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Organisaatiot toimivat jatkuvassa muutoksessa, jossa markkinoiden, teknologian ja tyon teke-
misen tavat uudistuvat nopeammin kuin koskaan. Todellinen muutos ei kuitenkaan tapahdu vain
rakenteissa ja strategioissa, vaan ihmisten arjessa ja siind, miten tyontekijat sopeutuvat, oppivat

ja rakentavat tyon merkitysta jatkuvan muutoksen keskella.

Tama tutkimus tarkastelee kahden organisaatiokulttuurin yhteensovittamista yrityskaupan yh-
teydessd, jossa toisen organisaation tyontekijat siirtyivat osaksi ostaneen organisaation toimin-
taa. Tavoitteena on ymmartaa, millaisia jannitteita kulttuurien yhteensovittaminen synnyttaa.
Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja sen aineisto koostui kymmenen siirty-

neen tydntekijan haastattelusta. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla.

Tulokset osoittavat, ettad organisaatiokulttuurien yhdistyminen synnytti jannitteita tehokkuutta,
prosesseja ja tuloksellisuutta korostavien kaytantojen seka inhimillisyyden, merkityksellisyyden
ja autonomian tarpeiden vililla. Johtajuuden rooli osoittautui keskeiseksi jannitteiden hallin-
nassa. Esihenkil6t toimivat sillanrakentajina vanhan ja uuden kulttuurin valilla ja loivat tyonteki-
joille turvan ja jatkuvuuden tunnetta. Onnistunut johtajuus muutoksessa edellytti kykya tasapai-

noilla tavoitteellisuuden ja inhimillisyyden valilla.

Tutkimus tuottaa uutta tietoa kulttuuri-integraation inhimillisesta ulottuvuudesta ja laajentaa
organisaatioparadoksiteorian soveltamista muutostilanteiden tarkasteluun. Tulokset auttavat
ymmartamaan, miksi kulttuurien yhdistaminen ei ole vain rakenteellinen tehtava, vaan myos

emotionaalinen ja vuorovaikutteinen prosessi.
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1 Johdanto

Organisaatiot eldvat ajassa, jossa muutos on jatkuvaa ja usein monitasoista. Yha nope-
ammin muuttuvat markkinaolosuhteet, teknologiset uudistukset tai kulttuuriset haas-
teet vaativat organisaatioilta sopeutumiskykya ja tehokkaita johtamiskaytantdja (Bui ja
muut, 2024; Wang ja muut, 2020). Muutos ei kuitenkaan tapahdu vain rakenteissa ja

strategioissa, vaan se ulottuu syvalle kulttuurisiin rakenteisiin ja tyontekijéiden arkeen.

Muutosprosessit synnyttavat usein jannitteita ja tyontekijoilta odotetaan monia asioita:
heidan tulisi omaksua uusi identiteetti, sailyttda ja kehittda osaamistaan, joustaa ja mu-
kautua uuteen tilanteeseen. Samaan aikaan heidan odotetaan osallistuvan organisaation
yhteisen kulttuurin rakentamiseen ja pitkan aikavalin menestyksen edistamiseen. Naita
tilanteita ei voida ymmartaa yksinkertaisina ongelmina, joihin on selkea ratkaisu, vaan
ne edellyttavat organisaatiolta toimintaa, jossa huomioidaan tydntekijoihin kohdistuvat
ristiriitaiset ja osin vastakkaisetkin vaatimukset. Tallaisissa tilanteissa muutos ei ole pel-
kdstdadan ongelma, joka taytyy ratkaista vaan enemmin jannitteinen tila, jonka kanssa or-

ganisaation on opittava elamaan.

1.1 Tutkimustarve

Tama tutkimus tarkastelee kahden organisaatiokulttuurin yhteensovittamista yrityskau-
pan yhteydessd, jossa toisen organisaation tyontekijat siirtyivat osaksi ostaneen organi-
saation toimintaa. Yhteisen kulttuurin luominen on tunnistettu strategisesti merkitta-
vaksi tavoitteeksi, jolla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen ja organisaation
suorituskykyyn pitkalla aikavalilla. Tassa kontekstissa paradoksiteoreettinen ndakékulma
tarjoaa valineen tarkastella, millaisia jannitteitd kulttuurien yhdistyminen synnyttaa
tyontekijoiden kokemuksissa ja miten jannitteet vaikuttavat muutokseen sopeutumi-

sessa.



Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaatiokulttuurilla on merkittava vai-
kutus siihen, kuinka tyontekijat sopeutuvat muutokseen ja kuinka hyvin organisaatio saa-
vuttaa tavoitteensa muutoksen yhteydessa (Lorincova ja muut, 2022; Smollan & Griffiths,
2020). Yritysostot ja -fuusiot tarjoavat erityisen merkittavan kontekstin organisaatiokult-
tuurien tarkastelulle, silla kulttuurierot nousevat niissa keskeiseen rooliin. Tarban ja mui-
den (2019) mukaan yritysfuusion yhteydessa kulttuurinen epayhteensopivuus voi johtaa

konflikteihin ja heikentda integraation onnistumista.

Kuitenkin tyontekijoiden kokemuksellinen nakdkulma organisaatiokulttuurin roolista
muutostilanteissa on jaanyt aiemmissa tutkimuksissa vahalle huomiolle. Esimerkiksi
Perdhana ja muut (2022) sekd Agrawal ja muut (2024) korostavat, etta tyontekijoiden
nakokulmia tulisi tuoda esiin enemman erityisesti laadullisten tutkimusten kautta. Tama
osoittaa, etta organisaatiokulttuurin ja muutoksen vdlinen suhde on erittdin tarkedssa

roolissa ja se vaatii yha syvallisempaa tarkastelua.

1.2 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Tassa tutkielmassa tarkastellaan kahden organisaatiokulttuurin yhteensovittamiseen liit-
tyvid jannitteita tyontekijoiden kokemusten kautta. Tutkimuksen kohteena ovat tyonte-
kijat, jotka siirtyivat yrityskaupan seurauksena osaksi ostaneen organisaation toimintaa.
Tarkastelu keskittyy erityisesti tyontekijoiden kokemuksiin siitd, miten kulttuuriset risti-
riidat ja odotukset ilmenevat arjen tydssa ja miten ne vaikuttavat muutokseen sopeutu-

misessa.

Tutkielma rajautuu tydntekijatasolle, eika siina kasitella esihenkildiden tai johdon nako-
kulmia. Tutkimus ei pyri vertailemaan organisaatioiden alkuperaisia kulttuureita, vaan

tarkastelee niita tyontekijoiden subjektiivisten kokemusten kautta.



Tutkielman padkysymys on:
Millaisia jdnnitteitd kahden organisaatiokulttuurin yhdistyminen synnyttdd

tyontekijéiden kokemuksissa?

Tata tukevina alakysymyksina tarkastellaan puolestaan:
- Millaiset organisaatiokulttuurin piirteet synnyttavat jannitteita tydntekijoiden so-
peutuessa uuteen organisaatioon?
- Millaisia ristiriitaisia odotuksia tai arvoja tydntekijat kokevat uuden ja vanhan
kulttuurin valilla?

- Miten tyontekijat kokevat johtajuuden roolin jannitteiden hallinnassa?

1.3 Tutkielman keskeiset kasitteet

Taman tutkielman keskeisia kasitteita ovat organisaatiokulttuuri, organisaatiomuutos ja

johtajuus.

Organisaatiokulttuuri kdsitteend on moniulotteinen ja vaikeasti rajattava. Schein (1987,
s. 253) madrittelee sen joukoksi itsestadn selviksi muodostuneita olettamuksia, jotka oh-
jaavat sitd, kuinka ryhman jasenet ymmartavat suhteensa ulkoiseen ymparistdon ja toi-
siinsa. Everson (2003, s. 66) puolestaan korostaa kasitteen juuria, joka liittyy uskonnolli-
siin jarjestelmiin ja rituaaleihin. Han ndkee, ettd organisaatioissa tama ilmenee arvojen,
missiolauseiden ja erilaisten yhteisollisten kdytdantdjen muodossa, joiden merkitys konk-
retisoituu siind, kuinka organisaation kdytannot resonoivat tyontekijoiden henkilékoh-
taisten uskomusten ja arvojen valilla. Aldhafeer (2024) puolestaan tunnistaa organisaa-

tiokulttuurin keskeisiksi osa-alueiksi arvot, uskomukset, asenteet ja kayttaytymisen.

Tassa tydssa organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan arvojen, uskomusten, asenteiden ja
kayttaytymisen kokonaisuutta, joka muovaa tyontekijoiden kokemuksia ja ohjaa heidan

toimintaansa.



Organisaatiomuutoksen kdsite on epaselva ja kirjallisuudessa muutosta kasitellaan pal-
jon, mutta sita ei ole maaritelty selkedsti seka usein voi jadda epaselvaksi mitda muutok-
sella tarkoitetaan (Suddaby & Foster, 2017). Ponteva (2010, s. 13) maarittelee muutok-
sen tarkoittavan pelkistetymmin uutta tapaa tydskennelld tai organisoida ty6ta, joka si-
saltdada monia erilaisia asioita, joita ei ole osattu edes liittada muutokseen. Han maarittelee
organisaatioiden fuusioitumisen olevan usein organisaatioiden suurimpia muutoksia.
Helms-Mills ja muut (2008, s.4) puolestaan madrittelevat organisaatiomuutoksen muu-
tokseksi organisaation ydinalueissa. Ydinalueisiin kuuluvat organisaation rakenne, tekno-
logia, kulttuuri, johtajuus, tavoitteet tai henkilosté. Hanen mukaansa muutos voi koskea
yhta tai useampaa naista elementeista ja sen laajuus voi vaihdella yksittdisen osaston

uudelleenjarjestelysta koko organisaation rakennemuutokseen.

Tassa tyossa organisaatiomuutoksella tarkoitetaan laajuudeltaan vaihtelevaa muutosta,
joka voi kohdistua koko organisaatioon tai sen osaan. Tutkimuksen kontekstina organi-
saatiomuutos viittaa erityisesti yritysfuusioon, jossa kahden organisaatiokulttuurin liitty-

minen on keskiossa.

Johtajuutta (leadership) on kasitteellistetty monin eri tavoin. Northouse (2021, luku 1)
madrittelee johtajuuden prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmaan yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Han korostaa, etta johtajuus ei ole pysyva piirre tai ominaisuus, vaan
vuorovaikutteinen tapahtuma johtajan ja seuraajien valilla. Han korostaa, etta johtajuus
ei ole yksisuuntainen prosessi vaan johtaja vaikuttaa seuraajiin ja seuraajat puolestaan
johtajaan. My6s Yukl ja Gardner (2020, luku 1) nojaavat oletukseen, ettd johtajuudessa
kyse on prosessista, jossa yksilo pyrkii vaikuttamaan muihin. He kuitenkin nostavat esiin,
ettd johtajuuden maaritelmat eroavat toisistaan sen suhteen, kuka vaikuttaa, mihin tar-
koitukseen vaikutus kohdistuu, milld tavoin se tapahtuu ja mita tuloksia silla tavoitellaan.
Heiddan mukaansa johtajuuden moniulotteisuus on saanut jotkut teoreetikot kyseen-
alaistamaan kasitteen tieteellisen kayttokelpoisuuden, mutta siitda huolimatta johta-

juutta pidetaan laajasti merkittdvana organisaation tehokkuuden ja toiminnan kannalta.
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Tassa tyossa johtajuudella tarkoitetaan vuorovaikutteista prosessia, jossa yksil® vaikuttaa
ryhmaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajuutta ei pideta yksisuuntaisena
ilmidna, vaan johtaja ja seuraajat vaikuttavat toisiinsa. Tutkimuksen kontekstissa johta-
juus ymmarretaan erityisesti esihenkilotyona ja vuorovaikutuksena, jolla tuetaan tyon-

tekijoiden sopeutumista organisaatiomuutokseen ja kulttuurien yhdistymiseen.
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2 Organisaatiomuutos ja organisaatiokulttuuri

Organisaatiomuutos ja organisaatiokulttuuri ovat tiiviisti toisiinsa kietoutuneita ilmi6ita.
Vaikka muutos nayttaytyy usein ulospain strategisina paatoksind, uudistuksina tai raken-
teellisina siirtoina, sen onnistuminen maaradytyy pitkalti siitd, miten muutos kytkeytyy

organisaation olemassa olevaan kulttuuriin ja miten se koetaan tyontekijoiden arjessa.

Tassa luvussa tarkastellaan, mita organisaatiomuutos prosessina tarkoittaa ja miten or-
ganisaatiokulttuuri rakentuu ja toimii, seka milla tavoin nama kaksi vaikuttavat toisiinsa
muutostilanteissa. Luvun lopuksi kasitelldaan my6s jannitteitd, joita kulttuurinen muutos

voi synnyttaa.

2.1 Organisaatiomuutos prosessina

Organisaatiomuutos on monivaiheinen prosessi, joka voi olla suunniteltu, dkillinen tai
vahitellen kehittyva. Yksinkertaisimmillaan muutoksella tarkoitetaan siirtymaa nykyti-
lasta kohti tavoitetilaa, mutta kdytdnnossa tama prosessi harvoin etenee suoraviivaisesti.
Muutosta voidaan tarkastella useista eri nakékulmissa ja kirjallisuudessa on esitetty mo-

nia malleja, jotka jasentdavat muutoksen eri vaiheita.

Muutoksen onnistumista on tarkasteltu laajasti erilaisista teoreettisista nakokulmista. Er-
ridan ja Lotfin (2021) tutkimuksessa analysoitiin 37 muutosmallia, joiden pohjalta tun-
nistettiin 74 alatekijaa jaoteltuna kahteentoista alakategoriaan. Heidan mukaansa muu-
tosprosessin onnistuminen edellyttaa eri tekijdiden yhteisvaikutusta kuten selkeda vi-
siota, vahvaa johtajuutta, tehokasta viestintda ja henkildston sitoutumista muutokseen.
Naita havaintoja tukevat myds aiemmat tutkimukset, joissa on tunnistettu vastaavia te-
kijoita, jotka mahdollistavat onnistuneen muutoksen (Groulx ja muut, 2025; Amorin-Ri-

beiro ja muut, 2022, Khaw ja muut, 2023).
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Yksittaisista tekijoista Groulx ja muut (2015) painottavat jaetun vision vahvistavan muu-
tosvalmiutta, kun taas Amorim-Ribeiro ja muut (2022) puolestaan informaation tarkeytta.
Khaw ja muut (2023) nostavat esiin johtajuuden, viestinnan ja tarkeyden siita, kuinka
hyvin henkiléston tunteita ja reaktioita ymmarretddan muutostilanteissa. Heidan mu-
kaansa organisaation viestintd ennen ja jadlkeen muutoksen on tarkeaa, jotta tyontekijoi-

den tunteita ja kasityksia muutoksesta voidaan ymmartaa ja tukea.

