokset ja asiat uskottavasti [&pi organisaatioon. He toivoivat myds uuden henkilén
tulevan toimimaan lahella liiketoimintaa olemalla nakyvilla kaikkiin organisaation osiin
paikkakunnasta riippumatta ja ottavan heidat mukaan organisaatiomuutoksen ja siihen liittyvien

uusien toimintamallien suunnitteluun.

5. JOHTOPAATOKSET

Pyyntd tdman tutkimuksen tekemiseen on alun perin tullut Pdyryn teollisuusliiketoiminta-alueen
edustajilta. Heitd mietitytti ennen tutkimuksen aloittamista tasséa tutkimuksessa kasitellyn
organisaatiomuutoksen osalta erityisesti se, mité asioita tulisi ottaa huomioon, kun kaksi kooltaan
erikokoista ja toimintatavoiltaan erilaista organisaatiota pistetdén yhteen, jotta pystyttaisiin luomaan
uudelle syntyvélle organisaatiolle yhtenevainen identiteetti. Heitd mietitytti myds miten
varmistetaan, ettd kaikki muutoksen piirisséd olevat henkilot ymmartavat ja ottavat kayttoén
organisaatiomuutoksen yhteydessa tulevat uudet roolit sekd vastuut. Seuraavissa kappaleissa
esitelldan asioita ja kehityskohteita, joita Poyryn liiketoiminta-alueen johdon tulisi,
organisaatiokulttuurin ja sieltd nousseiden kehitysta vaativien asioiden perusteella, ottaa huomioon

organisaatiomuutoksen suunnittelussa.
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5.1 Organisaatiokulttuurin  erityispiirteiden  huomioonottaminen osana hallittua
muutoksenhallintaa organisaatiomuutoksessa

Organisaatiomuutos on prosessi, jossa organisaatiot siirtyvat heidan nykyisesta tilastaan johonkin
haluttuun tilaan kasvattaakseen tehokkuuttaan. Organisaatiomuutoksen tavoitteena on loytaa
uusia tapoja tai parantaa kaytettavissa olevien resurssien ja osaamisen kaytt6a, jotta se tuottaisi

enemman arvoa ja tuottoja sen omistajille ja mahdollisille osakkeenomistajille. (Jones, 2010)

Organisaatiot tekevét organisaatiomuutoksia monista eri syistd. Tarve organisaatiomuutokselle voi
syntyda mm. fuusioiden, markkinoilla tapahtuvien kilpailuaseman muutoksen, lainsdadannossa
tapahtuvien muutosten, rakennemuutosten, uusien prosessien lanseerausten tai strategisen
uudelleen organisoitumisen my6td (Edmonds, 2011). Organisaation toimintaymparistd muuttuu
jatkuvasti ja organisaation on vastattava muuttuvan ympariston haasteisiin pysyakseen

sailyttddkseen kilpailuedun (Jones, 2010).

Tassa tutkimuksessa organisaatiomuutoksen tavoitteena on Poyryn teollisuusliiketoiminta-alueen
johdon mukaan myynnin ja avainasiakkuuksien hallinnan vahvistaminen, selkeyttdd taméan hetkista
organisaatiorakennetta, toimenkuvia sek& vastuita. Ja sitd kautta parantaa projektien lapivientia ja
varmistaa projektitydon laadukkuus. Organisaatiomuutoksella halutaan yhtion mukaan myds
mahdollistaa liiketoiminnan sekéa innovaatioiden kehittdminen. Organisaatiomuutoksen tavoitteena
on myo6s yhtion mukaan koko uutta liikketoimintayksikkta koskevien yhteisten toimintatapojen ja
parhaiden kaytantdjen kehittdminen, jotka edistavat yksikdiden innovatiivisuutta ja kykya kehittaa
uusia ratkaisuja. Nailla halutaan edistda koko liiketoiminta-alueen osaamisalueiden strategiaa seka

kehitysta.

Jotta strategiset muutokset vieddan onnistuneesti [&pi, organisaation taytyy luoda tietoisuus
muutoksesta, jotta kaikki muutoksen piirissd olevat sidosryhmat ymmartavat sekd uskovat
muutoksen visioon, strategiaan seka sen kayttbonottosuunnitelmiin. Muutos taytyy tehda myds
mahdolliseksi sen sidosryhmille, jotta he uskovat, ettd he pystyvat muuttumaan muutoksen
vaatimalla tavalla ja ndin hyddyntam&an muutoksen tuomat edut. Organisaation pitda ottaa eri
sidosryhméat mukaan muutokseen, jotta he arvostavat muutoksen tuomia muutoksia ja haluavat

toimia muutoksen tuomien uusien toimintatapojen tai asenteiden mukaisesti. (Carnall, 1995)

Organisaatiomuutokset ja  muutokset vyleisesti  nostattavat  organisaatioissa  usein

muutosvastarintaa. Muutosvastarintaa  esiintyy usein  kirjallisuudessa ja  tutkimuksissa
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organisaatiomuutoksen yhteydessa kuvaamaan miksi organisaatioiden yritykset tehd& suuren
luokan teknologisia, tuotantoon liittyvid tai johtamismallien muutoksia ep&onnistuu (Oreg, 2006).
Yleisin syy vastustaa muutosta on Edmondsin (2011) mukaan pelko. Ihmiset pelkdavat usein
tuntematonta, epaonnistumista tai poistumista mukavuusalueelta. Edmondsin (2011) mukaan
pelko muutoksesta voidaan nahda suurempana kuin paikalleen jAdminen ja vaatii jattildismaisen
askeleen uskoa siihen. Hanen mukaansa ihmiset ovat valmiita menemaan kohti tuntematonta vain
mikali he uskovat, etté paikalleen jdaminen on suurempi riski kuin menna kohti uutta. Pelkoon voi
myos liittyd pelko tydnmenetyksesta, tyoroolien tai tydGtehtdvien muutoksesta (Jones, 2010).
Tyontekijoiden muutosvastarinta voi pahimmillaan johtaa organisaation pysahtyneisyyteen, joka
nakyy poissaoloina, yhteistyokyvyttomyytend, yrityksind hidastaa tai pysayttdd muutos (Jones,
2010).

Tassa tutkimuksessa kasitellyssa organisaatiomuutoksessa pelot liittyivat pddasiassa oman roolin
muuttumiseen. Tutkimuksessa haastatellut esimiehet suhtautuivat pddasiassa hyvin tulevaan
organisaatiomuutokseen ja eivat uskoneet organisaatiomuutoksen tuovan paljon muutoksia heidan
omiin rooleihinsa. Organisaatiomuutokseen liittyi yt-neuvottelut, jotka toivat mukaan tietynlaisen
pelon, vaikka henkilostovahennyksia naissa yt-neuvotteluissa ei tehtykaan. Pelot liittyivat osaksi
organisaation aikaisempiin [&pikaymiin yt-neuvotteluihin ja niihin liittyneisiin
henkilostévahennyksiin. Organisaatiomuutoksen yhteydessa tavoitteena oli myds muuttaa
organisaation toimintatapoja, joka saattoi joillekin ihmisille organisaatiossa aiheuttaa pelkoa tai
vastarintaa toimintatapojen muutosten myota. Tutkimuksessa ké&vi ilmi my6s se, ettd
organisaatiossa kyti epdilevainen ilmapiiri organisaatiomuutoksia ja niista todellisesti tulevia

hy6tyja ja parannuksia liiketoimintaa kohtaan.

Organisaation arvot ja normit voivat aiheuttaa myds muutosvastarintaa. Kuten erilaiset ihmisten
roolit, myds organisaation arvot ja normit voivat saada ihmiset kayttaytymaan tietylla tavalla. Mikali
organisaatiomuutos on ristiriidassa yleisesti hyvaksyttavien arvojen ja normien kanssa ja pakottaa
ihmiset muuttamaan toimintatapojaan, organisaatiokulttuuri aiheuttaa muutosvastarintaa. Joskus
organisaation arvot ja normit ovat niin vahvoja, etta vaikka toimintaymparisté muuttuisikin ja vaatisi
uuden strategian tekemistd, yrityksen johto ei voi tehd& muutoksia, koska he ovat niin sitoutuneita

yrityksen tapaan tehda asioita. (Jones, 2010)

Haasteena tassé organisaatiomuutoksessa on kahden osittain erilaisten toimintatapojen omaavan

sek&d erikokoisen organisaation yhdistyminen. Organisaatiokulttuurin analyysin yhteydessa kavi
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selvaksi, ettd monet toimintatavat kummassakin organisaatiossa ovat samankaltaisia ja monet
ihmiset ovat tydskennelleet samoissa projekteissa tai ajan mittaan samoissa organisaatioissa.
Ongelmaksi muodostunee kummassakin organisaatiossa syvélle istuneet tavat toimia, joista
esimiesten haastatteluiden mukaan joillakin ihmisilla saattaa olla vaikeuksia poisoppia. Syyna
tdhén voidaan osaksi nahda organisaation pitkat tyourat sekd niiden yhteydessa syntyneet ja
organisaatiokulttuuriin syvélle juurtuneet hyvaksi tavaksi koetut tavat toimia. Jotkut néaista
toimintatavoista eivat enda vastaa nykyajan vaatimuksia ja vaatisivat paivittdmista. Organisaation
edellisten organisaatiomuutosten yhteydessa uusien toimintatapojen juurtumista ja niiden
kayttoonottoa ei haastatteluiden mukaan ole vaadittu tarpeeksi voimakkaasti. Jonka takia
edellisten organisaatiomuutosten hyotya ei valttamatta né&hda henkildston keskuudessa ja siitd

johtuen halu muuttaa toimintatapoja on laskenut.

Muutokset eivat tapahdu hetkessa ja helposti. Johtajilla voi olla vaikeaa saada ryhma ihmisia
hyvaksymaan muutos ja he voivat turhautua huomatessaan, kuinka kauan uusien
tyoskentelytapojen omaksuminen voi kestdd. Syitd muutosten ep&onnistumiseen voi olla monia.
Muutosten epaonnistuminen voi pahimmassa tapauksessa tulla kalliiksi organisaatiolle, se voi
johtaa jopa markkinaosuuden laskuun, uskottavuuden menetykseen sidosryhmien silmissa,

henkilokunnan tydmotivaation laskuun tai jopa avainhenkildiden menetykseen. (Edmonds, 2011)

Osa haastatelluista esimiehisté toi esille epdkohtana organisaation nopean muutosvauhdin, jonka
seurauksena edellisistd muutoksista ei ole viela toivuttu, kun uusi organisaatiomuutosta on jo alettu
tuomaan |api organisaatioon. Myds joitain menneisyydessa tapahtuneita organisaatiomuutoksia on

kritisoitu ja niiden vaikutus haastatteluiden mukaan on ollut liiketoiminnan kannalta negatiivinen.

Kotterin (1996) mukaan syitd epaonnistuneille muutoksille ovat mm. sisdanpdain kaantynyt kulttuuri,
byrokratia, luottamuspula, tiimitydskentelyn puute, ylimielisyys, keskijohdon puutteellinen johtajuus
seké tuntemattoman pelko. Jotta muutokset onnistuisivat, ndma asiat on hdnen mukaansa otettava
huomioon ja ne on voitettava. Kotter (1996) on kehittanyt kahdeksanvaiheisen muutosprosessin,
jotka liittyvat edellda mainittuihin  syihin. Nama vaiheet ovat: Muutosten Kkiireellisyyden ja
valttamattomyyden tdhdentdminen, ohjaavan tiimin perustaminen, vision ja strategian laatiminen,
muutosvisiosta viestiminen, henkilostén valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan, lyhyen
aikavalin onnistumisten varmistaminen, parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten

toteuttaminen seké uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityksen kulttuuriin.
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Organisaation kulttuuri luo perustan muutoksen johtamiselle. Muutoksille altis ja vahva
organisaatiokulttuuri luo jatkuvuuden, jotta sen siséll& on organisaation mielesté turvallista muuttua
(Juuti & Virtanen, 2006). Organisaatiokirjallisuudessa on monia esimerkkeja siitd, kuinka
organisaation johtajat ovat kyenneet luomaan organisaatioihinsa hyvan arvoperustan, joka on

taannut organisaation menestyksen myds muutostilanteissa (Hemp & Steward, 2004).

Viime k&dessd muutosjohtaminen on ihmisten johtamista. Juutin ja Virtasen (2009) mukaan hyvan
keskustelevan johtamisen seurauksena organisaatioon voi syntyd yhteisia uskomuksia, jotka
kantavat pitkalldkin  aikavalilla. Heiddan mukaansa onnistuneessa muutosjohtamisessa
organisaation uskomukset ja arvot sailyvét ja ohjaavat organisaatiota l&pi vuosikymmenten vaikka
organisaation toimintaymparisté muokkaisikin yhtion strategiaa tai toimintatapoja. Myos Kotterin
(1996) mukaan muutoksessa on kyse ihmisten johtamisesta, leaderind olemisesta, tdydennettyna
projektinhallintataidoilla sek& taloudellisella tietAmykselld, teknisella osaamisella tai strategisella
osaamisella. Ihmiset muuttavat toimintaansa ainoastaan, mikali he luottavat johdon kykyyn tehda
paatoksid. He usein luottavat omiin kokemuksiinsa ja havaintoihinsa kuin johdon tekemiin
analyyseihin (Juuti & Virtanen, 2006). Juutin ja Virtasen (2009) mukaan henkil6sto saattaa kokea,
ettd johto tekee paatoksia johdon kannalta edullisista ndkodkulmista ja haluavat lisdta organisaation

tehokkuutta vahentamalld henkilostoa, vaikka toita kaikille riittaisikin.

PAyryn organisaatiomuutoksessa johtajuus on erityisesti koetuksella. Liiketoiminta-aluetta tulee
johtamaan uusi henkild, joka tulee organisaation ulkopuolelta ja korvaa liiketoiminta-alueiden
pitkdaikaiset ja suhteellisen pidetyt johtajat. TAman uuden henkilén muutoksen suunnittelun ja
lapiviennin tulee liséksi lunastaa paikkansa uskottavana johtajana, joka saa organisaation
puolelleen ja sitd kautta vie organisaatiomuutoksen |&pi organisaatioon. Henkil6std kokee
muutosten yhteydessad myo6s usein, ettd johto erda eri maailmassa kuin henkilésto ja johto johdon
kokiessa organisaation asiat myonteisempana kuin muut henkiloston edustajat (Juuti & Virtanen,
2006). Tama vaikeuttaa yhteisymmarryksen syntymistd organisaation sisélla ja ylimman johdon

seka tyontekijatason valinen kuilu tuli todennettua my6s Poyryn tapauksessa.

5.2. Organisaatiomuutoksen painopistealueet

Olen edellisissé kappaleissa kasitellyt PAyryn teollisuusliiketoiminta-alueen organisaatiokulttuuria

ja organisaatiomuutokseen liittyvid seka organisaatiomuutosta suunnittelevien tahojen etta
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organisaatiomuutoksen kohteena olevien esimiesten ajatuksia, saadakseni selvyyden
organisaation tdman hetkisestd tilanteesta ja voidakseni tehdda ehdotuksia siitd, miten
organisaatiomuutos tullaan viemaan onnistuneesti lapi. Organisaatiomuutokset mahdollistavat
johtajille organisaatiokulttuurin  nadkodkulmasta istuttaa syvida oletuksiaan tehtavista, niiden
toteuttamiskeinoista, ihmisluonnosta seka ihmistenvalisten oikeanlaisten suhteiden yllapitamisesta
(Schein, 1987). POyryn tapauksessa organisaatiomuutoksella halutaan kaksi liiketoiminta-aluetta

yhdistaessa luoda uusia toimintatapoja seka tarkentaa tyontekijoiden rooleja.

Organisaatiokulttuurista tehdyn yhteenvedon ja sieltéa I6ytyneiden kehitysalueiden ja ep&kohtien
perusteella olen tehnyt ehdotuksen siitd, minkalaisia asioita mielesténi liiketoiminta-alueen johdon
tulisi  erityisesti  kiinnittdd  huomiota  organisaatiomuutoksen  l&piviennissa.  Pdyryn
teollisuusliiketoiminta-alueella pistetaan organisaatiomuutoksen yhteydessa kaksi
organisaatiokulttuurillisesti samankaltaista liiketoiminta-aluetta yhteen. Naissd kahdessa
organisaatiossa on hyvin syvalle organisaatioon vakiintuneiden toimintatapojensa ja erilaisten
historiallisten syiden takia jonkin verran muutosvastarintaa, jota voitaisiin mielestani alentaa
ottamalla seuraavissa kappaleissa esille tulevat asiat huomioon muutosta suunnitellessa. Myds
organisaation rakenteet, kuten esimerkiksi raportointimallit sek& organisaation ikarakenne osittain
ovat tiella muutoksen l&piviennille. Jotta muutos saadaan vietya lapi, on organisaation poistettava
muutosvision edessa olevat esteet pois, naitd esteitd voi joskus olla organisaatiorakenteet,
kaytdssa olevat palkitsemis- ja suoritustenarviointijrjestelmat seka esimiehet, jotka kieltaytyvat

sopeutumasta muutokseen ja viemasta niitd [&pi eteenpain organisaatioon (Kotter, 1996).

Olen jakanut organisaatiokulttuurin analyysin yhteydessa esille nousseiden sekd organisaation
toiminnassa esille tulleiden epakohtien perusteella muutoksenhallinnassa huomioon otettavat
aiheet kolmeen eri osa-alueeseen: Viestinndn haasteet ja tarpeet, organisaation sitouttaminen ja
motivointi sekd yhteisten toimintatapojen maarittdminen ja kehittdminen. Lisaksi olen nostanut
erillisiksi  huomion arvoisiksi  aiheiksi  esille  muutoksenhallinnan osalta edellisista
organisaatiomuutoksista saaduista opeista oppimisen sekd muutosten lapiviemisen portaittain.
Kayn seuraavissa luvuissa lapi tarkemmin néita eri osa-alueita tdydentéen niitd muutosjohtamisen

teorioissa esille tulevilla nakdkulmilla.
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Kuva 6. Muutosjohtamisen osa-alueet ja painopistealueet Pdyryn teollisuusliiketoiminta-alueella
Suomessa

5.2.1 Viestinnélliset tarpeet ja haasteet

Viestinnalla on erittdin suuri rooli organisaatiomuutoksen lapiviennissa ja sen onnistumisessa.
Huonosti hoidettu muutosviestintd muodostaa helposti huhuja ja muutosvastarintaa ja ruokkii
negatiivista suhtautumista muutokseen. Mikali organisaatiomuutos koskee toimintamallien
muutosta, jolla on vaikutusta ihmisten tekemiseen, muutoksesta viestimisen tarkeys henkildstolle
korostuu ja naille kohdistetut viestinndn toimenpiteet pitaisi olla kirjattuna selke&sti
muutossuunnittelussa. (Elving, 2005)

Muutoksen yhteydessé organisaatioissa voi olla hieman epavarmuutta erilaisista asioista, joita
viestinnan tulisi vahent&é ja lisata samalla organisaation valmiutta muutokseen (mm. Elving, 2005,
Vazirani & Mohapatra, 2012). Yksi tarkeimmista asioista viestinndn osalta on se, ettd kaikki
muutokseen liittyva viestintd on lapindkyvaad ja johdonmukaista ja sen tulisi tapahtua kaikille

organisaatiossa — ylhaalta alas, alhaalta ylos, sivuittain seké eri rynmien valilla (Austin & Currie,
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2003). Kotterin (1996) mukaan huolellisestikaan laaditut viestit eivat mene perille, mikali ne
esitetddn vain kerran. Nain ollen onnistuneessa muutosviestinndssa tehokas viestintd perustuu
aina toistoon (Kotter, 1996).