Yksittdisistd muutosmalleista tunnetuimpia on John Kotterin (1996) muutosmalli, joka
kokoaa edelld mainittuja onnistumistekijoita ja jasentda suunnitellun muutoksen etene-
mista vaiheittain. Kotterin kahdeksanvaiheen mallissa korostuu muun muassa kiireelli-
syyden tunteen luominen, vahvan ohjaavan tiimin kokoaminen, vision ja strategian sel-
keyttdminen sekd muutoksen juurruttaminen osaksi organisaatiokulttuuria, joita on ku-

vattu alla olevassa kuviossa 1.

5. Esteiden poistaminen ja voimaannuttaminen

6. Lyhyen aikavalin voitot

7. Onnistumisten vahvistaminen ja muutoksen jatkaminen

8. Muutoksen juurruttaminen kulttuuriin

Kuvio 1. Kotterin kahdeksanvaiheinen malli (mukaillen Kotter, 1996, s. 21).

Vaikka Kotterin malli tarjoaa kdytanndnlaheisen rungon suunnitellulle muutokselle, on
malli saanut kritiikkia sen akateemisen ja empiirisen pohjan puutteellisuudesta ja se on

perustunut pitkdlti Kotterin omaan kokemukseen (Appelbaum ja muut, 2012).
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Appelbaum ja muut (2012) kuitenkin toteavat, ettd malli voi olla hyddyllinen erityisesti
muutosprosessin suunnittelun ja viestinnan tukena, mutta mallin menetelmien tukena
olisi hyva olla muita malleja, jotka soveltuvat paremmin organisaation kontekstiin ja huo-
mioi sen erityispiirteet paremmin. He myds korostavat, ettd mallia ei tulisi itsessaan
nahda menestyksen takeena, vaan suurimmat haasteet mallin toteuttamisessa liittyvat
ensisijaisesti ihmisten kayttaytymisen muuttamiseen. Tahan viittaa my0s itse Kotter to-
detessaan, ettd organisaatiokulttuuri muuttuu vasta sitten, kun ihmisten kayttaytyminen

on muuttunut (Kotter, 1996, s. 156).

2.2 Organisaatiokulttuuri ilmiona: prosessit, mekanismit ja vaikutukset

Organisaatiokulttuuri ilmiona on moniulotteinen ja usein huomaamattomasti vaikuttava
osa organisaation arkea. Kulttuurin merkitysta ei voida sivuuttaa, silla se vaikuttaa niin
yksildiden toimintaan kuin koko organisaation tiedonhallintaan, suorituskykyyn, inno-
vaatiokykyyn, taloudelliseen ja strategiseen onnistumiseen (Zheng ja muut, 2009; Brahm
& Poblete, 2024, Brede ja muut, 2023). Vveinhardt (2018, s.2) toteaakin osuvasti, etta
on vaikea 16ytaa yhtakaan organisaatiotoiminnan aluetta, johon organisaatiokulttuuri ei

vaikuttaisi.

Organisaatiokulttuurin kdsite juontaa Eversonin (2003, s. 66) mukaan juurensa latinan
sanasta cultus, joka viittaa uskonnollisiin jarjestelmiin ja rituaaleihin. Hinen mukaansa
organisaatioissa nama voivat nakya esimerkiksi arvojen ja missiolauseiden kaltaisina kdy-
tantoina. Organisaatiokulttuurin toimivuus korostuu vasta siind, resonoivatko kdaytannot
tyontekijoiden henkilokohtaisten uskomusten ja arvojen valilla. Aldhafeerin (2024) mu-
kaan organisaatiokulttuuri on abstrakti kasite, eika silla ole yleismaailmallista maaritel-
maa eri tieteenaloilla. Han kuitenkin tunnistaa kulttuurin keskeisiksi osa-alueiksi arvot,

uskomukset, asenteet ja kayttaytymisen, jotka toistuvat tieteenalasta riippumatta.

Organisaatiokulttuurin ulottuvuuksien ja organisaatiokulttuuristen suuntautumisten va-

linen ero on Bogalen ja muiden (2024) mukaan niiden laajuudessa, painopisteessa ja
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kasitteellistamisessa. Heidan mukaansa organisaatiokulttuurin ulottuvuudet viittaavat
kulttuurin tiettyihin ndkokohtiin tai puoliin, joita mitataan usein uskomusten, normien,
kayttaytymisen ja tyontekijoiden vuorovaikutusten kautta ja nama puolestaan muokkaa-
vat organisaation yleista kulttuuria. Organisaatiokulttuurin suuntautuminen kuvaa ylei-
sid kulttuuripiirteita ja arvoja, jotka voivat vaikuttaa organisaatiokayttaytymiseen. Hei-
dan tutkimuksensa pohjalla on hyédynnetty Hofsteden malleja kulttuurisista ulottuvuuk-

sista eri vuosikymmenten (1980-2010) ajalta.

Organisaatiokulttuurin moninaiset maaritelmat ja kasitteellistamiset osoittavat, etta
kulttuuria voidaan tarkastella useilla eri tasoilla. Yhteistd Eversonin (2003, s.66), Aldha-
feerin (2024) ja Bogalen ja muiden (2024) vaitteille on, etta kaikissa keskiossad ovat usko-
mukset, kdyttaytyminen, normit ja arvot, joita myds Scheinin (1987) mallissa korostetaan.
Scheinin (1987) mallissa organisaatiokulttuuria ilmennetdan kolmella tasolla, jotka ulot-
tuvat hyvin ndkyvasta danettomaan ja nakymattémaan (Schein, 1987, s. 32). Alla ole-
vassa kuviossa 2 on havainnollistettu Scheinin mallien tasoja tarkemmin ja niiden kytkey-

tymista toisiinsa.
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Testattavissa fyysisen ympariston valityksella,
Selvempi tiedostami-
testattavissa vain yhteison konsensuksen

sen taso
muodossa. A
Perusoletukset
Suhde ymparistoon, todellisuuden, ajan ja Itsestddnselvyys
paikan luonne, ihmisluonto, ihmisen toimin- Nakymatén

nan luonne, ihmissuhteiden luonne. Alitajuinen
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Kuvio 2. Organisaatiokulttuurin eri tasot ja niiden valinen vuorovaikutus (mukaillen Schein, 1987,
s.32).

Artefaktit ja luomukset

Artefaktit muodostavat Scheinin (1987, s. 32—33) mukaan kulttuurin nakyvimman tason
ja ne voidaan havaita esimerkiksi organisaation paivittdisessa ymparistdssa esimerkiksi
fyysisina tiloina, kaytettyna kielena tai ihmisten valisessa kayttaytymisessa. Hinen mu-
kaansa osa artefakteista on helpommin havaittavissa, kun taas ihmisten valisen kayttay-

tymisen tulkitseminen vaatii syvallisempaa kulttuurista tulkintaa.

Artefaktit heijastavat Scheinin (1987, s. 33) mukaan organisaation taustalla vaikuttavia
keskeisia arvoja ja oletuksia, eli miksi ihmiset toimivat kyseiselld toimintatavalla. Mikali
tahdan syvempadan merkitystasoon halutaan padsta nopeammin kasiksi, voidaan tarkas-
telun kohteeksi ottaa organisaation keskeiset arvot, jotka ohjaavat kulttuurin jasenten

padivittdista toimintaa ja kayttaytymista.

Arvot

Arvot muodostavat toisen tason organisaatiokulttuurin mallissa. Scheinin (1987, s. 33)
mukaan ndama heijastavat alun perin joltain henkil6lta peraisin olevia arvoja, jotka ilmoit-

tavat miten asioiden pitaisi olla.

Tata tasoa voidaan myds sanoa ilmaistuiksi arvoiksi Scheinin (2009, s. 32) mukaan ja
nama ilmentyvat uudelle tyontekijdlle esimerkiksi strategian tai arvolupausten kautta.
Huomionarvoista kuitenkin on, etta nama ilmaistut arvot voivat ndakya organisaation do-
kumenteissa mutta han korostaa, etta ne eivat aina valttamatta vastaa organisaation to-
dellista ja arjessa nakyvaa kdyttaytymistd. Termi ilmaistut arvot juontavat juurensa Argy-
riksen ja Schonin vuoden 1978 teoriaan, jota Schein (1987, s. 35) kuvaa viittaamalla teo-

riaan siten, ettd ihmiset sanovat eri asioita, joka voi olla ristiriidassa ihmisen tekojen
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kanssa tilanteessa, jossa ndiden arvojen tulisi pated. Toisin sanoen organisaation jasenet
voivat ilmaista kannattavansa tiettyja arvoja, mutta toimivat ristiriidassa niiden kanssa
erityisesti tilanteissa, joissa ndiden arvojen tulisi ohjata kdytannon paatoksentekoa. Siten
my®&s organisaatio voi sanoa arvostavansa tyontekijoitdaan mutta todistusaineisto voi ku-

mota taysin sen vaitteet.

Havainnollistava esimerkki Scheinin (2009, s. 33—34) mukaan tasta on tilanne, jossa kah-
della keskendan erilaisella organisaatiolla on identtiset kirjatut arvot, mutta kdytannon
toiminta ja kulttuuriset kdytannot poikkeavat toisistaan huomattavasti. Hinen mukaansa
ristiriitaisuudet kertovat ajattelun ja kdsitysten syvemmista tasoista ja erityisesti siita,
millaiset piilevat oletukset ohjaavat toimintaa. Vaikka arvot ovat esilla strategioissa ja
viestinnassd, todellinen organisaatiokulttuuri muotoutuu niistd uskomuksista, joita ei
lausuta daneen mutta vaikuttavat ihmisten kayttaytymiseen, vuorovaikutukseen ja paa-

toksentekoon arjessa.

Arvot voivat muuttua myos Scheinin (1987, s.34) nakemyksen perusteella muuttua myos
itsestadanselvyyksiksi, jolloin niista tulee vahitellen uskomuksia ja oletuksia, jolloin ne siir-
tyvat pois tietoiselta tasolta muuttuen alitajuisiksi ja automaattisiksi muodostuneiksi ta-
voiksi. Talldin ne siirtyvat kulttuurin alimmalle ja vaikeimmin havaittavalle tasolle eli pe-

rusoletuksiin.

Perusoletukset

Perusoletukset ovat Scheinin (1987, s. 32, 36) mukaan hyvin syvélle juurtuneita itses-
tadnselvyyksia ja ne muodostavat nakymattéman ja alitajuisen tason organisaatiokult-
tuurista. Han kuvaa perusoletuksien olevan niin vahvoja ryhmassa, etta sen jasenet pi-
taisivat minka tahansa muun perusedellytyksen pohjalta tapahtuvaa kayttaytymista ka-
sittdmattémana. Tata havainnollistaakseen han kuvaa asiaa esimerkiksi ndin: mikali ryh-

man perusoletuksena on, etta yksilén oikeudet menevat ryhman oikeuksien edelle, sen
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jasenet pitdisivat kasittamattomana sitd, ettd ryhmalle jollakin tavalla hdpeaa tuotta-

neen ryhman jasenen tulisi jollakin tavalla uhriutua ryhman puolesta.

Syvimman tason ymmartamiseksi organisaatiota tulee katsoa myds historiallisesta nako-
kulmasta. Scheinin (2009, s. 34—35) mukaan organisaatiokulttuurin ytimeen kiteytyy yh-
dessa opitut arvot, uskomukset ja oletukset, joista on tullut yhteisia ja itsestaanselvyyk-
siad kun organisaatio pysyy menestyvana. Alun perin ne ovat voineet olla vain perustajien
tai yksittdisten johtajien nakemyksia, mutta toiston ja menestyksen kautta niista on tullut
keskeinen osa organisaation toimintatapaa. Jotta kulttuuria voidaan ymmartaa sen sy-
vimmalla tasolla, taytyy oletukset pystya paljastamaan, jotka vaikuttavat mutta ovat or-

ganisaation jasenten tietoisuuden ulkopuolella (Schein, 2009 s. 35).

2.3 Organisaatiokulttuuri muutosprosessissa

Muutos tapahtuu harvoin tyhjidssa, vaan se on vuorovaikutuksessa olemassa olevan
kulttuurin kanssa. Kulttuuriset tekijat kuten yhteistydhon kannustavat arvot ja organisaa-
tion joustavuus voivat tukea muutosta, kun taas hierarkkisilla tai defensiivisilla kulttuu-

reilla saatetaan lisdtd muutosvastarintaa (Pfaff ja muut 2023; Savovi¢, 2019).

Puolestaan Brahm ja Poblete (2024) tuovat esiin, ettd kulttuurin mukautuvuus, eli kyky
muuttua menettamatta kulttuurin ydinta on keskeinen tekija organisaation suoritusky-
vyn, muutosvalmiuden ja innovaatiokyvyn kannalta. Heidan mukaansa mukautuva kult-
tuuri ei luovu arvoistaan, vaan kykenee tulkitsemaan ja soveltamaan niita erilaisissa ti-

lanteissa.

2.3.1 Kulttuurien yhdistyminen ja jannitteet fuusioissa

Kun omat organisaatiokulttuurinsa kehittaneet organisaatiot yrittavat fuusioitua, tulee

kulttuurikysymyksesta Scheinin (2009, s. 22) mukaan nakyvampi ja ddnekkdampi. Hanen
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mukaansa kulttuuriin kuitenkin kiinnitetaan yllattavan vahan huomiota, ennen kuin fuu-
sioitunut organisaatio on luotu. Hanen mukaansa fraasi ”Otamme molemmista kulttuu-

reista parhaat asiat” ei valttamatta toteudu, kun asiaa tutkitaan tarkemmin.

My®os Brede ja muut (2023) tukevat Scheinin ndkemysta. Heiddan mukaansa kulttuurinen
etdisyys ei rajoitu pelkdastaan lyhyen aikavalin haasteisiin, vaan se heikentaa yritysjarjes-
telyn synergiahyo6tyja ja innovaatiokykya pitkalla aikavalilla. He korostavat, etta kulttuu-
rierot eivat ole vain pehmea haaste, vaan niilla on suora vaikutus yritysjarjestelyjen ta-
loudelliseen ja strategiseen onnistumiseen. Myods Chesley (2020) tuo esiin, etta kulttuu-
rien valiset erot voivat olla merkittavia, mutta ratkaisevaa on, millaista kulttuuria tyon-
tekijat toivovat fuusion jalkeen. Tama tukee nakemysta siita, etta kulttuurisia odotuksia

tulisi arvioida ja johtaa aktiivisesti osana fuusioprosessia.