Esimiehet ja johtajat ovat avainroolissa viestien perillemenossa. Kotterin (1996) mielesta
organisaation avainhenkildiden tulisi muutoksesta viestiessd nayttdd omalla toiminnallaan
esimerkkia muutoksen edellyttAmalla tavalla. Joskus esimiehet ja johto ovat my®ds muutoksen
kohteina ja kayvat lapi omaa muutosprosessiaan ja he eivat valttamatta ole aina valmiita
psykologisesti jakamaan tietoa tai vastaamaan kysymyksiin, joten muutosviestintisuunnitelmassa
tulisikin ottaa huomioon muitakin avainhenkilditd vastaamaan kysymyksiin (Austin & Currie, 2003).
Onnistunut muutosviestintd on myds aina kaksisuuntainen prosessi, jolloin otetaan huomioon
tyontekijoiden ndkodkulmat ja palaute ja annetaan heille kuva, ettd organisaatio arvostaa heidan
mielipiteitaan (Kotter, 1996).

Tassa tutkimuksessa kasitellyssd organisaatiomuutoksessa muutokset koskivat esimiehia
tyotehtavien osalta ja organisaatiomuutos koko henkildst6a, joten liiketoimintajohdon tulisikin ottaa
tama& huomioon viestintdsuunnitelmassa ja ottaa enemmé&n roolia yhdessd HR:n kanssa
muutoksista viestiessa. Varsinkin silloin, mikali esimiesrooleissa ja tydtehtaviin liittyvissé vastuissa
tulee olemaan tiettyjd henkiloitd koskevia suuria muutoksia. Kuten aiemmin on kaynyt ilmi,
esimiesten suhtautuminen tulevaan organisaatiomuutokseen on p&dasiassa myonteinen, mikali
organisaatiomuutoksen syyt kommunikoidaan tarpeeksi hyvin. Organisaatiossa on havaittavissa
selvasti, ettd jatkuvat muutokset menettavat merkityksensa, mikali niitd ei kommunikoida kunnolla
ja muutoksesta suunnittelut hyddyt eivat konkretisoidu mitenkdan paivittdiseen tekemiseen.

Esimiesten roolia positiivisen viestin viejina tulisi mielesténi korostaa.

Olen nostanut kolme viestinnallista osa-aluetta esille, joihin mielestani tulisi kiinnittdd huomiota
organisaatiomuutoksen lapiviennin aikana ja myds sen jalkeen osana uuden organisaation
toimintatapoja. En ole tassa tutkimuksessa tehnyt viestintdsuunnitelmaa, ainoastaan nostanut
esille asioita, joihin organisaation mielesténi kannattaisi kiinnittdd huomiota. Varsinainen viestinnan

suunnittelu tapahtuu organisaatiossa POyryn konserninviestinnan kautta ja avustuksella.

Ensimmaisend osa-alueena nostan esille liiketoiminta-alueen vision ja  strategian
uudelleenviestimisen sek& niiden sitomisen tiukasti organisaatiomuutokseen. Tama on mielestani
erityisen tarkeda sen takia, ettd POyryn liiketoiminta-alueen johto on henkildstdlle muutoksesta
kertoessaan painottanut organisaatiomuutoksen sitomista koko yhtién strategiaan seka visioon.

Tutkimuksessani kavi selvasti ilmi, ettd henkildston tietamys seka koko konsernin strategiasta etta
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liketoiminta-alueen strategian ja vision linkittymistd toisiinsa oli puutteellista. Talla hetkella vain
harva osaa kertoa miten POyryn strategia istuu lilkketoiminta-alueen strategiaan ja omiin
tyotehtaviin. Scheinin (1987) mukaan organisaation ulkoiset tekijat maarittelevat miten organisaatio
selvida toimintaymparistossdan ja nama myos antavat suunnan miten organisaation tulisi mitata ja

seurata toimintaansa ottaen huomioon ympardivan ja jatkuvasti muuttuvan toimintaympariston.

Muutosviestinnassad tdman osa-alueen osalta tulisi painottaa mielestéani erityisesti sitad, miten
organisaatiomuutos tukee strategian ja vision eteenpain viemista liiketoiminta-alueella Suomessa
ja miten yksittdinen tyontekija tai osasto voi vaikuttaa siihen. Kotterin (1996) mukaan tehokas
viestintd muutostilanteessa on selkeda ja yksinkertaista sek&@ hyvin rajattua ja ammattislangia
sisaltimatonta tekstid. Joten, strategia tulisi mielesténi kytked yksikdiden tehtaviin ja siita tulisi
viestid tyontekijoiden ymmartamalla kielelld, valttamalla “jargonin” kayttamistd viesteissa seka
viestimalla paikallisella kielella. Tarve viestinnan selkeydelle nousi esille haastatteluissa, joissa
useat esimiehet totesivat edellisten organisaatiomuutosten yhteydessa kaytetyn viestinnan
menneen ohi tyontekijoilta siina kaytetyn vaikeaselkoisten viestien ja kaytetyn kielen, joka
monessa tapauksessa on ollut englanti, takia. Myds tehtyjen p&atdsten toivottiin linkittyvan
paremmin tehtyihin tyotehtaviin, jotta muutosten vaikutus omaan tyohon ymmarrettaisiin ja
omaksuttaisiin paremmin. lhmisille tulee antaa myds mahdollisuus keskustella muutoksesta, télla

tavoin lisatddn ihmisten halukkuutta seisoa muutoksen takana (Edmonds, 2011).

Edellisen perusteella voin todeta ettd strategian ja vision uudelleenviestimisella selkeasti ja
yksinkertaisesti autetaan ihmisia ymmartdmaan oman tyon ja tulevan muutoksen merkityksen

liketoiminnalle ja sitd kautta edesauttamaan muutoksen hyvaksymistd omassa toiminnassa.

Toisena viestinnan osa-alueena nostan esille muutoksen tavoitteiden, uuden
organisaatiorakenteen, uusien esimiesroolien roolien ja vastuiden viestiminen selkeédsti koko
liketoiminta-alueen henkildstdlle. Jotta organisaatiomuutos onnistuu, on siité viestittdva avoimesti
ja lapindkyvasti koko henkildstélle. Muutosviestinnan tulisi vastata kysymyksiin mit&, miksi, miten ja
mika seka vastata henkildstén mahdollisiin huolenaiheisiin (Elving, 2005). Organisaatiomuutoksen
yhteydessa tulee yhtion edustajien mukaan muutoksia esimiesrooleihin sekd organisaatioiden
yhdistyessa vaikutuksia tullee jonkin verran myés muun henkiléstoén rooleihin. Organisaatioiden
ikdantyessa ja muuttuessa monimuotoiseksi, yksittdiset tekijat saattavat kuulua useisiin
organisaatioihin ja heidan sitd myotd heidan identiteettinsd saattaa olla sidoksissa moniin eri
organisaatioihin (Schein, 1987). Taman takia erityisen tarkedd mielestani on, etta henkiltstélle

kerrotaan organisaation ja johdon odotukset eri roolien suhteen. Erityisen tarke&ksi tAman tekee
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se, ettd haastatteluissa tuli ilmi, ettda useilla esimiehillda oli useampia rooleja ja heilla oli
matriisiorganisaation my6ta raportointivastuuta eri puolille organisaatiota, jonka jotkut esimiehet
kokivat tdman epdaselvéksi ja turhauttavaksi. Myds liiketoimintaryhmé&n johdolla oli omat
epdailyksensé uusien roolien omaksumiselle.

Kuten haastatteluissa kavi ilmi, edellisissd organisaatiomuutoksissa joidenkin ty6roolien
maaritteleminen oli jdanyt puolitiehen, joka on aiheuttanut sen, ettd henkildst ei ole aina tiennyt
uusia roolejaan, vaan ovat jatkaneet toimimista vanhojen roolien ja toimintatapojen mukaisesti,
jolloin muutosten vaikutukset eivéat ole valttdmatta aina realisoituneet ja uusien toimintatapojen
jalkautuminen organisaatioon on jaéanyt tapahtumatta.

Taman organisaatiomuutoksen osalta, erityinen huomio tulisi my6s kiinnittdd esimiesrooleihin
littyvien tehtdvien maarittelemisen ja selkeyttdmisen lisdksi niisté viestimiseen ei vain esimiehille,
vaan myos koko organisaatiolle. Myds mahdollisten muutokset esimiesrooleissa tulisi perustella
hyvin asianosaisille, jotta he hyvéaksyvat mahdolliset muutokset ja tukevat esimiesrooleihin valittuja
heidan tydssdadn. Tdmad edesauttaa uusien toimintatapojen juurtumisen liiketoiminta-alueen

organisaatiokulttuuriin ja edesauttaa vanhoista rooleista luopumista.

Organisaatiomuutos nahtiin  haastattelujen mukaan odotettuna muutoksena esimiesten
keskuudessa ja he olivat omien sanojensa mukaan valmiita muutokselle, joten erityisen tarkeaa
on, ettd muutosviestinnalla pyritddn luomaan positiivinen ilmapiiri muutokselle ja kayttAmaan

vallalla olevaa positiivista muutosmyonteista ilmapiiria hyvaksi sen luomiseksi.

Kolmantena viestinndn kehitysalueena haluan nostaa sisdisen viestinnan tehostamisen
organisaation sisalla. Yhtenevaisen organisaatiokulttuurin luomisen osalta on tarkeéa, ettéd ryhméa
luo yhteisen viestintgjarjestelman seka kielen, joka mahdollistaa tapahtumien tulkinnan (Schein,
1987). Mikali organisaatio haluaa, ettd sen viestimat tarkeat asiat, on ne sitten paivittiista
organisaation siséista viestintaa tai sitten organisaation muutoksiin liittyvaa viestintda, menevat
l&pi, on sen haastatteluista tehdyn tulkintani mukaan tehostettava viestintddnsé. Organisaation
viestintdkulttuuria tarkastellessa kavi ilmi, ettd organisaatiossa on haasteita tiedon jakamisessa
sek& kulussa, jotka johtuvat sekd ihmisten asenteista osallistua yhteisiin tiedotustilaisuuksiin kuin
myos kaytdssd olevien viestintatyokalujen tehottomasta kaytostad. Liiketoimintajohdon tulisi
luodakseen uuden organisaation viestintdkulttuurin, yhdessa esimiesten kanssa sopia yhteisista
viestintatytkaluista sek& toimintatavoista viestinndn osalta ja sitoutua noudattamaan niitd seka
vaatia niiden noudattamista koko organisaatiossa.
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Suurimpana haasteena talla hetkella mielestani on se, ettd organisaatiolla ei ole yhtenevaisia
viestintatapoja ja yhteisten viestintatyokalujen kayttéa ei valvota eika niiden yhtenevaista kayttoa
vaadita tyontekijoilta. Ta&man takia liketoiminta-alueella on kaytdssaan hyvinkin kirjavat kaytannot

viestinndn osalta, joka johtaa siihen, etta viestit eivéat tavoita kaikkia halutulla tavalla.

Toisena haasteena yhtenevéisen viestintdkulttuurin luomiseksi voidaan haastatteluiden mukaan
nahda liiketoiminta-alueen tydén luonne. Liiketoiminta-alueen tulisi erityisesti ottaa huomioon
likkuvan tybn ja eri toimipisteiden valiset etdisyydet viestintdd suunnitellessa, suuri osa
tyontekijoista tekee tyota toimipisteiden ulkopuolella esimerkiksi asiakkaan toimitiloissa, jolloin

osallistuminen yksikon jarjestadmiin palaveriin henkildkohtaisesti on mahdotonta.

5.2.2 Organisaation sitouttaminen ja motivointi

Jotta organisaatiomuutos onnistuisi, on organisaation jasenten oltava motivoituneita ja sitoutuneita
viem&an organisaatiomuutoksen Il&api. Kotterin et al (1979) mukaan organisaatiomuutoksen
suunnittelijoiden tulisi ottaa vahentaakseen vastarintaa tai potentiaalista vastarintaa, ottaa mukaan
mahdollisuuksien mukaan muutoksen lapiviejat muutoksen suunnitteluun. TAma etenkin silloin,
mikali muutoksen suunnittelijoilla ei ole tarpeeksi tietoa miten muutos tulisi suunnitella ja tehda tai
mikali he tarvitsevat joukon sitoutuneita henkil6itd viemdan muutosta eteenpdin. Tutkimukset
osoittavat Kotterin et alin (1979) mukaan sen, ettd osallistuttaminen lisaa sitouttamista muutoksen

l&pivientiin.

Organisaatiomuutoksen lapiviennin onnistumisen edellytyksend on se, ettd esimiehet on otettava
mukaan uuden organisaatiorakenteen ja yhteisten toimintamallien suunnitteluun. Organisaation
pitdé ottaa eri sidosryhmat mukaan muutokseen, jotta he arvostavat muutoksen tuomia muutoksia
ja haluavat toimia muutoksen tuomien uusien toimintatapojen tai asenteiden mukaisesti. (Carnall,
1995) Esimiehilla on myds paras tietdmys oman organisaationsa toimintatavoista, ihmisista seka
mahdollisista haasteista heidan ollessa mukana osana jokapdivaista operatiivista toimintaa.
Haastatteluissa kéavi selkedsti ilmi, ettd esimiehet toivoivat, ettd heitd kuunneltaisiin uutta

organisaatiota suunnitellessa.

Myds liiketoiminnan luonteen huomioon ottaminen paatoksenteon tukena tulisi huomioida
muutosta suunnitellessa, johon liiketoimintajohto tarvitsee esimiehid, joilla on ensik&den tietoa ja
nakemystd minkéalaisia asioita tulisi huomioida paatoksenteon pohjana. Esimiehet ovat
avainroolissa muutoksen l&piviennissd, joten on ensisijaisen tarkeéd, ettéd he kokevat, etta heidat

on huomioitu ja heiddn mielipiteitddn on kuunneltu muutoksen suunnittelussa. Esimiesten on
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helpompi viedd muutos |&pi organisaatioon silloin, kun he itse uskovat muutokseen. Tama tuli ilmi
voimakkaasti esille haastatteluissa. Esimiehet ovat haastatteluiden mukaan talla hetkella myds
valmiita ottamaan roolia ja antamaan oman panostuksensa muutokselle, joka on mielestani erittain
positiivinen asia uusien roolien ja toimintatapojen kayttéonottoon sitouttamisen sekd koko
henkilostén motivoinnin osalta. Kotterin (1996) mukaan kulttuuri ja toimintatavat muuttuvat vasta

silloin, kun ihmiset ndkevat uuden toimintatavan ja suoritusparannusten valisen yhteyden.

Johdolla on my6s suuri rooli muutoksen uskottavalle ja tehokkaalle lapiviennille. TAman takia
johdon tulisi ottaa nékyva rooli muutoksen suunnittelussa ja lapiviennissa. Heid&n tulisi omalla
sitoutumisellaan nayttaa suunta muutokselle ja toimia itse henkilokohtaisesti suunniteltujen uusien
toimintamallien mukaisesti nayttden esimerkkia muulle organisaatiolle. Heidan tulisi myds
edellyttdd uusien toimintamallien kayttb& organisaatiossa ja antaa tukea esimiehille naiden
toimintamallien kayttéonoton yhteydessa. Rashid et al. (2004) on todennut, ettd organisaation
johdon on maariteltdva minka tyyppinen organisaatiokulttuuri ja mitkd sen osa-alueista tukevat
organisaatiomuutosta. Ja kuten edellisessa kappaleessa ja aiemmin tdssa tutkimuksessa on tullut
ilmi, johdon toivotaan sitouttavan ja osallistuttavan esimiehet mukaan jo muutoksen
suunnitteluvaiheessa, jotta taataan motivoitunut joukko ihmisi&d viem&&n muutosta lapi eri

organisaation osiin.

Muutos on pitk& prosessi ja sen tuloksia on vaikeaa, jollei mahdotontakin ennustaa. On eritt&in
tarkedd, ettd johto seuraa ja analysoi koko muutosprosessin ajan muutosstrategian
implementointia ja tekee sen perusteella tarvittavia muutoksia (Spiro, 2011). Jotta muutoksesta
saadut hyddyt voitaisiin jotenkin todentaa ja mitata, on muutoksen lapiviennille asetettava tavoitteet
ja mittarit, joilla voidaan seurata muutoksen l&piviennin vaikutuksia organisaatioon. N&ista saatuja
tuloksia tulisi aktiivisesti raportoida koko organisaatiolle, jotta organisaatiomuutoksesta saadut
hyodyt tulisivat kaikille selviksi. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd organisaatiossa tydskentelevat
henkilot ovat jatkuvien organisaatiomuutosten  yhteydessd  menettaneet uskonsa
organisaatiomuutoksiin ja niistd saatuihin hyotyihin, joten mikali halutaan saada nk. "buy-in”
organisaatiolta ja tuoda muutosprosessiin sen vaatimaa uskottavuutta, on johdon lisattava

l&pinakyvyytta raportointiin.