Naihin havaintoihin linkittyy Wangin ja muiden (2020) tutkimus, jossa korostetaan enna-
koivan kulttuuriselvityksen merkitysta muutoksen tukena. He painottavat, etta kulttuu-
rinen riskienhallinta ei ala vasta integraatiovaiheessa, vaan merkittavaa arvoa luodaan jo
ennen yrityskaupan toteutumista. Yllattavana havaintona nousi esiin, etta jalki-integraa-
tion toimenpiteilld ei ole merkittavaa vaikutusta kulttuurierojen hallinnassa vaan kult-
tuuriset haasteet tulisi kdsitellda ennakoivasti eika reaktiivisesti. Pelkka tavoite “Otamme
molemmista kulttuureista parhaat asiat” ei siis riitd, jos kulttuurista yhteensopivuutta ei

arvioida jo ennen yritysostoa.

De Leonin (2020) tutkimus kahden pankin yhdistymisesta tuo esiin, miten kulttuurierot,
johdon viestinta ja tuki vaikuttavat tyontekijoiden irtisanoutumisaikeisiin. Epdselva vies-
tinta, voimakkaat kulttuurierot ja koettu johdon tuen puute lisdsivat merkittavasti lahto-
aikeita siirtyneiden tyontekijoiden osalta. Tutkimus suosittaa, etta fuusion aikaisen vies-
tinnan tulisi kasitella avoimesti seka rehellisesti tyontekijdiden huolia fuusion jalkeisessa
vaiheessa ja viestinnan tulisi kasitelld inhimillisia huolenaiheita, kuten mita tyontekijoille
tapahtuu ja minkalaisia odotuksia heihin kohdistuu. Johdon ja esihenkildiden tulisi tar-

jota tyontekijoille aktiivista tukea ja kannustusta sekd osoittaa johdonmukaisuudellaan
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ja kayttaytymisellaan, etta tyontekijat ovat uuden organisaation menestyksen kannalta
keskeisessd asemassa. Myds Miihlemannin ja muiden (2022) korostavat kulttuurisen
tuen merkitysta erityisesti tyontekijoiden identiteetin rakentumisessa. Organisaation tu-
lisikin tukea henkildstda paitsi teknisesti, mutta myos sosiaalisesti ja kulttuurisesti [6yta-

maan paikkansa uudessa kokonaisuudessa.

Nama tutkimukset osoittavat, ettd organisaatiokulttuurin johtaminen ei ole vain muu-
toksen tukitoimi, vaan strateginen tehtava. Silla on keskeinen vaikutus siihen, kuinka hy-
vin muutos onnistuu, miten tyontekijat kokevat muutoksen ja sitoutuvat uuteen organi-

saatioon.

2.3.2 Johtajuus muutoksen ja kulttuurin rajapinnassa

Kuten aiemmin todettiin, De Leonin (2020) tutkimus osoittaa, ettd epaselva viestinta ja
johdon tuen puute fuusion aikana lisdaavat tyontekijoiden irtisanoutumisaikeita. Tama
korostaa kuinka tarkeaa on, ettd johto ja esihenkil6t osoittavat kayttaytymisellaan tyon-
tekijoiden olevan keskitssa uuden organisaation menestyksen osalta. Johtajuus ei ole
vain muutoksen suunnan maarittamistd, vaan myods kulttuurin rakentamista arjen vuo-
rovaikutuksessa. Schein (1987, s. 324) kiteyttda taman toteamalla, etta johtajuus nivou-
tuu kulttuurin muodostumiseen, kehitykseen, muuntumiseen ja hajoamiseen seka kult-

tuurin syntyvan ensisijaisesti johtajien toiminnan kautta.

Organisaation syvarakenteet eivat Edgar Scheinin ja Peter Scheinin (2019) mukaan
muutu maarayksilla tai kampanjoilla, vaan aito vuorovaikutus ja luottamukseen perustu-
vat suhteet ovat keskitssa. He kutsuvat naita 2-tason suhteiksi, jossa ihmiset kohdataan
yksildind. Tallaisessa vuorovaikutuksessa syntyy psykologista turvallisuutta, joka luo pe-
rustan avoimemman kulttuurin kehittymiselle. Heidan mukaansa luottamuksen rakentu-
minen edellyttda tiedon avointa vaihtoa ja vuorovaikutussuhteita, joissa osapuolet osaa-
vat ennakoida toistensa toimintaa ja se auttaa henkil6ita tyoskentelemadan yhteisesti

madriteltyjen tavoitteiden eteen. He painottavat, ettd avoimuuden ja luottamuksen
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tarve lapdisee niin muutoksen, johtamisen kuin kulttuurin osa-alueet. Heiddn mukaansa
monet nykyajan johtajuuden, muutoksen ja kulttuurin mallit perustuvat edelleen oletuk-
seen, ettd pinnallisemmat ns. 1-tason suhteet toimisivat mutta kdytdnnossa nama suh-

teet eivat kuitenkaan luo riittdvaa perustaa kulttuuriselle muutokselle.

Johtamisen ja organisaatiokulttuurin vuorovaikutusta on tutkittu monista eri nakokul-
mista ja alla olevaan taulukkoon 1 on koottu keskeisia tutkimuksia, joissa on tarkasteltu
naiden merkitysta muutostilanteissa. Taulukossa esitetdaan teemoittain, miten eri johta-
misen ldhestymistavat voivat vaikuttaa muutoksen vastaanottoon ja millaiset kulttuuri-
set tekijat voivat tukea tai estda organisaatiomuutoksen toteutumista. Painopiste on eri-
tyisesti niissa johtamisen muodoissa ja kulttuurisissa piirteissa, jotka vaikuttavat tyonte-

kijoiden sitoutumiseen, luottamukseen ja osallistumishalukkuuteen muutoksen aikana.

Taulukko 1. Johtamisen, kulttuurin ja muutoksen valinen suhde eri nakékulmista.

Nakoékulma Keskeiset havainnot Lahde

Autenttinen johta- | Autenttinen johtamistyyli tukee organisaation oppi- | Syarif ja muut
mistyyli ja oppimi- | mista, mikd mahdollistaa kulttuurisen kehittymisen ja | (2024)

nen uudistumisen. Organisaatiokulttuuri joko tukee tai es-

tda oppimista ja oppimisen kautta kulttuuri voi uudis-

tua.
Viestintd ja muu- | Karismaattinen johtamisviestinta erityisesti vision esit- | Men ja muut
tos tdmisen, tyontekijoiden innostamisen ja tukemisen | (2020)

osalta lisda tyontekijoiden luottamusta organisaa-
tiomuutoksen aikana, joka kasvattaa heidan valmiut-
taan hyvaksya muutos ja osallistua muutoksen toteut-
tamiseen.

Viestinndn  mu- | Muutosviestintd on tehokasta, kun se mukautetaan | Chapman ja
kauttaminen am- | ammattiryhman mukaan ja erilaisten profiilien tarpeet | muut (2011)
mattiryhmien mu- | otetaan huomioon. Visio ja suuri linja voi innostaa joh-
kaan tajia, mutta konkreettinen ja yksityiskohtaisempi vies-
tinta lisda alemman tason sitoutumista.

Tiimitason johta- | Tiimitason johtajat toimivat arjen muutosagentteina, | Ortiz-Astiz ja
juus jotka eivat ainoastaan vie muutosta eteenpdin vaan ra- | muut (2024)
kentavat luottamusta ja lisdavat sitoutumista tiimeis-
saan. Kulttuurimuutosta edistavaksi tekijaksi nousee se,
ettd johtajuus tapahtuu tyon arjessa, ei vain ylhaalta
johdettuna vaan yhdessa rakennettuna.
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Nakokulma Keskeiset havainnot Lidhde
Ylemman johdon | Osallistava ylimman johdon viestinta vahvistaa tyonte- | Faupel ja
viestinta kijoiden kokemusta muutosprosessin oikeudenmukai- | Helpap (2021)

suudesta ja tata kautta lisda tunneperaista sitoutumista
muutokseen.

Johtajuuden ja | Kulttuuri ja johtajuus ovat jatkuvassa vuorovaikutuk- | Miller ja muut
kulttuurin vuoro- | sessa, jaykat rakenteet ja hierarkiat estavat kulttuuri- | (2025).
vaikutus muutosta. Esteitda muutokselle voivat olla hierarkkinen
organisaatiorakenne, muutoksen henkildityminen yk-
sittdisiin johtajiin ja riittamaton tuki yhteiselle tyosken-
telylle ja kehittamiselle.

Kuten ylla olevasta taulukosta voidaan havaita, organisaatiokulttuurin ja johtamisen va-
linen vuorovaikutus muodostuu useista toisiinsa kytkeytyvista tekijoistd, kuten viestin-
nan tyylistd, johtamistasosta, osallistamisen tavasta seka kulttuurin oppimiskyvysta. Yh-
teista naille tutkimuksille on havainto siitd, etta muutos ei tapahdu irrallaan johtamisesta,

vaan se rakentuu sen kautta arjessa.

Tutkimuksissa painottuivat erityisesti kaksi nakdkulmaa: viestinnan merkitys luottamuk-
sen ja osallistamisen rakentajina seka johtamisen tapa olla Iasna arjen tasolla. Johtami-
nen ei ndyttdydy vain suunnitelmana vaan aitona toimintana, joka mahdollistaa tyénte-

kijoiden sitoutumisen ja kulttuurin muovaantumisen.

Nadin ollen organisaatiomuutoksen onnistumisen edellytyksena ei ole pelkdstaan muu-
tosta tukeva kulttuuri tai visiondarinen johtajuus, vaan niiden vuorovaikutteinen ja tilan-
nesidonnainen yhteensovittaminen. Muutosta ei siis johdeta yksin strategioilla vaan en-
nen kaikkea ihmisten valisilla suhteilla, kaytanndilla ja merkityksellisyyden tunteen vah-

vistamisella.

2.4 Jannitteet organisaatiomuutoksessa

Organisaatiomuutoksiin liittyy usein tilanteita, joissa johto, tyontekijat ja toimintaympa-

ristd asettavat toisilleen ristiriitaisia mutta yhta aikaa perusteltuja vaatimuksia. Tallaiset
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tilanteet eivat ratkea joko-tai-ajattelulla ja muutosta ei voida nahda vain ratkottavana
ongelmana vaan ennemmin jannitteisena tilana, jossa organisaation on opittava ela-
maan. Kuten edeltdvassa luvussa todettiin, muutoksen dynamiikka ei ole kovinkaan yk-

siselitteinen, eika sen haasteisiin ole |6ydettavissa yhta oikeaa ratkaisua.

Aiemmat paradokseihin liittyvat tutkimukset ovat Smithin ja Lewisin (2011) mukaan
taarjonneet vaihtoehtoisen tavan tarkastella jannitteitda. Heidan mukaansa vastakkaisia
vaatimuksia ei tulisi nahda toisiaan poissulkevina, vaan pikemminkin samanaikaisesti ta-
pahtuvina tekijoind, joiden hallinta on keskeistd organisaation pitkan aikavalin menes-
tykselle. Smith ja muut (2017) korostavat, etta tallaiset paradoksaaliset jannitteet eivat
ole pysyvia eivatka yksitasoisia, vaan ne muotoutuvat, kietoutuvat ja muuttavat luonnet-

taan eri tasoilla ajan kuluessa.

2.4.1 Organisaatioparadoksit

Smith ja Lewis (2011) jasentdvat organisaatioparadoksit neljddan padkategoriaan: oppi-
minen (tieto), yhteenkuuluminen (identiteetti/ihmissuhteet), organisoituminen (proses-

sit) ja suoriutuminen (tavoitteet), joita on havainnollistettu kuviossa 3.
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Oppiminen vs. yhteenkuuluminen Oppiminen vs. organisoituminen

Konfliktit muutokseen sopeutumisen Organisatoriset rutiinit ja kyvykkyydet

ja muutosvaatimusten seké toisaalta hakevat samanaikaisesti vakautta,

jarjestyksen ja selkean minuuden selkeyttd, fokusta ja tehokkuutta sekd
sdilyttamisen valilla. dynaamisuutta, joustavuutta ja

ketteria loppu-tuloksia

Yhteenkuuluminen vs. organisoituminen
Jannitteita
Oppiminen vs. yksildllisyyden ja
kollektiivisen

toiminnan valilla.

suorittaminen

Tulevaisuuden valmiuksien
rakentaminen samalla kun
varmistetaan nykyhetken
menestys.

Yhteenkuuluminen vs. Suorittaminen vs. organisoituminen

suorittaminen Keinot ja pddmaarat térmaavat:

Ristiriitoja syntyy, kun yksilot tydntekijdiden tarpeet vs.

tasapainottelevat henkilokohtaisen asiakasodotukset, korkea

identiteettinsi ja sosiaalisten tai sitoutuminen vs. korkea suorituskyky

ammatillisten odotusten vililla.

Kuvio 3.0rganisaation jannitteiden kategorisointi (mukaillen Smith ja Lewis 2011).

Oppimisen paradoksit liittyvat Smithin ja Lewisin (2011) mukaan jannitteeseen nykyisten
kdytantojen hyddyntamisen ja uusien mahdollisuuksien etsimisen valilla (exploitation vs.
exploration). Yhteenkuulumisen paradoksit puolestaan kuvaavat yksil6llisen identiteetin
sdilyttamisen ja kollektiiviseen yhteis6on kiinnittymisen valista tasapainoilua. Organisoi-
tumisen paradoksit nousevat esiin tarpeesta yhdistdaa joustavuus ja muutokseen sopeu-
tuminen toisaalta kontrolliin ja tehokkuuden vaatimuksiin. Suoriutumisen paradoksit
puolestaan ilmenevat tilanteissa, joissa organisaation on vastattava erilaisten ja keske-

naan ristiriitaisten sidosryhmien tavoitteisiin.

Paradoksit eivat kuitenkaan ole erillisia lokeroita, vaan ne ovat usein toisiinsa linkitty-
neitd ja monitasoisia. Tosey (2005) korostaa, ettd oppimisen paradoksit eivat rajoitu vain

uuden omaksumisen ja vanhasta pois oppimisen tasapainoon, vaan niihin kietoutuu



24

myds organisaation sisdisia rajoitteita ja vallankdyttéda. Hinen mukaansa organisaation
kdytannot voivat maarittad, millaista oppimista pidetadan hyvaksyttavana ja mita torju-
taan. Tama liittda jannitteen myds yhteenkuulumisen jannitteisiin, silla kyse on myds

identiteetista ja rooleista.

Samoin Cunha ja muut (2019) havainnollistavat paradoksien moninaisuutta tarkastelles-
saan niin sanottua “ddaneen puhumisen” kulttuuria, joka voi lisata yhteenkuuluvuuden
kokemusta rohkaisemalla tyontekijoita tuomaan nakemyksidaan esiin, mutta samalla se
voi altistaa yksilot kritiikille ja ulossulkemiselle. Heiddn mukaansa osallistamista koros-
tava kulttuuri voi kantaa mukanaan epatoivottuja vaikutuksia: samalla kun tyontekijoita
rohkaistaan tuomaan nakemyksiaan esiin, voivat organisaation hierarkiat ja valtasuhteet

rajata sitd, kuinka pitkalle aito osallistuminen voi aidosti toteutua.

Nama esimerkit osoittavat, ettd padkategorioiden valisid jannitteita on tarve tarkastella

erikseen ja niiden keskindinen kietoutuneisuus on olennainen osa paradoksien luonnetta.

2.4.2 Padkategorioiden vdliset jannitteet

Jannitteet toimivat sekd ndiden padkategorioiden sisalla ja niiden valilla. Kuviossa 3 ha-
vainnollistettiin Smithin ja Lewisin (2011) mallin yldkategorioiden vilisid jannitteita seu-
raavasti:
- Oppimisen <-> suoriutuminen: tulevaisuuden kyvykkyyksien rakentaminen vs.
nykyhetken menestys.
- Oppiminen <-> yhteenkuuluminen: muutoksen tarve vs. nykyisen identiteetin ja
tarkoituksen sailyttaminen.
- Oppiminen <-> organisoituminen: tehokkuus ja selkeys vs. muutoskyky ja kette-
ryys.
- Organisoituminen <-> suoriutuminen: prosessit ja keinot vs. pdamaarat ja tulok-

set.
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- Yhteenkuuluminen <-> suoriutuminen: yksiléllinen identiteetti vs. ammatilliset ja
organisatoriset tavoitteet.
- Yhteenkuuluminen <-> organisoituminen: yksilon autonomia vs. kollektiivinen

toiminta.

2.4.3 Yhteenveto ja dynaamisen tasapainon malli

Smithin ja Lewisin (2011) mukaan jannitteiden kanssa tasapainoiluun tarvitaan dynaa-
mista tasapainoa (dynamic equilibrium), jossa jannitteet hyvdksytdan, eletdan niiden
kanssa ja pyritddn aika ajoin [6ytamaan ratkaisuja, jotka huomioivat molemmat puolet.
Dynaamisen tasapainon malli korostaa, etta paradoksaalinen ratkaisu tarkoittaa tietoista
ja toistuvaa liikkumista vaihtoehtojen valilla niin, ettda niille annetaan huomiota ajan
myo6ta. Tallainen toiminta vaatii johdonmukaista epdjohdonmukaisuutta: johtajat teke-
vat paatoksia joustavasti tilanteen mukaan, mutta sdilyttavat pitkalla aikavalilla tietoisen
hyvaksynnan ristiriidalle. Heidan mukaansa paradoksaalisten jannitteiden hallinta auttaa
myos yksiloita, ryhmia ja yrityksia olemaan joustavia ja vastustuskykyisempid, joka edis-
taa dynaamisempaa paatdksentekoa ja muutokseen sopeutumista (Smith & Lewis, 2011;

Smith ja muut, 2017).

Yhteenvetona voidaan todeta, etta paradoksiteoria voi tuoda lisdarvoa kulttuuri-integ-
raation tarkasteluun: kulttuurien yhdistyessa tyontekijat voivat samanaikaisesti kokea
seka ylpeyttd omasta taustastaan ja epdvarmuutta uuden organisaation vaatimuksista.
He voivat ymmartdaa muutoksen valttamattdmyyden mutta haluavat sdilyttaa vanhat toi-
mintatavat. Tdssa tutkielmassa organisatoriset jannitteet toimivat tulkintakehyksena,
jonka avulla tarkastellaan tydntekijoiden kokemuksia kahden organisaatiokulttuurin yh-
distymisesta. Tarkoituksena ei ole ratkaista jannitteitd, vaan ymmartaa, millaisia jannit-
teita siirtyneiden tyontekijoiden kokemuksissa esiintyy seka miten he kasittelevat ja tul-

kitsevat niitd osana muutosta.
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2.5 Yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys

Tassa luvussa tarkasteltiin organisaatiomuutoksen, organisaatiokulttuurin, kulttuurien
yhteensovittamisen, johtamisen vaikutusta kulttuuriin sekda muutokseen sopeutumisen

keskeisia teoreettisia nakokulmia.

Alla olevassa kuviossa 4 esitetddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka kokoaa yh-
teen luvussa kasitellyt keskeiset teemat. Kuvio havainnollistaa kulttuuri-integraation dy-
namiikkaa ja sitd, miten organisaatioiden kulttuurierot, integraatiosta syntyvat jannitteet

ja tyontekijoiden sopeutuminen muodostavat toisiinsa kytkeytyvan kokonaisuuden.

Kulttuuri-integraation dynamiikka

Lahtétilanne:
Organisaatioiden omat
kulttuurit

( Kulttuuri muodostuu: )
.

artefakteista
uskomuksista
kayttdytymisesta
normeista

.
\ * arvoista )

Em. tekijat ohjaavat
organisaatioiden
tapaa toimia (mm.
vuorovaikutus ja
paatoksenteko).

Kulttuuri on
jatkuvassa
vuorovaikutuksessa
johtamisen kanssa.

—

(Aldhafeer, 2024; Bogale
ja muut, 2024; Everson,
2003, s. 66; Schein,
1987, s. 32, 324).

Muutostilanne:
kulttuurien
kohtaaminen

N\

Organisaatioiden
rakenteet, johtamis-
ja toimintamallit
kohtaavat.

Mahdollinen
kulttuurinen etdisyys
kahden kulttuurin
valilla.

/ Kulttuuriset tekijat A
voivat tukevat
muutosta tai niilld
voidaan lisata

\_muutosvastarintaa. _/

("~ Johtajuus nivoutuu \

kulttuurin

muodostumiseen,

kehitykseen ja
\_hajoamiseen. J

(Brahm ja Poblete, 2024;
Brede ja muut 2023; Pfaff
ja muut 2023; Savovié
2019, Schein, 1987, s.

324).

Kulttuurien
yhteensovittaminen
ja jannitteet

)
Kulttuurien
yhteensovittaminen
synnyttaa arvoihin ja
kéytantsihin liittyvia
jannitteita.

/" Vuorovaikutus, \

viestintd, avoimuus
ja luottamus ovat
keskeisia tekijoita
psykologisen
turvallisuuden

\_rakentumisessa. /
{ Organisaation \

tarjoama tuki
teknisesti,
sosiaalisesti ja
kulttuurisesti, jotta
he Iytivit oman

\_paikan. J

(Mlhlemann ja muut,
2022, Schein E. &
Schein P., 2019, Smith &
Lewis, 2011).

Tyontekijoiden
reaktiot ja
sopeutuminen

Sopeutumisprosessi
organisaatioon,
merkityksen ja
identiteetin
uudelleenrakennus.

)

Kulttuurin

rakentaminen arjen
vuorovaikutuksessa
johtajuuden kautta.

¢ Mikali kulttuurierot ™\

ovat liian voimakkaat

tai viestinta

epdonnistuu, voi

namé johtaa

tydntekijin
\_irtisanoutumiseen. _/
(De Leon, 2020;
Mihlemann ja muut,
2022; ScheinE. &
Schein P., 2019; Smith &
Lewis, 2011).

Kuvio 4. Kulttuuri-integraation dynamiikka keskeisten nakékulmien mukaan.
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3 Tutkimusmenetelma

Tassa luvussa kuvataan tutkielman metologinen lahestymistapa, tutkimusmenetelma
seka aineistonkeruun ja -analyysin toteutus. Lisdksi luvussa tarkastellaan tutkimuksen fi-

losofisia lahtdkohtia, tapausvalintaa ja tutkimuksen luotettavuutta analyysin yhteydessa.

3.1 Tutkimusasetelma ja tapauksen valinta

Tutkimuksessa hyddynnetdan laadullista tutkimusmenetelmad, jonka avulla pyritaan
ymmadrtamaan tyontekijoiden kokemuksia organisaatiokulttuurista muutostilanteissa.
Laadullinen |ahestymistapa on perusteltu, koska niiden tutkimuskohteet ovat usein na-
kymattdémid, vuorovaikutuksessa syntyneita, tulkinnallisia tai ilmiéon perustuvia (Puusa
ja muut, 2020, luku 3). Tutkimusstrategiana toimii tapaustutkimus, jonka avulla voidaan
tarkastella ilmiota sen kontekstissaan ja ottaa huomioon paremmin organisaation eri-

tyispiirteet.

Tutkimusta ohjaa fenomenologinen lahestymistapa, joka korostaa yksildiden kokemuksia
ja pyrkii tavoittamaan niiden merkityksid. Puusan ja muiden (2020, luku 3) mukaan feno-
menologiselle tutkimussuuntaukselle keskeista on kiinnostus ihmisen eldmismaailmasta
suhteessa tietoisuuteen ja empiirisessa tutkimuksessa huomiota kiinnitetdaan ihmisen
kokemukseen ja siihen, miten ne jasentyvat suhteessa tutkittavaan ilmiéon. Fenomeno-
logisiin tutkimusmenetelmiin voidaan lukea myds heidan mukaansa hermeneuttiset tut-
kimustavat, joka tarkoittaa sita, etta tutkimusprosessi ei etene lineaarisesti. He korosta-
vat sen kehdluonteista etenemista: tutkija palaa prosessin eri vaiheissa aiempiin tulkin-
toihin, jolloin uudet oivallukset ja johtopaadtokset voivat muovata ymmarrysta tutkimus-

kohteesta.

Tapauksena toimii suomalainen organisaatio, joka koki vuonna 2024 yrityskaupan kautta
tapahtuneen kahden organisaatiokulttuurin integraation. Tutkimus toteutetaan toimek-

siantona kyseiselle organisaatiolle ja aihe on rajattu yhteistydssa organisaation
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edustajan kanssa. Tapausvalinta on tarkoituksellinen, silla se tarjoaa hyvan kontekstin
tarkastella kahden erilaisen organisaatiokulttuurin yhdistymisesta syntyvia jannitteita
tyontekijoiden nakdkulmasta. Yrityskauppa toi yhteen kaksi organisaatiota, joilla on taus-
talla erilaisia toimintatapoja ja -kdytantdja. Nain ollen tapaus tarjoaa mahdollisuuden sy-
ventya kulttuurisiin ristiriitoihin, tyontekijakokemuksiin ja jannitteisiin, joita muutospro-

sessi voi synnyttaa.

Toimeksiantosuhteen myo6ta tutkimuksessa on mahdollista hyddyntda organisaation si-
sdistd ndkokulmaa ja kerata aineistoa tyontekijoilta, jotka ovat kokeneet muutoksen
omakohtaisesti. Tutkimus toteutetaan itsendisena pro gradu -tutkielmana ja aineiston

kasittelyssa noudatetaan hyvaa tieteellista kdytdantoa seka tutkimuseettisia periaatteita.

3.2 Aineiston keraaminen

Aineisto kerataan teemahaastatteluilla eli puolistrukturoiduilla haastatteluilla, jotka to-
teutetaan syyskuussa 2025. Haastattelut toteutetaan yksil6haastatteluina joko kasvok-
kain tai etdyhteydelld. Ennen haastattelua osallistujille toimitetaan tietosuojalomake
seka saatekirje, jossa kerrotaan tutkimuksen tarkoituksesta, aineiston kasittelysta, ano-
nymiteetista ja vapaaehtoisuudesta. Osallistujilta pyydetdan suullinen suostumus nau-
hoittamiseen ja aineiston tutkimuskayttéon. Aineistonkeruun aikana yllapidetaan tutki-
muspaivakirjaa, johon kirjataan haastatteluhavaintoja ja mahdollisia pohdintoja tai tul-

kintoja prosessista.

Puolistrukturoiduille menetelmille on Hirsjarven ja Hurmeen (2022, luku 4.2.3) mukaan
ominaista, etta jokin haastattelun teema eli aihealue on maaritelty etukateen, mutta tar-
kat kysymykset voivat vaihdella haastattelutilanteen mukaan. Kysymykset voivat olla sa-
moja kaikille haastateltaville, mutta ne tarjoavat joustoa tarkentaville kysymyksille ja yk-

silollisille vastauksille.
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Teemahaastattelu on taman tutkielman osalta tarkoituksenmukaisin aineistonkeruume-
netelma, silla sen avulla voidaan tavoittaa syvallisesti haastateltavien kokemuksia ja na-

kemyksia aihealueen parista.

Tutkimuksessa kaytetdaan tarkoituksenmukaista otantaa, jossa osallistujiksi valitaan yri-
tyskaupan yhteydessa siirtyneita tyontekijoita toimeksiantajan organisaatiosta. Otos ra-
jataan 10 osallistujaan, joka mahdollistaa aineiston hallittavuuden ja riittavan syvallisen
analyysin aiheesta. Otanta rajataan koskemaan asiantuntijatasoa, eli esihenkil®- ja joh-
totaso rajataan tutkimuksesta pois, koska tutkielman tavoite on selvittaa tyontekijdiden
nakemyksia ja kokemuksia aihealueen parista. Osallistujat hankitaan yhteistydssa toi-
meksiantajan kanssa ja osallistujia valitaan eri tyotehtavista sekda maantieteellisesti eri
sijainneista Suomessa. Haastateltavien perustiedot on koottu taulukkoon 2. Jotta haas-
tateltavien anonymiteetti sdilyy, taulukossa ei ole esitetty haastateltavien ammattinimik-

keita tai organisaatioyksikkoa.

Taulukko 2. Haastateltavien perustiedot.

Haastateltava 1ka Tyoskentelyaika organisaa-
tiossa A

H1 56-vuotias < 5vuotta
H2 39-vuotias > 10 vuotta
H3 55-vuotias > 20 vuotta
H4 32-vuotias < 1vuotta
H5 39-vuotias < 5vuotta
H6 31-vuotias < 8 vuotta
H7 34-vuotias < 5vuotta
H8 58-vuotias > 30 vuotta
H9 33-vuotias > 8 vuotta
H10 29-vuotias < 5vuotta

3.3 Aineiston analysointi

Tutkielman aineisto analysoidaan teoriaohjaavan sisallonanalyysin keinoin. Tuomen ja
Sarajarven (2018, luku 4.2) mukaan teoriaohjaavalla analyysilla tarkoitetaan sita, etta

teoria toimii apuna mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan.
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Tutkielman analyysiprosessi rakentuu Puusan ja muiden (2020, luku 9) esittdmaan laa-
dullisen aineiston analyysin etenemismalliin, joka koostuu analyysiyksikdn valinnasta, ai-
neistoon tutustumisesta ja pelkistamisestd, kategorisoinnista, teemoittelusta seka tul-
kinnasta. Nama vaiheet eivat muodosta suoraviivaista prosessia, vaan ne limittyvat ja
toistuvat analyysin edetessa, jolloin ymmarrys tutkimuskohteesta syvenee vahitellen.
Etenemismallia seuraten aineisto analysoidaan vaiheittain: aineiston pelkistamisen, tee-
moittelun ja kategorisoinnin, joiden kautta rakentuvat yla- ja alakategoriat (ks. taulukko

3).