5.2.3 Yhteisten toimintatapojen méaaritteleminen ja kehittdminen

Muutos on onnistunut vasta silloin, kun siitd tulee "tapa toimia” eli se on osana joko yksikon tai

koko organisaation tydskentelytapoja.. Usein ndhd&an, ettd ennen kuin uudet toimintamallit ovat
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juurtuneet sosiaalisiin normeihin tai yhteisiin arvoihin, ne ovat vaarassa unohtua, kun virallinen
muutoshanke on ohi. Jotta muutokset tulevat osaksi organisaation toimintatapoja, on niiden
juurruttamiseksi kaytettava aikaa. Organisaatiokulttuurin huomioonottamattomuus
muutostilanteissa saattaa kaantyd muutostilannetta vastaan. Nain saattaa kayda, kun muutosta
l&piviennistd vastaavat talousasiantuntijat sekd insindorit saattavat pitdd sosiaalisia normeja ja

arvoja liian pehmeina asioina. (Kotter, 1996)

Poyryn tapauksessa organisaatiokulttuuri on pyritty ottamaan lilkketoimintajohdon osalta huomioon,
kun he ovat tilanneet tdman tutkimuksen ja osoittaneet ndin mielenkiintonsa yksikdissa
tapahtuvaan toimintaan. Liiketoiminta-alueen osalta erilaiset tydskentelytavat ja niihin liittyvien
prosessien muokkautuminen tulee tapahtumaan organisaation jarjestaydyttyd ja uusien roolien
selvitessa. Olen kuitenkin nostanut haastattelujen perusteella esille muutaman kehitysalueen, jotka
mielesténi tulisi ottaa huomioon muutoksen lapiviennissa ja suunnittelussa, jotta néiden yhteisten
toimintatapojen  l&pivieminen  olisi  helpompaa. Liiketoiminta-alueen ja koko yhtién
organisaatiokulttuurissa asiakastyd ja ihmisten valisen yhteistydon tarkeyden merkitys ovat
keskeisessa roolissa, jotka olen pyrkinyt ottamaan huomioon seuraavissa organisaatiomuutoksen

yhteydessd huomioon otettavissa kehityskohteissa.

Ensimmaisenad nostan esille yhteistydn parantamisen eri yksikdiden ja paikkakuntien valilla.
Haastatteluissa kavi ilmi selkedasti eri paikkakuntien, erityisesti paperi- ja selluliketoiminnan osalta
Vantaan ja Kouvolan vdlisen yhteistydn haasteita. Myds organisaation kansainvalisyys ja sen
kautta eri kulttuurien yhteentdrmaykset aiheuttivat jonkin verran yhteentdrmayksia ihmisten
tavassa ymmartaa toisia ihmisia ja eri maiden tapaa tehda t6ita. Mikali yhteisty6 eri organisaation
osien valilla ei toimi, on yhteisten toimintatapojen kayttdonotto mielesténi vaikeaa, jollei jopa
mahdotonta. Huntingtonin (2003) mukaan yritykset voivat toimia eri kulttuurien valittajina, varsinkin
silloin, kun organisaatiossa tydskentelee inmisia eri kulttuureista. Hanen mukaansa yrityksien tulee
kiinnittdd huomiota, kuinka kulttuurillisista eroista johtuvia jAnnitteita ja ristiriitoja voidaan ratkaista
rakentavasti. Vahvistamalla yhteisty6téa eri toimipaikkojen kesken, vahvistetaan myos yhtenaista
organisaatiokulttuuria ja ehkaistddn erillisten liiketoiminta-alueen sisdisten alakulttuurien

syntyminen.

Yksikdiden valilla on havaittavissa mielestani myds luottamuspulaa. Haastatteluista tekemani
tulkinnan mukaan tdmé& johtuu osittain siité, ettd eri paikkakunnilla tyGskentelevat ihmiset eivét
tunne toisiaan ja toistensa tydskentelytapoja. Luottamuspula johtuu my6s osittain historiallisista

syista, esimerkiksi Kouvolan toimipiste on aiemmin ollut oma yksikkénsa ja aikojen saatossa kaikki
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paatantavalta on viety Vantaalle. Yhtenda huolenaiheena esimiesten osalta oli se, etta
esimiesrooleja suunnitellessa otetaan huomioon henkildvalintojen vaikutukset kohdistuvat
henkilotasolla ja henkilokemioiden osalta tydntekijoihin. Esimerkiksi Kouvolassa oltiin huolissaan
siité, mikali esimiestoiminta keskittyisi ainoastaan Vantaan toimistoon, minkalaisia vaikutuksia silla
olisi paikalliseen henkilost6on. Myo6s Vantaalla tydskentelevid mietitytti jossain maarin muutokset
esimiesrooleissa ja niiden vaikutukset henkiléstoon, mutta sitd ei néhty kuitenkaan erityisenad
ongelmana. Rastersin (2001) mukaan on tarkeatd ymmartdaa vastapuolen identiteettid
luottamuksen rakentamisessa. Siksi yksilon halukkuus luottaa vastapuoleen liittyy keskeisesti

my6s hanen omaan identiteettiinsd osana ryhmaa.

Keyzermanin (2003) mukaan luottamus on organisaation suorituskyvyn avaintekija, joka luo ja
vahvistaa likekumppanuuksia, strategisia littoutumia ja verkostoja. Saadakseen hyodtya ryhmasta,
ryhman jasenten taytyy toimia yhteistydssa toistensa kanssa ja se ei onnistu ilman keskinaista
luottamusta (Keyzerman 2003). Luottamuspulaa téssd tapauksessa tulisi mielestani rakentaa
ottamalla huomioon erilaiset eri timien toimintatavat ja tarpeet. Liiketoiminta-alueen johdon tulisi
ottaa huomioon uusia toimintatapoja luodessa eri toimipisteiden toimintatavat, tarpeet seka luoda
koko liiketoiminta-alueelle ilmapiiri, jossa toisten ty®panosta riippumatta tydntekijdn sijainnista

arvostetaan.

Tyborganisaatiossa henkildiden vélinen luottamus ilmenee siten, etté tyontekijat tukevat toisiaan ja
on tutkittu, ettd tyontekijdiden valisella luottamuksella on positiivinen vaikutus tyotyytyvaisyyteen
(Ferres et al.,, 2004). Talla hetkella organisaatiossa oli havaittavissa eriarvoisuutta eri
toimipisteiden henkiliden tyopanokseen suhtautumisessa, erityisesti ndma tuli esille Vantaan
toimipisteen sek& Kouvolan toimipisteen vélisissa suhteissa. Liiketoimintajohdon tulisi mielestani
panostaa erityisesti positiivisen tulevaisuuden ndkymien luomiseen ja nayttdd tahto kehittda

liketoimintaa ja organisaatiota eri paikkakunnilla.

Toimipisteiden etéisyydet luovat haasteita tiedonkululle eri toimipisteiden valilla, jolla on vaikutusta
yhteisten luottamuksen ja toimintatapojen synnylle. Joten mielestani saanndllinen viestinta ja
yhteydenpito eri tiimien valilla ovat hyvid keinoja lisata ja yllapitdd luottamusta. Yksikdisséa tulisi
luoda my6s avoin ja keskusteleva ilmapiiri, jossa eri yksilgilla on mahdollisuus tuoda omat
nakemyksensa esille. Tyontekijoiden ja esimiesten tulisi myds hyvaksya ajatus, etta tydkaveri tai
esimies ei valttamatta ole samassa toimistossa koko aikaa. TAssad asiassa organisaatiolla on vield
opittavaa, haastatteluissa kavi ilmi, ettd varsinkin esimies-alaissuhteissa etéisyydet tuottivat jonkin

verran ongelmia.
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Ongelman ratkaisuna edella kuvatuissa luottamuksen kasvattamiseen liittyvissé haasteissa nékisin
virtuaaliorganisaatioissa kaytdssa olevien johtamismallien ja pelisdantojen tuomisen osaksi
liketoiminta-alueella kayttssa olevia johtamismalleja, jolla pystyttaisiin kuromaan paikkakuntien
valisten etdisyyksien tuomia haasteita. Virtuaalisessa johtamisessa korostuu toimintatapa, jossa
maaritellaan miten tiimille asetetaan tavoitteita, tuetaan, ohjataan ja inspiroidaan saavuttamaan
tavoitteet. Virtuaalitimien johtamisessa tyypillistd on se, ettd menestyvat virtuaalijohtajat ovat
pikemminkin koordinaattoreita kuin johtajia perinteisessd mielessa (Saafein & Shaykhian, 2014).
Organisaation tulisi, kuten aiemmin jo totesin, hyddyntd&d olemassa olevia viestintatyokaluja
aktivisemmin yhteydenpidossa ja tiedonjakamisessa sekd& Iuoda niiden kaytolle yhteiset
toimintatavat ja toimia niiden mukaisesti. Samalla varmistaen, etta tyontekijoilla on valmius kayttaa

viestintateknologioita.

Toinen haastatteluissa vahvasti esille tullut asia, jolla on merkitystd organisaatioiden yhdistyessa ja
joka vaatii mielestani kehittamistd liiketoiminnan ja toimintatapojen kehittdmisen osalta, on
henkilostén osaamisen kehittAmiseen panostaminen. Yrityksen kilpailukyky riippuu siita, mita
yrityksessd osataan, miten tuota osaamista kdytetddn ja kuinka nopeasti yrityksessa kyetdan
oppimaan uutta (Viitala, 2007, 170) Viitalan (2007) mukaan osaamisen johtamisen tulisi taata
yrityksen osaamisen vaalimisen, kehittdmisen, uudistamisen ja hankinnan strategian edellyttamalla
tavalla. Osaamisen kehittdmisen tarkoituksena on hdnen mukaan turvata yrityksen tavoitteiden ja
paamaarien edellyttamd osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Poyrylla liiketoimintajohdon tulisi
yhdessa esimiesten kanssa tunnistaa osaamisalueiden puutteet ja tehdd kehittamissuunnitelma
henkilostén osaamisalueiden puutteiden paikkaamiseksi, mink& avulla taataan liiketoiminnan

jatkuvuus ja kilpailuetu myds tulevaisuudessa.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd erityisesti kemianteollisuuden asiantuntijoiden keskuudessa
osaaminen joillain osa-alueilla on varsin rajoittunutta tiettyyn osaamiseen ja osaamispohjaa pitaisi
laajentaa, jotta he pystyisivat vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeisiin. Osaamispohjan
laajentaminen koko liiketoiminta-alueella mahdollistaisi my6s asiantuntijoiden paremman
hyédyntamisen yli vanhojen organisaatiorajojen ja ndin pystyttaisiin takaamaan maksimaalinen

hy6ty organisaatiomuutoksen yhteydessa tehtavista yksikbiden ja resurssien yhdistamisista.