Taulukko 3. Tutkielman yla- ja alakategoriat.

Yldkategoria Alakategoriat
Organisaatiokulttuurin piirteet paradoksien | Oppimisen jannitteet
taustalla Organisoitumisen jannitteet

Suorittamisen jannitteet
Kuulumisen jannitteet
Ristiriitaiset odotukset ja arvot Oppiminen vs. kuuluminen
Kuuluminen vs. suoriutuminen
Suorittaminen vs. organisoituminen
Oppiminen vs. organisoituminen
Oppiminen vs. suorittaminen
Kuuluminen vs. organisoituminen
Johtajuuden rooli jannitteiden hallinnassa Oppiminen

Organisoituminen

Kuuluminen

Suorittaminen

Taman tutkimuksen validiutta ja reliabiliteettia pyritadan vahvistamaan silla, etta tutki-
musprosessi on ldapindkyva ja loogisesti suunniteltu. Haastattelukysymykset suunnitel-
laan tutkimuskysymysten mukaiseksi ja haastatattelurunko on sama kaikille osallistujille,
jolla pyritaan laadukkaan aineiston muodostumiseen. Analysoinnissa kdytetaan teemoit-

telua, joka auttaa minimoimaan tutkijan subjektiivisuuden vaikutusta tulkintoihin.

Valittu tutkimusmenetelma ja -strategia heikentda tutkimuksen reliabiliteettia sen kon-
tekstisidonnaisuuden vuoksi. Koska tutkimusstrategiana toimii tapaustutkimus, joka on

kontekstisidonnainen, tutkimustulokset eivat ole toistettavissa identtisind eri
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ajankohtina tai eri organisaatiossa. Nadin ollen tuloksia ei voida yleistda suoraan muihin
organisaatioihin, toimialoihin tai aikakausiin, mutta ne tarjoavat syvallistd ymmarrysta

tutkittavasta ilmiosta tassa kontekstissa.

Analyysin jasentdamisessa ja tulkinnassa hyddynnetadn Nagin ja muiden (2007) esittdmaa
datarakennetta, joka tarjoaa systemaattisen tavan kuvata merkitysten muodostumista ja
kytkeytymista toisiinsa. Analyysin tuloksena muodostettu datarakenne esitetdaan kuvi-
ossa 5, joka havainnollistaa analyysin etenemista haastatteluaineiston ensimmaisen as-
teen kategorioista kohti toisen asteen teemoja ja hahmottaa sitd, miten tutkimuksen

analyysitasot kytkeytyvat toisiinsa.

Ensimmadisen asteen kategoriat Toisen asteen teemat Ulottuvuudet Toisen asteen teemat Ensimmiisen asteen kategoriat
A: Uusien toimintamallien oppiminen S. Oppiminen vs. I: Uusien toimintamallien
ja vanhojen siilyttiminen Jannitteita suorittaminen sisaistaminen vs. odotukset

B: Pyrkimys uudistua ja innoveida tuloksesta

aiheuttavat tekijat
C: Digitaalinen tydymprists ja

Jérjestelmat

D: Tavoitteet ja
tehokkuusvaatimukset

2. Suorittaminen

E: Organisaatioon kiinnittyminen

Organisaatiokulttuurin
piirteet paradoksien
taustalla

Ristiriitaiset odotukset ja
arvot organisaatioiden
valilla

J: Tydntekijdiden oma

6. i vs.
suorittaminen

ivs.
tavoitteet

K: Tyontekijan identiteetti vs.
organisaation rakenne

F: Halu kuulua uudistuvaan ja
kasvavaan organisaatioon

7. Kuuluminen vs.
organisoituminen
8. Oppiminen vs. *
4. Organisoituminen

9. Oppiminen

L: Uusien toimintamallien
sisdistdminen vs. prosessin

G: Prosessi- ja
tehokkuuskeskeisyys

H: Siiloutuneisuus ja prosessin
pirstaleisuus

Jannitteita hillitsevit tekijat

0: Tuen ja turvallisuuden
rakentaminen

M: Uusien toimintamallien
oppiminen

Johtajuuden rooli
Jjannitteiden hallinnassa

N: Tavoitteiden saavuttaminen P: Esihenkilon toimijuus

vs. henkildston tukeminen 12. Organisoituminen

Kuvio 5. Tutkielman datarakenne.

Haastatteluaineistosta poimitut sitaatit kootaan Nagin ja muiden (2007) datarakenteen
mukaisesti taulukkoon, joka tukee analyysin systemaattisuutta ja lapindkyvyytta. Naita
sitaatteja kasitellaan tarkemmin luvussa 4 osana tulosten kasittelyd. Taulukkoon on
koottu keskeiset haastateltavien sitaatit, joiden pohjalta muodostetaan ensimmaisen as-
teen kategoriat. Nama kategoriat puolestaan yhdistyvat toisen asteen teemoiksi, jotka

vastaavat aiemmassa taulukossa 3 esitettyja alakategorioita.
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4 Tulokset

Tassa luvussa tarkastellaan, miten kahden organisaatiokulttuurin integraatio ndyttaytyy
tyontekijoiden kokemuksissa ja millaisia jannitteita muutostilanne synnyttaa arjen tydssa.
Tulokset jasentyvat datarakenteen mukaisesti siten, ettd haastatteluaineistosta tunnis-
tetut ensimmaisen asteen kategoriat yhdistyvat laajemmiksi toisen asteen teemoiksi ja
edelleen kolmeen keskeiseen ulottuvuuteen: organisaatiokulttuurin piirteet paradoksien
taustalla, ristiriitaiset odotukset ja arvot organisaatioiden valilld seka johtajuuden rooli

jannitteiden hallinnassa.

Tulosluku etenee ndiden ulottuvuuksien kautta kuvatakseen, miten tyontekijat kuvaavat
muutosta, paikkaansa uudessa organisaatiossa ja arjen kdytantdja, jotka joko lieventavat

tai vahvistavat kulttuurisia jannitteita.

4.1 Organisaatiokulttuurin piirteet paradoksien taustalla

Organisaatiokulttuurin piirteet heijastuivat aineistossa vahvasti tyontekijéiden arjen ko-
kemuksiin ja siihen, miten he kuvasivat muutosta ja omaa toimijuuttaan muutoksen ai-
kana. Tassa alaluvussa tarkastellaan niitd organisaatiokulttuurin piirteita, jotka toimivat

taustatekijoina aineistosta nousseille jannitteille.

Seuraavissa alaluvuissa kuvataan neljaa teemaa: oppiminen, suorittaminen, kuuluminen
ja organisoituminen, jotka yhdessa muodostivat kulttuurisen maaperan sille, miten in-
tegraation jannitteet rakentuivat ja miltd organisaatio B:n kulttuuri ndyttaytyi siirtyneille

tyontekijoille.
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4.1.1 Oppiminen

Oppiminen nousi aineistossa keskeiseksi organisaatiokulttuuria ilmentavaksi piirteeksi,
joka kuvasti siirtyneiden tyontekijoiden arkea uudessa organisaatiossa. Se ei rajoittunut
yksittdisiin perehdytyksiin tai koulutuksiin, vaan oli osa tyon jatkuvaa rytmia ja uuden

muodostuneen organisaation toimintalogiikkaa.

Tyontekijat kantoivat mukanaan organisaatio A:n tapoja, rutiineja ja kasityksia hyvasta
tyostd, samalla kun he kohtasivat uuden organisaation kdytannaét, jarjestelmat ja mittarit.
Tama sai yksilot pohtimaan, mikd on uutta ja tuttua, ja miten ndma sovitetaan yhteen
niin, etta tyo sadilyy sujuvana ja asiakkaalle tuotettava arvo pysyisi katkeamattomana in-
tegraatiopdivan jdlkeenkin? Jo itse lahtotilanne asetti tilanteelle tiettya jannitteisyytta:
uusia prosesseja, rooleja ja jarjestelmia oli omaksuttava nopeasti, mutta samaan aikaan
tyontekijalta odotettiin kykya kohdata asiakkaita samaan tapaan kuin vanhassa organi-

saatiossa oli kohdattu vield muutama pdiva ennen integraation toteutumista.

Oppiminen oli siis yhta aikaa innostavaa ja kuormittavaa. Uusi ymparisto viritti uteliai-
suutta ja halua kehittyd, mutta epavarmuus ja kiire sdivat tilaa omaksumiselta. Oppimi-
nen ei kuitenkaan ollut vain kdytannon taitojen hankkimista, vaan se kosketti syvemmin
ammatillista identiteettia ja tydon merkityksellisyytta. Siirtyma uuteen kulttuuriin kdyn-
nisti oman ammatillisen minan uudelleen neuvottelun. Se, mikd aiemmin oli ollut oikein,
ei valttamatta patenyt uudessa organisaatiossa. Tyontekijat pohtivat omaa tapaansa ar-
vioida ja tehda tyota ja osa kuvasi, ettd epavarmuus kohdistui myds omaan ammatilli-

seen varmuuteen:

“Mulla on vieldkin vdlillé, ettd onko tdssd asiassa nyt virhe mité mind katson ja
pitdisik6 mun korjata se? Vai koenko, md ettd tdssd on virhe koska mun ajatus-

tapa on nyt, ettd tdmdi olisi aikaisemmassa organisaatiossa tehty eri tavalla.” (H4)

Tallaiset kuvaukset kertovat kulttuurista, jossa oppiminen on jatkuvaa tasapainoilua kah-

den erilaisen ajatusmaailman valilla. Tyontekija toimii erdanlaisena tulkkina, jossa han
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kdantaa vanhan organisaation periaatteita uuden organisaation kielelle ja etsii tapoja so-
vittaa ne yhteen. Tama rinnakkaiselo voidaan nahda myds rikkautena, joka mahdollistaa
vertailun ja parhaiden kdytantdjen yhdistamisen. Yksilotasolla se koettiin kuitenkin kuor-

mittavana, silla se vaatii aikaa ja tukea myds uudelta organisaatiolta.

Uudessa organisaatiokulttuurissa oppiminen kietoutui uudistumisen ja kehittamisen
ideologiaan. Aineistossa toistui kuva jatkuvasti liikkeessa olevasta organisaatiosta, jossa
erilaiset kehittamishankkeet ja -foorumit pyorivat taustalla. Kehittaminen ndhtiin osana

organisaation arkea, mutta samalla se ei kuitenkaan nakynyt omaan yksikkoon:

”Tddlldhdn on nyt kaikki kehitysjunat ja erinéikéiset foorumit, etté se on valtava
niin kun armeijan ihmisid, jotka tekevdit siellé taustalla mikd ei néy suoraan niinku

meiddn yksikkéémme.” (H3)

Ristiriitaa aiheutti myds kokemukset siitd, ettda samalla kun tyontekijoilta odotettiin in-
novointia ja kehittamista, maaritti tyontekijoiden arkea kuitenkin tiukat myyntivaatimuk-
set. Kehittamistyohon osallistuminen ei vahentanyt tulospaineita ja -odotuksia, vaan ne

pysyivat ennallaan:

"Tdmmoiselld peruspankkiirilla on aika kovat myyntitavoitteet ja jos vield Iihtee

johonkin kehityshankkeisiin, niin sen pitéisi nékyd myés myyntitavoitteissa.” (H3)

Oppimista muovasi myos digitaalinen tydymparistd. Teams ja muut jarjestelmat toivat
organisaation jasenia yhteen valtakunnallisesti ja mahdollisti yhteisen kommunikaation,
mutta samalla ne muokkasivat tyén rytmia ja vuorovaikutusta. Useat haastateltavat ku-
vasivat, etta tyon digitaalisuus oli vaikeuttanut vuorovaikutusta, lisdannyt hektisyytta ja

tehnyt arjesta pirstaleisempaa:

”Kun ollaan Teamsin viilitykselld niin eleet ja ilmeet ja tdmmdiset niin ne vdlitty-

vdt ehkd toisella tavalla, kun ettd jos oltaisiin samassa tilassa.” (H1)
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“Valtava hektisyys kun toi Teams paukkuu koko ajan, ettd kun lounaallakin kdy tai

muuta, niin koko ajan se pimputtaa.” (H3)

Aineistosta nousi esiin useampaan kertaan maininnat muista jarjestelmista, pelko vir-
heista ja huoli siita, onko kirjaukset tehty oikein kaikkiin paikkoihin. Tama kertoo kulttuu-

rista, jossa digitalisaatio oli seka tydon mahdollistaja ettd oppimisen kohde.

Yhdessa nama kuvaukset piirtavat esiin kulttuuria, jossa oppiminen on jatkuvaa, monita-
soista ja vdlineellista. Se on osa organisaation identiteettia ja jatkuvan uudistumisen hen-
ked, mutta samalla se heijastuu myds tehokkuuden puoleen. Oppiminen ja uuden kehit-
taminen ei tapahdu irrallaan tyosta tai tavoitteista, vaan tarve oppia kytkeytyy tiiviisti
tuloksellisuuden vaateisiin. Tama tekee oppimisesta kaksisuuntaisen ilmion; samalla se
mahdollistaa uudistumisen ja tulevaisuuteen suuntautumisen, sen on yllapidettava men-

neesta kumpuavaa jatkuvuutta ja suoriutumiskykya.

Tama ilmentaa juuri sita jannitettd, jota Smith ja Lewis (2011) kuvaavat oppimisen jan-
nitteend, organisaation ja sen jasenten on yhta aikaa pidettava kiinni juuristaan ja paas-
tettava niista irti. Aineiston perusteella tama nakyy tyontekijoiden arjessa jatkuvana ta-
sapainoiluna jatkuvuuden ja uudistumisen valilld. Vanhat toimintamallit antavat turvaa
ja luovat identiteettid, mutta samalla ne haastavat sopeutumista uuteen. Oppiminen on
siten organisaatiossa yhta aikaa muutoksen valine ja sen haaste: se yllapitaa jatkuvuutta
mutta samalla se tekee ndkyvdksi tarpeen irrottautua vanhasta, jotta uutta voidaan

luoda.

4.1.2 Suorittaminen

Suorittaminen nousi aineistossa nakyvaksi teemaksi, joka heijasti organisaation tehok-
kuus- ja tuloskulttuuria. Haastateltavat kuvasivat tyotaan maarallisten tavoitteiden ja

mittareiden ohjaamaksi, jossa arki rakentui lukujen, aikataulujen ja suoritusten ympdrille.
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Tehokkuus ja tuloksellisuus ndyttaytyi paitsi organisaation arvona myds tyon rytmia ja
tyontekijoiden ajattelua ohjaavana periaatteena. Moni kertoi kokevansa jatkuvaa pai-
netta suoriutua, pysya kyydissa ja tayttdaa asetetut tavoitteet, myds oman jaksamisen

kustannuksella:

”Mulla on vaan niin kun laput silmillé eteenpdiin ja kohti tavoitetta -mentaliteetti,
ettd en ole varmaan itsekddn ehtinyt vield huilahtaa ja miettid, miten tasapainot-
telen tavoitteiden, asiakaspidon/-tyytyvdisyyden ja oman jaksamisen kannalta.”

(H10)

Tama kuvasi organisaatiokulttuuria, jossa tehokkuudesta oli tullut osa ammatillista iden-
titeettid. Tyontekijoiden kokemus omasta osaamisestaan ja identiteetistaan kytkeytyi sii-
hen, kuinka hyvin he pystyivdt vastaamaan numeerisiin mittareihin. Useampi haastatel-
tava toi esiin sen, ettd organisaation tehokkuusvaatimukset ja oma kasitys “hyvasta
tyOsta” eivat aina vastanneet organisaation tapaa mitata onnistumista. Tama nakyi eri-
tyisesti tilanteissa, joissa asiakaslahtdinen tai liiketoimintaa aidosti edistava tyo jai tois-

sijaiseksi suhteessa johdon maarittamiin tavoitteisiin:

”Sen X asian kehitys oikeasti edesauttaisi X-yksikkdd ihan hirvedsti, mutta samaan
aikaan meiddn LPM (Lean Portfolio Management) toteaa, ettd no ei ole térked niin,
mun on tosi vaikea vililld sitten niinku miettié, ettd mihin sitd aikaa oikeasti kdyt-

tdd” (H6)

Monet haastateltavat kuvasivat, ettd kun onnistumista mitattiin ensisijaisesti numeroi-
den kautta, se kavensi tyon merkitysta ja heikensi tunnetta tyon hallinnasta. Toisaalta
tehokkuus myds yhdisti tydntekijoita: se loi yhteisen kielen ja tavoitteen, jonka avulla
organisaatio maaritteli itsedan kasvuhaluisena ja kunnianhimoisena. Samalla aineistosta
nousi esiin myds organisaatioyksikoiden valiset erot maarallisten tavoitteiden osalta. Yh-

dessa tiimissa oli linjattu, ettd numeeriset tavoitteet otetaan valittdmasti pois, mikali
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tyon laatu alkaa karsia. Haastateltava kuvasi, etta keskittyminen laatuun saattoi todelli-

suudessa lisata tehokkuutta:

”Md en kyttdd sité kelloa tai tyétehtdvdmddrid, niin oon silloin jopa tehokkaampi,
koska pddsen sellaiseen flow-tilaan ja sitten huomaakin, etté oho no pdivd on

mennyt ja ollaan tehty ndin tehokkaasti.” (H4)

Samalla aineistosta havaittiin, ettd organisaation rakenteet ja resurssit eivat aina tuke-
neet tehokkuuden saavuttamista. Tyontekijat kokivat, ettd todellinen tehokkuus vaatisi
parempia jdrjestelmid, resursseja, toimivampia prosesseja ja tilaa kehittamiselle. llman

niita tehokkuus jai helposti yksilon harteille.

Organisaatio B:n kulttuurissa suorittamisen jannitteisyys nakyi jatkuvana tasapainoiluna
tulosvaatimusten ja tyon laadun valilla. Tyontekijat halusivat olla osa menestyvaa, kas-
vuhaluista organisaatiota, mutta samalla he kaipasivat tilaa harkinnalle, palautumiselle
ja tydn merkityksellisyyden sdilyttamiselle ja I6ytamiselle. Ndin ollen suorittaminen ei
ollut vain yksilén onnistumisen mittari, vaan koko kulttuuria lapaiseva ilmi6 ja voima,

joka vei muutosta eteenpadin ja teki sen osin raskaaksi.

Yhdessa nama kuvaukset muodostavat moniulotteisen kuvan organisaatiokulttuurista,
jossa suorittaminen oli seka tavoite etta toimintatapa. Se maaritti, mita pidetaan onnis-
tumisena, mutta myds sen, miten tyontekijat kokivat oman arvonsa ja paikkansa organi-

saatiossa:

”"Mdé en tule tidnd vuonna pddsemddn mun tavoitteisiin ja tunnen niinku sem-

moista, ettd olen huono tyéntekijd.” (H9)

Suorittamiseen liittyvat jannitteet syntyvat Smithin ja Lewisin (2011) mukaan moninai-
suudesta, kun organisaatiossa on useita keskendan kilpailevia tavoitteita ja eri sidosryh-

mat hahmottavat menestyksen eri tavoin. Tama nakyy myds haastatteluaineistossa:
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tyontekijoiden kokemuksissa menestysta mitattiin yhta aikaa maarallisin tuloksin, asia-
kastyytyvadisyytend, kehityshankkeiden edistymisena ja tydn laadun yllapitamisena. Nai-
den rinnakkaisten tavoitteiden yhteensovittaminen teki suorittamisesta paradoksaalisen
ilmion, sen mika toisaalta mahdollisti kasvun, synnytti myds jatkuvaa kuormitusta ja riit-

tamattdomyyden tunnetta arjen tydssa.

4.1.3 Kuuluminen

Kuulumisen teema kuvasi tyontekijoéiden kokemuksiaan omasta paikastaan ja merkityk-
sestadn osana uutta organisaatiota. Muutoksen alkuvaiheissa kuuluminen rakentui epa-
varmuuden ja varovaisuuden sdvyttamana. Tyontekijat pohtivat rooliaan ja paikkaansa
uudessa rakenteessa, seka sitd, miten heidan aiempi osaamisensa ja toimintatapansa so-
pivat yhteen uuden kulttuurin kanssa. Aineistossa toistui kuva “me ja te” -asetelmasta,

joka kuitenkin ajan my6ta alkoi hdlveta yhteisten prosessien ja tiimitydn vahvistuessa.

Haastateltavat kuvasivat, ettd yhteinen tekeminen loi uudenlaista yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja rakensi pohjaa yhteiselle identiteetille. Kuuluminen ei ollut vain tunne, vaan

konkreettinen osa arjen tyon organisointia tiimien, vastuiden ja tyénjaon osalta:

"Ettd tddlld huomaa, ettd on eri just tdmmdisid tiimejd mitkd on osana sitd omaa
tyon etenemisprosessia niin kuin, jos mdé sen lainan uitan johonkin, niin kaikki sen

osalta kuuluu mun tiimiin hoitamaan sen loppuun asti.” (H5)

Tiimien merkitys vaihteli yksil6ittdin, osalle se tarkoitti laajempaa prosessia, joka ulottui
useisiin yksikoihin, kun taas toisille kuuluminen tiimiin maarittyi enemman ldhikollegoi-
den kautta. Tama osoittaa, ettd kuuluminen ei ollut vain rakenteellinen vaan myds sub-

jektiivinen kokemus. Sita madrittivat seka tyon konteksti, etta yksilon oma identiteetti.

Kuulumisen teeman alle linkittyy myds yksilén halu olla osa menestyvaa ja uudistuvaa

organisaatiota. Useat haastateltavat kertoivat kokevansa ylpeytta siitd, etta organisaatio
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B on kasvava, joka tuo ty6hon merkityksellisyytta ja yksilon tasolla halua olla mukana
kasvussa. Kasvu ja uudistuminen vahvistivat kuulumisen tunnetta organisaatioon ja
pelkka tyoyhteiso ei maarittanyt kuulumisen tunnetta yksilotasolla, vaan enemman osal-

listumista organisaation tulevaisuuden suuntaan:

”On selkedisti haluttu uudistua ja nyt uudistutaankin koko ajan, se ei tapahdu het-
kessé. Se on useamman vuoden tyd, mutta mun mielestd ollaan hyvdllé polulla.”

(H3)

”Téd organisaatio on niinku kuuluukin olla, etté kylld me kaikki varmasti halutaan

olla osana siind kasvun tekijénd.” (H5)

Tama vahvisti identiteettid, mutta samalla se lisdsi myds suorittamisen jannitteitd, me-
nestykseen samaistuminen toi mukanaan painetta vastata odotuksiin tehokkuuden ja

tuloksellisuuden nakokulmasta.

Samanaikaisesti aineistosta esiintyi myos kokemuksia etdisyydesta ja oman roolin pie-
nuudesta suuressa organisaatiossa. Vaikka yhteisollisyys ja kasvu lisasivat ylpeytta, jotkut
kokivat jadvansa sivuun tai toimivansa vain pienena osana isoa koneistoa: “Ma oon vaan

muurahainen taalla.” (H9)

Tallaiset kuvaukset paljastavat kuulumisen kaksijakoisuuden. Samat rakenteet, jotka
mahdollistavat yhteisollisyyden voivat myds etddnnyttdad. Organisaation laajuus, proses-
simaisuus ja hierarkkisuus loivat kokemusta siita, ettd yksilé on pieni osa suurempaa ko-
konaisuutta, jossa oma vaikutusvalta on rajallinen. Tama kytkeytyy laajemmin organisoi-
tumisen jannitteisiin, jossa tehokkuutta ja yhteisia rakenteita rakentava kulttuuri voi sa-

manaikaisesti heikentda yksilon kokemusta tyon merkityksellisyydesta.

Kuulumisen teema heijastaa Smithin ja Lewisin (2011) kuvaamaa kuulumiseen liitettavia

jannitteita, joissa yksild pyrkii samanaikaisesti erottumaan ja sulautumaan yhteis6on.
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Aineiston perusteella tama nakyi haluna olla kasvavaa ja menestyvda organisaatiota,
mutta samalla tarpeena sdilyttdaa oma itsendisyys ja identiteetti. Identiteetti toimii ta-
man jannitteen ytimessa, kun tyontekijat neuvottelevat jatkuvasti omaa paikkaansa suh-
teessa yhteisdon, ja sen arvoihin ja rooleihin. Kuuluminen voi siten olla seka yhdistava
ettd rajaava voima, joka muokkaa sitd, miten tyontekijat kokevat paikkansa ja identiteet-

tinsa organisaatiossa.

4.1.4 Organisoituminen

Organisoitumisen teema kuvasi sitd, miten uusi organisaatiorakenne ja prosessit muok-
kasivat tyon tekemisen tapaa ja hallinnan tunnetta. Muutos toi joillekin toivottua sel-
keytta ja tehokkuutta, mutta toisille se ndyttdytyi rajaavana ja jaykkana. Tyénkuvat rajau-
tuivat ja samalla kokonaisuus hajosi pienempiin osiin. Prosessimaisuus teki tyon rytmista
ennustettavamman, mutta myoés yksipuolisemman: “Me ollaan tavallaan semmoisessa

putkistossa, etta on joku putki ja siind tyoskennelldaan.” (H1).

Haastateltavat kuvasivat, etta tehokkuutta haettiin selkeilla rooleilla ja vastuunjaolla: jo-
kaisella oli oma osuutensa putkistossa, jossa yksi neuvotteli, toinen teki paatdksen ja
kolmas viimeisteli dokumentit. Tama toi tyohon jarjestystd, mutta samalla se loitonsi yk-
siloa kokonaiskuvasta. Aiemmin laaja-alaisempi vastuu muuttui kapeammaksi rooliksi
osana prosessin virtaa. Useampi haastateltava kuvasi, etta kokonaisuuden hallinta ja vai-
kutusmahdollisuudet kaventuivat ja asioiden vieminen eteenpdin edellytti useita vai-

heita ja hyvaksyntdja, joka loi tunnetta byrokratiasta:

”Tddlld on ihan jarkyttdvdn paljon eri foorumeita, md tarkoitan, etté jos sd haluat
yhden asian maaliin, niin sulla on kymmenté (10) foorumia missd sun pitéé sitd

kdydé pydréyttimdssd kaiken kaikkiaan.” (H6)

Kun paatoksenteko siirtyi yha kauemmaksi arjesta, tyontekijéiden kokemus autonomi-

asta heikkeni. Prosessin monivaiheisuus ei aina lisannyt sujuvuutta, vaan teki arjesta
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hitaampaa ja lisasi turhautumista. Haastateltavat pohtivat, oliko tehokkuus lopulta saa-

vutettu, jos paatoksenteko hidastui ja asiakasrajapinnassa reagointikyky heikkeni.

Organisoitumisen toinen ulottuvuus liittyi siiloutumiseen ja tiedonkulkuun. Uudet vas-
tuunjaot ja liiketoimintakohtaiset roolit toivat tyohoén selkeyttd, mutta samalla tiedon
liilkkuminen yksikkdjen valilla vaikeutui ja suppilot eivat keskustelleet keskendan. Raja-
pintojen hallinta ja yhteistyd korostuivat, mutta niiden puute synnytti katkoksia ja epa-

jatkuvuutta:

“Miten sitd tietoa jaetaan ja missd sitd tietoa syntyy ja miten se tieto etenee ja

miten sitd voidaan hyédyntdd ja soveltaa, niin tavallaan tdmmdaisté karheutta on.

(H1)

Siiloutuminen lisasi kokemusta siita, etta tyontekija ei nde koko kuvaa. Kun jokainen kes-
kittyi omaan osaansa prosessista, ymmarrys kokonaisuuden etenemisesta jai osittaiseksi.
Tama loi tilanteita, joissa tyo kylla eteni tehokkaasti oman suppilon sisalla, mutta koko-

naisvaikuttavuus karsi.

Samaan aikaan osa haastateltavista tunnisti prosessimaisen rakenteen tarpeellisuuden
kasvavassa organisaatiossa, jossa volyymeista saadaan kannattavaa liiketoimintaa, mutta
ongelmaksi koettiin se, miten tehokkuuden tavoittelu kddntyi yhteistyon ja yksilon koko-

naiskuvan ymmarrysta vastaan.

Organisoitumisen teema paljasti kulttuurin osan, jossa tehokkuuden tavoittelu ja koko-
naisuuden hallinta elivat rinnakkain. Prosessit toivat jarjestystd ja ennustettavuutta
mutta toisaalta ne kavensivat autonomiaa ja hidastivat reagointikykya asiakkaan suun-
taan. Tama kuvastaa Smithin ja Lewisin (2011) esittdamaa organisoitumisen jannitettd,
jossa rakenne ja johtaminen edistavat samanaikaisesti yhteisty6ta ja kilpailua, tydonteki-

joiden voimaannuttamista ja ohjausta seka kontrollia ja joustavuutta.
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Aineiston perusteella tydntekijat kokivat nama jannitteet arjessaan hallinnan tunteen
vaihteluna: prosessit toivat varmuutta, mutta samalla ne loivat tunnetta etdisyydesta ja
irrallisuudesta. Rakenteiden vahvistaminen lisdsi tehokkuutta, mutta vahensi joustoa ja
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia. Toisaalta prosessien puute olisi mahdollisesti

heikentanyt tyén sujuvuutta.