Osaamisen kehittAmiselle pitdd [6ytdd myos aikaa. Tutkimuksessa kavi vahvasti ilmi, ettd yhtiossa
kaytdssa olevien tydn mittaamiseen kaytettavien mittareiden ja niihin asetettujen tavoitteiden takia,

aikaa kehittymiselle ei nykyorganisaatiossa juuri ole. Liiketoimintajohdon tulisikin miettid, miten
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lIbydetaan aikaa kehittymiselle ja mahdollistaa organisaation puolesta henkiléston kehittymisen.

Tama saattaa vaatia aktiviteettitason seurannan uudelleen tarkastelua.

Johdon tulisi my6s kannustaa ja motivoida henkilostéa kehittdmaan omaa tyotddn alan
vaatimusten mukaisesti. Talla hetkella halukkuus osaamisen kehittdmiseen vaihtelee kovasti eri
puolella liiketoiminta-aluetta, erityisesti sellu- ja paperipuolen henkilostén puolella ei nahda tarvetta
oman osaamiseen kehittAmiseen perustuen toimialan hitaaseen kehittymiseen, vaikka
todellisuudessa alalla kaytettavéat teknologiat ovat kehittyneet vuosikymmenien saatossa siind
miss& muillakin aloilla.

Liiketoiminta-alueen yksi suurimmasta haasteista osaamisen kannalta tulee olemaan henkiléston
vanheneminen, liiketoiminta-alueen henkilostosta poistuu seuraavan 5-10 vuoden sisalla
huomattava maard osaamista ja jotta osaamisen jatkuminen organisaatiossa on taattu,
liketoiminta-alueen on varmistettava osaamisen sailyminen systemaattisella kouluttamisella seka
rekrytoinneilla. Samalla organisaatioissa |0ytyy osaamisen osalta myos paljon hiljaista tietoa, joka
pitdisi muuttaa pikimmiten eksplisiittiseksi tiedoksi, jotta se olisi organisaation kaytéssd myos
vanhempien osaajien elakoityessa.

Ikddntymisen on ndhty tuovan ongelmia myf6s erilaisten organisaation toimintamuutosten
l&piviennin osalta, haastatteluista kdvi selkeéasti ilmi, ettd ikddntyneen organisaation on vaikea ja
he ovat myds joissain tapauksessa haluttomiakin muuttamaan toimintatapojaan johtuen vahista
jaljella olevista tydvuosista. Organisaatiolla on rekrytointien yhteydessd mahdollisuus rekrytoida
heille kulttuurillisesti sopivia henkil6itd, jotka sopeutuvat uusiin haluttuihin toimintamalleihin ja
haluavat poisoppia vanhoista toimintatavoista.

Kolmantena kehittdmistarpeena yhteisten toimintatapojen kehittdmien osalta nden tydnmittaamisen
kehittamisen. Kuten aiemmin tutkimuksessa on kaynyt monessa otteessa ilmi, talla hetkella
teollisuusliiketoiminta-alueen liiketoimintaa seurataan paaasiassa taloudellisten tunnuslukujen ja
aktiviteettiprosentin avulla. Tutkimuksessa on tullut todettua, ettd ndiden mittareiden painottaminen
estada innovaatioiden syntymisen seka ihmisten ja liiketoiminnan ja henkiloston taysipainoisen
kehittamisen. Esimiesten mukaan nadmda tunnusluvut eivdt mydskdan kerro todellista kuvaa
toiminnan laadusta ja siitd saaduista hyddyista. Liiketoimintajohdon tulisikin tutkia mahdollisuutta
muiden mittareiden luomiselle (esim. laadulliset mittarit, asiakastyytyvaisyys), jotta ndma mittarit
mahdollistaisivat laadun parantamisen sek& tehokkaamman virheista oppimisen. Haastatteluissa
kavi ilmi, etta talla hetkella yhtena organisaation ongelmana on se, ettd projekteissa monistuu

samat virheet projektista toiseen, eikd organisaatiolla ole systemaattisia keinoja seurata ja ottaa
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oppia ndista virheistd. Liiketoimintajohdon tulisi ottaa tdssdkin asiassa esimiehet mukaan
mittareiden kehittdmiseen, jotta saataisiin liketoimintaa mahdollisimman hyvin tukevat mittarit
aikaiseksi. Tavoitteena mittareiden tarkastelulle tulisi mielestani ollakin, ettd luodaan

monipuolisemmat ja laadukkaammat mittarit liiketoiminnan kehittdmiselle.

Jotta organisaatiomuutos tulisi onnistumaan, olen listannut neljanneksi kehityskohteeksi
organisaation yhtenevdisten palautteen antamisen ja paatoksenteon mekanismien kehittdmisen
tukemaan avoimemman ja lapindkyvAmman organisaatiokulttuurin syntymista. Organisaation tuli
antaa tyontekijoille tyokalut vaikuttaa paatdksentekoon ja antaa palautetta, niin ettd ne tavoittavat
organisaation paattavat elimet. Haastatelluista esimiehista paistoi esille turhautuminen, jolla on
vaikutusta heidan motivaatioon seka sitoutumiseen. Talla hetkella liiketoiminta-aluetta koskevat
ylemman tason paatokset tulevat pitkalti annettuina, eikd linjaesimiehilla ole juuri vaikutusvaltaa
tehtyihin paatoksiin. Liséksi organisaatiolla on kaytossa erilaisia paivittdisessa tydssa kaytettavia
tyOkaluja, jotka ovat niin ikdan tulleet konsernin puolelta annettuina ja paivittdisen kaytén
yhteydessd niisséa saattaa olla tarvetta kehittamiselle. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd osa
esimiehistd kaipasi tietoa siitd miten yhteisten asioiden hoitoon voisi osallistua ja antaa omaa
panostaa siihen. Talla hetkella kaytossé olevia kanavia ei juuri ole ja jos on, niin esimieskunta ei
ole niistd tietoinen. Osalla esimiehistd oli suorat keskusteluyhteydet ylimpdan johtoon, mutta
suurimmalla osalla, varsinkin niilla esimiehilld, jotka eivat kuulu liiketoiminta-alueen johtoryhméan,
ei naita ollut.

Tama osa-alue voidaan myos mielestani nahda osana henkildstdn motivointia ja sitouttamista
organisaatiomuutoksen yhteydessa, mutta olen sen listannut yhteisten toimintatapojen
kehittamisen alle, koska mielestdni tdma on olennainen osa organisaation p&atdksenteon ja

keskindisen yhteistydn prosesseja.

5.2.4 Muita organisaatiomuutoksessa huomioon otettavia osa-alueita

Poyryn teollisuusliiketoiminta-alue Suomessa on lapikaynyt lukuisia organisaatiomuutoksia
viimeisten vuosien aikana ja organisaation edustajen mukaan ndmad edelliset
organisaatiomuutokset eivét aina ole menneet I&pi niin kuin oli suunniteltu. Syitd tdhan on ollut
monia. Niinpa tdman organisaatiomuutoksen lapivientia suunnitellessa tulisi mielestani kiinnittaa
huomiota menneisiin organisaatiomuutoksiin tunnistamalla hyvin ja huonosti menneet asiat ja ottaa
oppia niistd. Organisaation tulisi myds enemman hyodyntaa henkilostéltd saatua palautetta

organisaatiomuutosten lapiviennin osalta, télla hetkellda ei ole keratty systemaattisesti palautetta
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miten n&dissd on onnistuttu. Henkiléstd on mielestani paras kohderyhma kertomaan mita asioita
kannattaisi ottaa huomioon, jotta organisaatiomuutosten osalta ei tehtdisi samoja virheita
muutoksesta toiseen. Yleisin virhe muutosten lapiviemisessa tehdaan siing, ettei oteta huomioon
muiden ihmisten mielipiteitd, muutokseen tarvitaan ryhma ihmisia, jotka jatkuvasti arvioivat

muutokseen liittyvid prosesseja ja jakavat omia havaintojaan sekéa kokemuksiaan (Spiro, 2011).

Organisaatiomuutoksen yhteydessé tehtdvat muutokset tulisi myds implementoida portaittain.
Kaikkia suunniteltuja muutoksia ei tulisi yrittdd ottaa kayttéon kerralla, vaan liiketoimintajohdon
tulisi tehd& muutossuunnitelma, joka on jaksottunut pidemmalle ajan jaksolle. Liiketoimintajohdon
tulisi myos hyvaksya se tosi asia, ettd muutosten lapivienti kestdd oman aikansa ja heidan tulisi
myos kayttad aikaa ihmisten kanssa ja kdyda muutosta lapi heiddn kanssaan, jotta ndma
ymmartaisivat mistd muutoksesta on kyse ja antaa heille mahdollisuus keskustella muutoksesta ja
tuoda omia mielipiteitéa esille. Ihmisilla on myods rajallinen kapasiteetti ottaa vastaan muutosta,
mikali heitéd vaaditaan muuttumaan kerralla likaa. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd organisaatio on
lapikdynyt muutoksia, joita ei ole jalkautettu kunnolla ja joidenkin mielestd muutoksia on ollut
aikojen saatossa liikaa ja niistd saatuja hyotyjd ei ole ehditty aina valttAmatta saamaan, kun
seuraavaa muutosta on jo alettu suunnittelemaan. Kotterin (1996) mukaan yksi suurimmista
virheistd muutosprosesseissa on se, etta lyhyen aikavalin tuloksiin ei kiinniteta tarpeeksi huomiota.
Suuriin muutoksiin menee Kotterin (1996) mukaan hyvin paljon aikaa, mutta valitettavan suuri osa

johtajista ei malta odottaa konkreettista naytt6d muutosten onnistumisesta.