Organisoituminen ndyttdytyi siten jatkuvana tasapainoiluna. Tarpeena sdilyttaa jarjestys
ja kontrolli, mutta myds mahdollisuus vaikuttaa ja toimia omaehtoisesti. Tama jannite oli
olennainen osa organisaatiokulttuuria ja se maaritti, miten tehokkuus, yhteistyo ja yksi-

[6n toimijuus asettuivat suhteessa toisiinsa.

4.1.5 Yhteenveto

Organisaatiokulttuurin piirteet muodostivat taustan, jolle integraatiosta syntyneet jan-
nitteet rakentuivat. Aineiston perusteella oppiminen, suorittaminen, kuuluminen ja or-
ganisoituminen ilmensivat kukin omalla tavallaan organisaation pyrkimysta yhdistaa va-
kaus ja muutos. Nama nelja teemaa kietoutuvat tiiviisti yhteen muodostaen kokonaisuu-

den, joka kuvastaa kulttuurin sisdista dynamiikkaa ja sen paradoksaalista luonnetta.

Oppimisen jannitteet nakyivat tyontekijoiden kokemuksissa tarpeena sdilyttaa mennei-
syyden tuoma varmuus, mutta samalla oppia uutta ja sopeutua nopeaan muutostahtiin.
Suorittamisen teema puolestaan ilmensi tehokkuuden ja merkityksellisyyden valista ta-
sapainoilua ja sitd, miten tulospaineet ja kasvun tavoittelu luovat painetta, mutta myos

yhteista padamaaraa ja identiteettia.

Kuulumisen teema toi esiin identiteetin kaksijakoisuuden: tydntekijat halusivat olla osa
kasvavaa organisaatiota, mutta sdilyttda oma ammatillinen itsendisyys ja merkitykselli-
syys tyossa. Organisoitumisen osalta jannitteita havaittiin rakenteiden ja joustavuuden
valilla, jossa prosessit toivat jarjestysta ja tehokkuutta, mutta samalla loivat kokemusta

etaisyydesta ja yksilon vaikutusmahdollisuuksien pienenemisesta.
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Tama kokonaisuus luo pohjan seuraavalle luvulle, jossa tarkastellaan miten kulttuuriset
piirteet ja arvopohjat tormaavat integraatiotilanteessa ja synnyttavat jannitteita yksilon

kokemuksissa.

4.2 Ristiriitaiset odotukset ja arvot organisaatioiden vililla

Edellisessa luvussa tarkasteltiin organisaatio B:n kulttuurin sisdisia piirteitd, jotka loivat
pohjan jannitteille. Tassa luvussa puolestaan tarkastellaan, miten kahden organisaa-
tiokulttuurin kohtaaminen synnytti jannitteita tyontekijoiden arvojen, odotusten ja tyén-

teon tapojen valilla.

Aineiston perusteella organisaatioiden valinen ero ei ollut ainoastaan rakenteellinen tai
prosessitasoinen, vaan siirtyneet tyontekijat vertasivat uutta ymparistéaan aiempaan ja
kuvasivat, miten erilaiset arvot, tavoitteet ja johtamiskdytannot vaikuttivat heidan ar-

keensa ja kokemukseensa muutoksesta.

Luvussa tarkastellaan jannitteita kahdella tasolla, ensin analysoidaan miten oppimiseen
ja suorittamiseen liittyvat odotukset eriytyivat organisaatioiden valilla ja sen jdlkeen, mi-
ten yksilon identiteetti, arvot ja kuulumisen kokemus asettuivat osaksi uutta kulttuurista

kontekstia.

4.2.1 Oppiminen vs. suorittaminen

Oppimisen ja suorittamisen havaittu jannite nousi aineistossa esiin erityisesti integraa-
tion alkuvaiheessa, jolloin tyontekijdéiden odotettiin samanaikaisesti omaksuvan uuden
organisaation prosesseja ja jarjestelmia seka tuottavan mitattavia tuloksia. Kdytanndssa
tama merkitsi sitd, etta tydtehtaviin perehtyminen ja tydn suorittaminen tapahtuivat rin-
nakkain, ei perakkdin. Tyontekijoiden oli hallittava uudet tydkalut ja toimintatavat sa-

maan aikaan, kun he jatkoivat asiakastyota:
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”Jos olisi ollut aikaa tottua siihen sisdiseen tapaan toimia, niin mé en usko, ettd
siitd olisi muodostunut semmoista niin kun haastetta ja painetta, tai mikd silloin

sitten siitd muodostui, kun se asiakastarve oli hetkestd yksi 100.” (H7)

Tama loi painetta onnistua tilanteessa, jossa varmuus omaan tekemiseen ja osaaminen
eivat olleet vielad kehittyneet riittavalle tasolle. Eroavaisuudet organisaatioyksikdiden va-
lilld vaikuttivat kuitenkin siihen, miten tama jannite koettiin. Osa kuvasi siirtymaa halli-
tuksi ja aikaa perehdytykselle riitti, kun taas toiset joutuivat sopeutumaan valittémasti

jatkuvaan asiakaskysyntaan ilman riittavaa perehdytysta.

Haastatteluista valittyi myds havainto kahden organisaation tehokkuuslogiikan valisista
eroista. Siind missa organisaatio A:ta kuvattiin asiakassuhteita painottavaksi, organisaa-
tio B:ssa menestysta mitattiin nopeammin ja tuloshakuisemmin. Tama ero konkretisoitui
yhdessa haastateltavan toteamuksessa: “Organisaatio A:ssa vuoden tavoite on taalla kol-
men kuukauden tavoite” (H10). Ero tavoitteissa kuvasti myos kulttuurista siirtymaa: van-
han organisaation rytmi oli maltillinen ja keskittyi asiakkaiden pitamiseen, kun taas uusi

organisaatio edusti nopeampaa syklia ja vahvempaa tehokkuusajattelua.

Tama jannite heijastaa oppimisen ja suorittamisen jannitettd, jossa organisaation on ra-
kennettava tulevaisuuden valmiuksia samalla, kun on varmistettava nykyhetken menes-
tys (Smith & Lewis, 2011). Aineiston perusteella tdima nakyi tyontekijoiden arjessa jatku-
vana tasapainoiluna uuden oppimisen ja valittémien tulosvaatimusten valilla. Toisaalta
heidan tuli kehittdd osaamistaan ja sisdistda uudet toimintamallit, mutta samalla heidan
oli sdilytettava siirtyneet asiakassuhteet ja saavutettava asetetut tavoitteet. Ndin oppi-
minen ja suorittaminen muodostivat myds kuormittavan kokonaisuuden: tydntekijoiden
oppiminen oli edellytys pitkan aikavalin menestykselle, mutta lyhyen aikavalin suoritus-

paineet rajoittivat sen toteutumista.
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4.2.2 Kuuluminen vs. suorittaminen

Toinen havaittu jannite liittyi tydntekijoiden oman identiteetin ja organisaation tavoittei-
den vadliseen suhteeseen. Monille haastateltaville tyén merkitys oli A:n puolella rakentu-
nut asiakaspalvelun laadusta ja pitkdjanteisista asiakassuhteista. Organisaatio B:n puo-
lella tydn onnistumista alettiin mitata yha vahvemmin maarallisten tavoitteiden ja myyn-

tilukujen kautta:

”Kylldhédn me eletdiéin sellaisessa organisaatiossa, ettd se mddrd on térkein asia.
Toivoisin, ettd siihen laatuunkin kiinnitettdisiin huomiota, mikd nékyy esimerkiksi

siind, ettd ne asiakkaat pysyisivdt.” (H1)

Arjen tasolla tama nakyi ristiriitana oman ammatillisen identiteetin ja organisaation me-
nestyskriteerien valilla. Tyontekijoéiden puheessa korostui halu tehda tyonsa mahdolli-
simman hyvin ja asiakkaan parhaaksi, mutta samalla he kokivat laadun ja valttamatto-
man tuloksellisuuden vetavan heitd eri suuntiin. Haastateltavat kuvasivat riittamatto-

myyden tunnetta ja vertailua tehokkaampiin kollegoihin:

”En myy yhtd hyvin kuin yksi huippumyyjé, mutta pyrin siihen pikkuhiljaa, etté oli-
sin joku pdivd itsekin semmoinen tehokas mutta ne aivot vaan ei niin ékkid toivu

siité kaikesta muutoksesta.” (H5)

Arvojen toérmays nakyi myds siind, miten oman tyon tarkoitusta hahmotetaan, kun tyon
inhimillinen puoli halutaan sailyttaa tehokkuuspaineen keskelld. Asiakkaan kokonaisval-
tainen kohtaaminen, joka oli aiemmin hyvaksytty normi, on nyt vain suorite toisen pe-

raan lukujen valossa katsottuna.

Kuulumisen ja suorittamisen valinen jannite heijastaa Smithin ja Lewisin (2011) mukaan
sitd, etta yksilot tasapainottelevat henkilékohtaisen identiteetin ja sosiaalisten tai am-

matillisten odotusten valilla. Aineiston perusteella tdma nakyi tyontekijoiden arjessa
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jatkuvana tasapainoiluna sen valilld, mita organisaatiossa pidetdaan hyvan tyon mittarina

ja sopeutuuko yksild ndihin vaateisiin.

4.2.3 Kuuluminen vs. organisoituminen

Kolmas havaittu jannite liittyi yksilon identiteettiin ja organisaation rakenteisiin, eli siihen
miten tyontekijat asemoivat itsensa suhteessa prosesseihin, hierarkiaan ja paatoksente-
koon. Aineistossa nousi esiin kokemus siitd, ettd uuden organisaation rakenteet maarit-
telivat tyon rajoja aiempaa tarkemmin. Tama teki tyosta selkedampada ja ennustettavam-

paa, mutta samalla kavensi yksilon vaikutusmahdollisuuksia ja vahensi autonomiaa.

Haastateltavat kuvasivat, etta paatdksenteko oli siirtynyt kauemmaksi arjesta ja tyén
rytmi muuttunut prosessiohjautuneemmaksi. Organisaatio A:ssa tydntekijoihin luotet-
tiin enemman ja annettu enemman vapautta tehda ratkaisuja asiakkaan parhaaksi, kun

taas B:ssa rakenne toi mukanaan valvontaa ja kontrollia:

”Organisaatiossa A:ssa sai aika vapaasti tehdd ja tietylld tavalla luotettiin, ettd
raportointia oli paljon vihemmdn ja enemmdn katsottiin vaan sitd, ettd kunhan
kauppa vaan kéy ja tulee myyntid. Niin sitten taas niin kun tdssd organisaatio
B:ssd, niin oli se varmaan monelle iso shokki niinku itsellekin tavallaan, ettd miten
paljon sellaista niin kuin ja mikd tavalla varmaan vaikutti siihen negatiiviseen il-

mapiiriin, ettd sellaista luottamusta ei ollut tyéntekij6ihin.” (H2)

Tama kokemus heijastaa siirtymaa, jossa organisaation rakenteet pyrkivat lisddmaan te-
hokkuutta, mutta samalla ne kaventavat tydntekijan toimijuuden tunnetta. Joissain tilan-
teissa prosessimaisuus nahtiin kuitenkin myds mahdollistavana tekijana, se rajasi tyo-

kuormaa ja loi selkeamman roolin, jossa yksil6 sai syventdaa omaan asiantuntijuuttaan:
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”Niin silloin myds se mahdollistaa sen, ettd sielld voit ihan eri tavalla sité sun asi-
antuntijuutta tiettyyn asiaan kehittéd, kun sun ei tarvitse tavallaan niin montaa

asiaa samanaikaisesti kehittéd ja oppia.” (H4)

Haastateltavat kuvasivat kuitenkin myds tilanteita, joissa prosessien monivaiheisuus hi-
dasti paatdksentekoa ja loi tunnetta siita, etta oma tyo jai irralliseksi osaksi isommassa

kuvassa. Tama nakyi arjen turhautumisena ja etdisyytena omasta tyon vaikutuksesta:

”Me pystyttiin aikaisemmin sanomaan siihen vanhassa organisaatiossa, ettd joo,
totta kai sd saat tdmdn lainan ja tehdddn kaupat ensi viikolla niin nyt sé et voi

tehdd sitd koska sd tarvitsen leiman vield muualta, ettd se on OK.” (H3)

Kuulumisen ja organisoitumisen valinen jannite heijastaa Smithin ja Lewisin (2011) ku-
vaamaa yksiléllisen ja kollektiivisen toiminnan valisia jannitteitd. Aineiston perusteella
tama nakyi tydntekijoiden arjessa jatkuvana tasapainoiluna henkil6kohtaisen toimijuu-
den ja organisaation rakenteiden asettamien rajojen valilla. Toisaalta rakenteet loivat sel-
keyttd, mutta toisaalta ne kavensivat yksilon toimijuutta. Tyontekijat joutuivat sopeutta-
maan omaa toimintatapaansa osaksi prosessiohjautuvaa kokonaisuutta ja samalla etsi-

maan keinoja sadilyttada oma ammatillinen identiteetti.

Organisaation nakoékulmasta kyse on tasapainosta: miten yllapitaa yhtenadisia rakenteita
ja prosesseja, mutta samalla mahdollistaa tyontekijoiden kokemus toimijuudesta ja luot-
tamuksesta. Kuulumisen ja organisoitumisen vdlinen jannite ei siten nadyttdaydy ainoas-
taan ongelmana, vaan myds dynaamisena voimana, joka pakottaa organisaation ja sen

jasenet jatkuvaan liikkeeseen hallinnan ja autonomian valilla.

4.2.4 Oppiminen vs. organisoituminen

Neljas havaittu jannite liittyi oppimisen ja organisoitumisen yhteensovittamiseen. Orga-

nisaatio B:ssa tyontekijoilta edellytetdan kykya navigoida monivaiheisissa prosesseissa ja
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loytaa oikeat kontaktipisteet, mutta samalla kokonaisuuden hahmottaminen vaikeutui.
Oppiminen ei talldin tarkoittanut vain uusien jarjestelmien tai prosessien omaksumista,

vaan myds vanhojen tydtapojen purkamista ja niiden sovittamista uuteen rakenteeseen.

Aiemmassa organisaatiossa A tyonkuvat olivat laajempia ja asiakasprosessien koko-
naisuus nakyi tyontekijoille selkedammin. Tama tuki myds organisaation oppimista, koska
tieto kulki horisontaalisesti ja paatdsten vaikutukset voitiin ndahda koko asiakaspolussa.
Uudessa organisaatiossa B tyonkuvat eriytyivat ja vastuut jakautuivat pienempiin osiin,

joka teki tyosta kapeampaa ja tiedonkulusta katkonaisempaa.