6. LOPPUSANAT

Tassa tutkimuksessa on kayty lapi Poyryn liiketoiminta-alueen organisaatiokulttuuria ja
organisaatiomuutosta Suomessa. Tutkimuksessa maariteltiin esimiesten arvioiden perusteella,
minkalainen organisaatiokulttuuri PoOyrylla teollisuusliiketoiminta-alueella talla hetkella on.
Organisaatiokulttuurin erityispiirteiden ja haastattelututkimuksen yhteydessd esille tulleiden
kehityskohteiden perusteella on tehty ehdotukset liiketoimintajohdolle niistéd asioista, joita tulisi

huomioida organisaatiomuutoksen lapiviennissa.

Organisaatiot kayvat lapi jatkuvaa muutosta johtuen organisaation sisdisistd rakenteista tai
ulkoisen  toimintaympéariston  vaatimuksesta. Valitettavan usein  organisaatiomuutokset
epaonnistuvat ja niistd saadut hyodyt jadvat suunniteltua vahaisemmiksi. Usein syynd néihin
epaonnistuneisiin organisaatiomuutoksiin 16ytyy johtamisesta tai organisaatiossa vallalla olevasta

muutosvastarinnasta, jota ei muutosprosessin aikana kyetda poistamaan tai pienentdmaan.
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Muutosvastarinnan suurimpana syyna on erilaisissa tutkimuksissa tullut esille pelko, joka voi johtua
rippuen organisaatiomuutoksen laadusta erilaisista epévarmuustekijoistd, kuten esimerkiksi
tyopaikan menettamiseen tai oman tydroolin tai vastuiden muutokseen liittyvista asioista. Sen takia
organisaatiomuutoksesta viestiminen ja muutoksen syiden kertominen ja perusteleminen on
tarkedd, jotta muutoksen kohteena oleville henkilbille ei syntyisi epdvarmuuteen liittyvid turhia
pelkoja ja eik& organisaatioon pédése syntymaan juoruja ja arvailuja organisaatiomuutoksesta, jotka
lisddvat epadvarmuuden ja negatiivisuutta muutosta kohtaan. Avoimuudella on todettu olevan

myonteinen vaikutus muutoksen hyvaksymiselle.

Tassa tutkimuksessa on tullut esille, ettd organisaatiomuutosten suunnittelussa ja lapiviennissé on
tarkedd ymmartdd muutosta kayvan organisaation kulttuuria ja ottaa muutoksenhallinnassa
huomioon organisaatiokulttuurin erityispiirteet. Organisaatiokulttuurin on joskus n&hty olevan
muutosten esteena sen ollessa niin voimakas ja syvalla ihmisten toiminnassa, ettd se estda
ihmisten toimintatapojen muuttumisen. Organisaatiomuutosten yhteydessd lanseerataan usein
my6s uusia toimintatapoja, joiden todellinen jalkautuminen ja& usein puolitiehen muutosten
yhteydessa, kun niiden kayttoonottoon ei kiinnitetd tarpeeksi huomiota ja niiden jalkautumista

erilaisiin perusprosesseihin ei valvota ja mitata tarpeeksi tai ollenkaan.

Organisaatiokulttuurilla on monenlaisia maaritelmia. Kuten tutkimuksen teoriaosuudessa kéavi ilmi,
useimmiten organisaatiokulttuuri maaritelladn yrityksen tapana toimia ja organisaatiokulttuuriin
siséltyy usein organisaation arvot ja normit, jotka ohjaavat organisaation tapaa toimia.
Organisaatiokulttuuria voidaan kayttaa johdon tytkaluna, varsinkin silloin kun halutaan esimerkiksi
kehittad tai muuttaa organisaation toimintaa. Organisaatiokulttuuria itsessaan on vaikea muuttaa,
mutta sen ymmartdminen tekee muutosprosessien suunnittelemisesta helpompaa. Yksi
johtajuuden tarkeimmisté tehtavista on johtaa organisaatiokulttuuria ja muokata sita vahvaksi, jolla

on tutkittu olevan vaikutusta my6s organisaation taloudelliseen menestykseen.

Poyryn tapauksessa kaksi erikoista ja eri toimialoilla toimivaa organisaatiota paatettiin yhdistaa ja
muodostaa niistd yksi organisaatio. Muutoksen liittyi paljon kysymysmerkkeja ja erityisend
huolenaiheena organisaation puolelta oli, miten tuleva organisaatiomuutos ja sen yhteydessa
organisaation rooleihin ja vastuisiin seka toimintatapoihin tulevat muutokset saataisiin vietyd lapi
organisaatioon mahdollisimman joustavasti. Organisaatiomuutokset koskettavat ihmisia usein seka
henkilotasolla, ettd uusien organisaatiorakenteiden ettd mahdollisesti uusien ty6roolien tai
vastuiden tasolla. Poyrylla henkiloéstd oli tottunut vaihteleviin organisaatioihin ja projektitydn

yhteydessd vaihtuviin tyOkavereihin, joten henkildéstotason muutosten ei odoteta vaikuttavan
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dramaattisesti toimintatapoihin ja muutokseen organisaatioiden yhdistyessa. Suuremmat haasteet
voidaan nahda tulevan tdiden organisoinnin sek& uusien toimintatapojen jalkauttamisessa,
organisaatiossa on paljon kokeneita ja pitkAn tyburan omaavia tyontekijoitd, joiden
tyoskentelykulttuuri ja erilaiset tydskentelytavat ovat hioutuneet jopa vuosikymmenien saatossa

tietynlaisiksi ja sen takia niitd on vaikea lahtea muuttamaan.

Tassa tutkimuksessa on pyritty antamaan tydkaluja Poyryn teollisuusliiketoiminta-alueen
organisaatiomuutoksen lapiviennin helpottamiseksi. Organisaatioon oli valittu uusi liiketoiminta-
alueen johtaja, jolle oli tarkeda ymmartaa minkéalainen tydskentely- ja organisaatiokulttuuri hdnen
tulevassaan organisaatiossa on ja minkalaisia asioita hanen tulisi ottaa huomioon, kun hén léhtee
suunnittelemaan uutta organisaatiota. Tama tutkimus on kayty h&nen kanssaan lapi ja se tuki
monilta osin hdnen saamaansa kasitysté organisaatiosta. Han kuunteli h&nelle kerrotut ehdotukset
muutoksen l&piviemisestd ja nahtavéksi jaa, miten paljon han kayttdd hyvakseen annettuja
ehdotuksia. Hanen mielestdén tutkimus oli hyodyllinen ja han aikoo kéayttda sitd hyvékseen

muutoksen suunnittelussa seka se tullaan esittelem&an myds hanen organisaatiolleen.

Henkil6kohtaisesti nautin tutkimuksen tekemisesta, se opetti minulle paljon organisaatiokulttuurista
sek& muutosjohtamisesta. Liséksi padsin tutustumaan lAhemmin ja opin ymmartamaan paremmin
Poyryn teollisuusliiketoiminta-alueen liiketoimintaa sekd tutustumaan uusiin ihmisiin. Naista
saaduista opeista on minulle hy6tya henkilokohtaisten hyotyjen lisdksi myds omissa

tyotehtavissani konsernin tukitoiminnoissa.

Taman tutkimuksen jatkotutkimuksena olisi kiinnostavaa tutkia, miten uuden liiketoiminta-alueen
johtajan suunnittelemat organisaatiomuutokset menevéat |8pi organisaatiossa - minkalaisia
toimenpiteitda han on kayttanyt ja miten uudet toimintatavat ja roolit otetaan vastaan, ja miten ne
saadaan jalkautettua uuteen organisaatioon. Taman tutkimuksen aikataulun puitteissa ja

organisaatiomuutosten lapimenoajan ollessa pitkid, sita ei ollut mahdollisuutta tutkia.
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LITE 1.
Tutkimuskysymykset: Esimiehet

1) Kuvaile lyhyesti nykyista yksikkdasi seka niiden rakennetta ja toimintaymparistta, jossa se
toimii? Mika yksikkdsi pddasiallinen tehtava tassa ymparistossa on? Miksi yksikkdsi on olemassa?

2) Mitd mieltd olet taman hetkisesta Poyryn ja liiketoiminta-alueen strategiasta ja visiosta.
Tukevatko ne yksikkosi toimintaa ja pddmaaria? Miten hyvin ndma mielestasi on viestitty
organisaatiossasi?

3) Miten nykyinen yksikkdsi on muodostettu? Kauan se on ollut kasassa?

4) Minkalaisia muutoksia organisaatiot ovat lapikayneet menneisyydessa? Minkélaisia kokemuksia
naista on? Onko jotain erityista jaanyt mieleen naista? (hyvaa tai huonoa)

5) Minké&laisia rooleja yksikdssasi talla hetkella on? Onko haasteita? muutoksen yhteydessa on
tarve selkeyttaa rooleja, minkalaista tarvetta roolien selkeyttamisen suhteen?

6) Minkélainen rakenne (ika ja palvelusvuosirakenne) yksikdssasi on? Mita mielté olet siitd?

7) Mink&lainen tydskentelykulttuuri organisaatiossasi on? Minkalaisia asioita arvostetaan?
Mink&lainen suhde ihmisilla on tydhon?

8) Miten kuvailisit yleisesti yksikk&si organisaatiokulttuuria? Eroaako se mielestasi jotenkin muiden
liketoiminta-alueen yksikdiden kulttuurista? Onko siiné jotain erityispiirteitd mit&d muualla Poyrylla ei
esimerkiksi ole?

9) Miten oman yksikkdsi tavoitteet ja padmaarat on asetettu? Ovatko liiketoiminta-alueesi
yksikoiden tavoitteet yhtenevéaisesti, vai eroavatko ne toisistaan? Miten yksikkdsi tavoitteita ja
paamaaria seurataan? Ovatko tavoitteet mielestasi realistisia ja oikeita? Kuinka paljon paaset itse
vaikuttamaan niihin?

10) Miten ty6tad mitataan? Onko mittauskeinot mielestasi oikeat?

11) Miten huomioidaan se, etta jos tavoitteita ei esimerkiksi saavuteta? Mité silloin kaytdnndssa
tapahtuu? (etsitaanko syyllisia?) Minkélaisia mahdollisia korjausmenetelmié on kaytossa?

12) Miten suuret koko liiketoiminta-aluetta tai yksikk6& koskevat paatokset tehddén? Minkalaiseksi
koet omat mahdollisuutesi vaikuttaa liketoiminnan kehittamiseen ja minkéalaisen roolin haluaisit
ottaa tdssa? Onko sinulla yksikon esimiehend mahdollisuutta vaikuttaa niihin mitenkaan? Mita
mieltd olet siitd?

13) Miten paatoksenteko jokapaivéisissa omaa yksikkdasi koskevissa tilanteissa — kuka tekee
paatokset? Onko paatdksentekoa mielestasi hajautettu tarpeeksi?

14) Miten koet ylipd&atdnsa muutosten tai uusien toimintatapojen lapiviemisen organisaatioosi —
mitk& ovat mahdolliset suurimmat haasteet?
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15) Miten asioista yleisesti viestiminen yksikdssasi, mitka ovat suurimmat haasteet? Kulkeeko
informaatio hyvin? Kenella on talla hetkella vastuu yksikkdsi viestinnasta? Kaipaatko mahdollisesti
minkalaista tukea siihen?

16) Miten ammatillista osaamista pidetddn ylla? Minkalainen tiedon ja osaamisen jakamisen
kulttuuri yksiksséasi on? Miten paljon panostatte mentorointiin, vai panostatteko?

17) Miten innovatiivisuuteen kannustetaan yksikossasi? Onko innovatiivisuudelle tilaa? Palkitaanko
siité jotenkin?

18) Minkalainen tydilmapiiri yksikdssasi mielestasi on? Mista luulet sen johtuvan? Miten yhteen
hitsautunut nykyinen yksikkdsi on? Miten yhteishenkeda pidetédn ylla? Onko teillda esim. jotain
perinteisid yhteistapahtumia? Miten henkilokemiat toimivat talla hetkella? Mink&laisia haasteita on?
miten ihmiset keskustelevat keskenaan — ystavallissavyisesti vai toksaytellen? Arvostavatko
ihmiset toisiaan ihmisind seka toistensa tydpanosta? Jaetaanko yksityisasioita, vai puhutaanko
vain tyQasioista?

19) Onko yksikkdsi mielestasi suljettu vai avoin yhteis6? Miten helppo uusien ihmisten on tulla
yksikkdon? Miten uusien ihmisten perehdyttdminen tapahtuu ja mita heille kerrotaan? Onko jotain
erityista perehdyttdmisohjelmaa, jossa kerrotaan esim. tiettya tarinaa yksikdsta tai organisaatiosta,
tai korostetaan tiettyja toimintatapoja?

20) Miten annat tyosta palautetta alaisillesi? Saatko itse palautetta alaisiltasi? Miten itse saat
palautetta esimiehiltdsi? vai pitddko sinun arvailla miten onnistuit? enta jos esimiehesi pyytaa
antamaan palautetta omasta tyostéaén, kuinka mielellasi ja todenndkdisesti sanot juuri sen mitéa
ajattelet ja tunnet? Mité luulet alaistesi vastaavan tdéhdan samaan kysymykseen?

21) Miten erilaiset ristiriitatilanteet selvitetdédn yksikossasi? Onko sinulla antaa jotain esimerkkia
mielestasi hyvin tai huonosti hoidetusta tilanteesta?

22) Mitd mieltd olet tulevasta organisaatiomuutoksesta? Mitka olivat ensimmaiset mietteesi, kun
kuulit siitd? Minkalaisia tuntemuksia sinulle tuli? Miksi se mielestasi tehddan?

23) Minkalaisia parannuksia/huononnuksia uskot sen tuovan liiketoiminnalle? Onko joku asia
mielestasi vaatinut erityistd parannusta nykyisessd organisaatiossa ja toimintamalleissa?

24) Mitd organisaatiomuutos tarkoittaa omalle yksikdllesi? Miten muutos tulee vaikuttamaan
jokapaivaiseen tydelamaan? Minkélaisia muutoksia toivoisit, ettd tAma organisaatiomuutos tuo
tullessaan oman yksikkési toimintaan?

25) Organisaatioiden mennessa yhteen, tulee néille vain yksi vetaja — mink&laisia odotuksia sinulla
on uuden organisaation vetajalle? Minkalaisen roolin toivoisit timéan henkilén ottavan, jotta
organisaatiomuutos onnistuisi ja hén saisi ihmisten luottamuksen? Minkalaisia henkil6kohtaisia
odotuksia sinulla on tata henkiloa kohtaan?

26) Miten eri organisaatioiden yhdistaminen mielestasi tulee onnistumaan? Miten uskot alaistesi
suhtautuvan muutokseen?
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27) Miten n&et oman asemasi uudessa organisaatiossa? Mikali siihen tulee jotain muutoksia, miten
suhtaudut niihin?

28) Oletko saanut mielestasi riittavasti tietoa tulevasta muutoksesta? Minkalaisista asioista ja miten
toivoisit saavasi enemman tietoa?

29) Mista ihmiset ovat ylpeitd yksikdssasi? Misté olet henkil6kohtaisesti erityisen ylpea
yksikdssasi?
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LITE 2.
Tutkimuskysymykset: Liikkeenjohto ja henkiléstdhallinto

1) Kuvaile nykyisen organisaation rakennetta ja toimintaymparistta, jossa yksikét toimivat? Mika
yksikoiden paaasiallinen tehtava tdssa ymparistossa on? Miksi nama yksikot ovat olemassa?

2) Mitk& ovat suurimmat erot ja samankaltaisuudet nykyisten organisaatioiden toiminnan ja
rakenteiden osalta?

3) Minkélaisia muutoksia organisaatiot ovat lapikdyneet menneisyydessa? Minkélaisia kokemuksia
naista on? Onko jotain erityista jaanyt mieleen naista? (hyvaa tai huonoa)

4) Kuvaile uusi organisaatiorakenne ja miten se poikkeaa nykyisestéa rakenteesta?
5) Kerro organisaatiomuutoksen taustatekijat, miksi organisaatiomuutos tarvitaan?

6) Kuka on tehnyt paatoksen, ettd muutos tehdéaén? Keta on ollut mukana ja minkalaista
paatoksentekoprosessia on kaytetty uutta organisaatiorakennetta suunnitellessa? Mihin uuden
organisaation rakenne perustuu?

7) Miten kahden yhdistettavan organisaation osaaminen ja resurssit on kartoitettu ja otettu
huomioon muutosta suunniteltaessa?

8) Millaisia strategisia etuja nadiden kahden organisaation yhdistdmisella uskotaan saavutettavan?
Mitk& ovat sen strategiset tavoitteet? Miten se tukee Poyryn ja koko liiketoiminta-alueen
strategiaa?

9) Mik& tulee olemaan suurin muutos jokapaivéaisessa arjessa organisaation toiminnan osalta?

10) Organisaatioon on tulossa uusi vetdja talon ulkopuolelta, miksi kumpikaan yksikén nykyisista
vetdjistd ei sopinut tehtdvaan? Oliko talon sisaltd muita potentiaalisia ehdokkaita, miten heita
etsittiin vai etsittiink0?

11) Mink&lainen rooli télle uudelle henkildlle on suunniteltu? Miten se eroaa olennaisesti
edeltgjiensa rooleista?

12) Mita tdman uuden henkildn uskotaan tuovan tdhan uuteen organisaatioon?

13) Miten uskotte henkiloston ottavan tdmén uuden vetajan vastaan? Mink&laista mahdollista
muutosvastarintaa naette, etta olisi odotettavissa?

14) Esimiesrooleihin on tulossa muutoksia, kuka ja miten paatetaén kuka vastaa jatkossa ja mista?

15) Mitk& asiat tulevat olemaan suurimpia muutoksia uusissa esimiesrooleissa ja minkalaisia
vaikutuksia uskotte niilla olevan jokapaivaiseen toimintaan?

16) Miten uskotte esimiesten ottavan vastaan tulevan muutoksen rooleissa ja vastuissa?
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17) Enta miten tydntekijat, miten uskotte heidan reagoivan muutokseen organisaatiossa ja
tiimeissa?

18) Minkalaisia keinoja teilla on motivoida ilman mahdollista esimiesroolia jaavia esimiehia
jatkamaan yhtion palveluksessa ja antamaan taysi tydpanos jatkossakin?