”Kylléhdn niitd puhelinlinjoja sindnsé varmaan oli, mutta mun tdytyy myéntdd,
ettd en mad ehtinyt niihinkéddén kiireessé perehtyd. Jdlkikéteen ajateltuna niin tosi
paljon perustui siihen, ettd sulla oli niinku kyky I6ytdd ne oikeat ihmiset vastaa-

maan niihin asioihin.” (H7)

Haastateltavan kuvaus osoittaa, etta tieto ei valittynyt organisaation prosessien kautta
vaan tiedon liikkuminen perustui yksittaisen tyéntekijan verkostoihin. Kun organisaation
prosessit olivat monivaiheisia, perustui muutoksesta selvidaminen osin yksilén kykyyn na-

vigoida muutoksen keskella.

Osa haastateltavista korosti myds prosessimaisuuden hyotyja ja sen tuomaa rakennetta.
Prosessit toivat vakautta, mutta samalla ne loivat tarpeen ymmartaa kokonaisuutta. Ai-
neistosta nousi myods esiin yksilon tarve toimia erdanlaisena “orkesterinjohtajana”, joka
varmistaa, etta asiakkaan asia etenee vaiheiden ja rajapintojen lapi oikeassa jarjestyk-

sessa:

“Haluaisin uskoa, ettd se on kuitenkin parempi niin ettd ei, ei sdhléé niinku joka
paikassa vaan mutta ettd se kokonaiskuva on ymmdirtéminen sen lankojen kéisissé

pitdminen, niin se on kylld sitten kuitenkin tosi térkedtd, ettd vaikka se siiloutuukin,
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mutta ettd siind pitéé nyt ehkd enemmdn olla semmoinen orkesterin esittelijd,

tdmmdinen orkesterinjohtaja.” (H3)

Tama orkesterinjohtajuuden rooli kuvastaa sita, kuinka yksilot pyrkivat yllapitamaan ko-
konaiskuvaa tilanteessa, jossa organisaation rakenteet pirstaloivat sen. Samalla se pal-
jastaa jannitteen oppimisen ja organisoitumisen valilla: vakautta ja selkeytta hakevat

prosessit voivat estda tiedon virtaamista ja yhteisen oppimisen syntymista.

Smithin ja Lewisin (2011) mukaan tdma jannite kuvastaa tilannetta, jossa organisatoriset
rutiinit ja kyvykkyydet hakevat samanaikaisesti vakautta, selkeyttd, fokusta ja tehok-

kuutta seka dynaamisuutta, joustavuutta ja ketteryytta.

4.2.5 Yhteenveto

Ristiriitaiset odotukset ja arvot ilmensivat kulttuurien valistd kuilua, jossa organisaatio
A:n ihmislaheinen ja joustava toimintatapa kohtasi organisaatio B:n prosessi- ja tuloskes-
keisen lahestymistavan. Tyontekijoiden arjessa tama nayttaytyi samanaikaisina vaati-
muksina oppia uutta, tuottaa tulosta, yllapitaa asiakaslahtdisyytta ja sopeutua rakentei-

siin.

Aineiston perusteella jannitteet eivat rajoittuneet vain yksittdisiin tilanteisiin, vaan ne
kietoutuivat toisiinsa muodostaen toisiinsa linkittyvia kokonaisuuksia. Oppimisen ja suo-
rittamisen jannite kuvasi painetta kehittya ja rakentaa tulevaisuuden valmiuksia samalla,
kun tulosta piti tehda nopeasti. Kuulumisen ja suorittamisen jannite puolestaan heijasti
yksilén identiteetin ja organisaation tavoitteiden valista ristivetoa: halua tehda merkityk-
sellista ja asiakaslahtdista tydta, mutta samalla vastata maarallisiin tavoitteisiin. Kuulu-
misen ja organisoitumisen jannite korosti yksilollisyyden ja kollektiivisen rakenteen va-
lista tasapainoilua, jossa hierarkia ja prosessit kavensivat tyontekijéiden toimijuutta. Vii-

meisend oppimisen ja organisoitumisen jannite toi esiin, miten tehokkuutta hakevat
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prosessit voivat samanaikaisesti rajoittaa tiedon virtaamista ja organisaation yhteista ta-

voitetta kehittya.

Nama jannitteet heijastavat syvempaa arvojen yhteentérmadysta organisaatioiden valilla:
luottamus vs. kontrolli, laatu vs. maara ja autonomia vs. prosessikeskeisyys. Ndiden jan-
nitteiden hallinta edellytti tyontekijoilta jatkuvaa tasapainottelua, joissa menestyksen
mittarit ja toimintalogiikat olivat muutoksessa. Samalla jannitteet loivat myds tilaa uu-
delle: mahdollisuudelle rakentaa yhteista toimintakulttuuria, jossa oppiminen, tuloksel-

lisuus ja yhteisollisyys voisivat vahitellen kietoutua yhteen.

4.3 Johtajuuden rooli jannitteiden hallinnassa

Aiemmissa luvuissa esitetyt jannitteet heijastivat kahta yhdistyvaa kulttuuria, joiden ar-
vot, toimintalogiikat ja rakenteet erosivat toisistaan. Jannitteet eivat kuitenkaan ilmen-
neet vain rakenteellisina ristiriitoina, vaan ne kietoutuivat myos johtamiseen ja siihen,
miten esihenkilot kykenivat tukemaan tyontekijoita muutoksen keskelld. Johtajuudella

oli keskeinen rooli tasapainon luomisessa, kun uusi ja vanha kulttuuri kohtasivat.

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan, miten johtajuus nayttaytyi eri jannitteiden hallin-
nassa ja millaisia merkityksia tydntekijat antoivat johdon ja esihenkildiden toiminnalle.
Nadiden kuvausten avulla pyritddn ymmartamaan, miten johtajuus voi tukea kulttuurista

sopeutumista ja rakentaa luottamusta.

4.3.1 Oppiminen

Johtajuuden merkitys korostui siind, miten tyontekijat pystyivat omaksumaan uusia toi-
mintamalleja ja sovittamaan niitd aiempaan osaamiseensa. Lahiesihenkilén rooli nahtiin
suunnanndyttdjana ja rinnalla kulkijana, joka auttoi rakentamaan yhteytta vanhaan ja sa-

malla suuntaamaan ajatusta kohti uutta organisaatiota. Esihenkildiden toiminta oli
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tarkedssa roolissa siind, miten muutosta tulkittiin ja millaisena uusi kulttuuri tydntekijoi-

den silmissa nayttaytyi.

Haastateltavat kuvasivat, ettd esihenkilon tapa puhua muutoksesta vaikutti ratkaisevasti
silhen, miten sopeutuminen eteni. Myonteinen ja hyvaksyva suhtautuminen vanhojen
toimintatapojen siirtdmiseen vanhasta organisaatiosta uuteen auttoi tyontekijoita nake-
maan muutoksen jatkumona. Kun esihenkilon kanssa oltiin samoilla linjoilla siitd, etta

vanhasta tuodaan uusia kdytantoja, se lievitti tyontekijoiden epdavarmuutta:

”"Me ollaan mun esihenkilén kanssa aika niinku samoilla linjoilla, ettd tuodaan
niitd hyvid asioita ja mennddn sitten taas toisaalta eteenpdin tddllé téssé organi-
saatiossa, ettd siind mielessd on ollut kylld niin kun se on varmaan helpottanut

kanssa hirveédn paljon." (H3)

Toisaalta kaikissa tilanteissa esihenkilon tuki ei ollut riittavaa. Myds yrityskaupan mukana
siirtynyt lahiesihenkilé on kamppaillut itse uuden organisaation toimintatapojen omak-

sumisen kanssa, joka ndkyi tuen puutteena tyontekijan suuntaan:

”Sanottiin ettd kysy esimieheltdsi ja héin on ollut samassa muutosprosessissa, niin
onhan se tietysti ollut niinku haaste, ettd jos siind olisi vaikka ollut joku, joka on jo

niinku talossa ja olisi vaikka ollut esimiehen tukena joissakin asioissa.”(H9)

Esihenkilon rooli muutoksen yhteydessa oli kaksijakoinen: miten tukea tiimildisia, jotka
kipuilivat uuden organisaation kanssa, mutta samalla omaksua myds itse uusia toiminta-
malleja. Aineiston perusteella esihenkilt toimivat oppimisen mahdollistajina silloin, kun
he loivat siltoja vanhan ja uuden vdlille. Parhaimmillaan heidan toimintansa ei ollut pelk-
kda ohjeiden valittamistd, vaan yhteista tulkintaa siita, mita vanhasta kannattaa sailyttaa
ja mitd muuttaa. Tama vahvisti kokemusta jatkuvuudesta ja lisasi tyontekijoiden luotta-

musta siihen, etta heidan osaamistaan arvostetaan myds uudessa organisaatiossa.
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Samalla kuitenkin itse johtajuus oli itsessaan oppimisen kohde, esihenkil6ilta vaadittiin
kykya sietdda epdvarmuutta, silla heidan oli johdettava prosessia, jota he itsekin vasta

opettelivat.

4.3.2 Suorittaminen

Esihenkildiden rooli tavoitteiden saavuttamisessa ja henkiloston tukemisen valilla nayt-
taytyi tasapainotteluna tehokkuuden ja inhimillisyyden valilla. Johtajien tehtavaksi muo-
dostui varmistaa, etta tavoitteet saavutetaan ilman, ettd henkiloston jaksaminen tai mo-

tivaatio vaarantuu.

Haastateltavat kuvasivat, ettad esihenkilot toimivat usein puskurina ylemman johdon ja
tyontekijoiden valilla. Vaikka myyntipaine tulee ylempaa esihenkildille, Iahiesihenkilon
rooli oli kadntaa ne tiimille kannustavalla ja realistisella tavalla. Tama nakyi erityisesti

siind, miten he viestivat tavoitteista ja tukivat tiimejdan niiden saavuttamisessa:

“Tulee se myyntipaine sieltd esihenkildlle, joka esittéd meille kyllé asiat ja tsemp-

paa meitd, etté miten me voitaisiin siihen tavoitteeseen pddstd.” (H5)

Aineistossa nousi esiin my0s tilanteita, joissa viestinta ja taustoitus jaivat puutteellisiksi.
Joissain tapauksissa tyontekijat kokivat, etta organisaation paatoksia vietiin kdytantéon
ilman riittavia perusteluita. Tama lisdsi etdisyyden tunnetta ja heikensi tydn merkityksel-

lisyytta:

“Olisi voinut niinku myynnin johdolla olla parempaa viestintdd vdlillé meidén

suuntaan, ettd taustoitetaan miksi ndin tehdddn eikd vain ilmoiteta.” (H7)

Naissa tilanteissa lahiesihenkilon rooli korostui entisestdan, han oli usein se henkilo,

jonka kautta tyontekijat muodostivat kdsityksen organisaation suunnasta ja arvoista. Kun
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esihenkil® onnistui sanoittamaan tavoitteet niin, etta ne linkittyivat tyon tarkoitukseen,

se vahvisti luottamusta ja vahensi muutosvastarintaa.

Johtajuus nayttaytyikin kykyna hallita jannitetta tulosvastuun ja ihmisldahtdisen tuen va-
lilld. Aineiston perusteella tehokkuuden ja tuen tasapaino oli johtamisen arkea, esihen-
kildiden tulikin tasapainoilla sen kanssa, milloin painottaa numeroita ja milloin ihmisia.
Parhaimmillaan tdma synnytti luottamusta ja yhteisollisyytta, pahimmillaan se johti epa-
varmuuden ja kuormituksen tunteeseen. Johtajuus ei siis ollut vain tavoitteiden johta-

mista vaan myds tunteiden, epavarmuuden ja muutoksen johtamista.

4.3.3 Kuuluminen

Johtamisen inhimillinen puoli korostui tilanteissa, joissa muutos heratti epavarmuutta ja
tyontekijat etsivat paikkaansa uudessa organisaatiossa. Ndissa tilanteissa esihenkilon
rooli koettiin keskeiseksi kuulumisen tunteen ja psykologisen turvallisuuden rakentajaksi.
Kun esihenkild koettiin kuuntelevaksi, rohkaisevaksi ja turvaa luovaksi elementiksi, ku-

vailtiin esihenkil6a seuraavasti:

“Esihenkil6 seisoo hienosti meiddn takana, mitd ikind me just sanotaankin, oli on-
gelmia tai mitd vaan ja pitédéd meiddn puolia kylld ja on semmoinen tsemppaava.”

(H5)

Tallainen johtaminen loi kokemusta yhteisesta suunnasta. Esihenkilon aktiivinen lasna-
olo, kuunteleminen ja kyky toimia suunnan nayttdjana loivat tyontekijdille tunnetta va-
kaudesta muutoksen keskelld. Kun tydntekijat kokivat, ettd heidan nakemyksidaan arvos-
tetaan ja he voivat ilmaista epavarmuuttaan ilman pelkoa, vahvistui myds yhteisollisyys
ja luottamus. Tama nakyi paitsi tyontekijoiden ja esihenkildiden valisessa suhteessa,

myds tiimien sisdisessa ilmapiirissa.
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Aineistosta nousi esiin my0s, etta ne tydntekijat, jotka kuvasivat esihenkil6daan tukevaksi
ja helposti [ahestyttavaksi, oli heilld kokonaisuudessaan myodnteisempi kokemus muutok-
sista ja sen vaikutuksista. He kuvasivat sopeutuneensa nopeammin ja kokivat vahvempaa
kuuluvuuden tunnetta tiimiinsa ja organisaatioon. Niissa tapauksissa, joissa esihenkil®

jai etdiseksi, myos tyontekijoiden kokemus kuulumisesta jai heikommaksi.

4.3.4 Organisoituminen

Johtajuuden roolia rajasivat myds organisaation rakenteelliset tekijat. Aineistosta nousi
esiin kokemus siita, etta esihenkildn toimijuus oli rajattu hierarkkiseen paatoksentekoon
ja valvontamekanismeihin. My&s esihenkilon roolin ristiriitaisuus nousi esiin siind, etta

sama henkild valvoo ja kirittaa tulokseen:

””Sama henkilé valvoo sitd, teetko sd kaikki ohjeiden mukaan ja kirittéd tulokseen,

se voisi olla véhdn neutraalimpi se taho, joka valvoo.” (H1)

Haastateltavien kuvaukset paljastavat esihenkilon kaksoisroolin, jossa han toimii yhta ai-
kaa tukijana ja kontrolloijana. Tama teki johtajuudesta ristiriitaista, kun johtaja oli seka

osa tiimia ettd osa jarjestelmaa, jonka tyontekijat kokivat etdiseksi ja ylhaalta ohjatuksi.

Tama heijastaa organisaatio B:n tapaa toimia, jossa johtajien tehtavaksi muodostui toi-
mintamallien yhdenmukaisuuden varmistaminen. Esihenkildiden toiminta oli ndin osa
laajempaa kontrollijarjestelmaa, jarjestelmaa joka pyrki vakauttamaan prosesseja ja mi-

nimoimaan riskeja, mutta samalla kavensi tilaa inhimilliselle joustolle.

Aineiston perusteella esihenkil6t toimivat organisoitumisen jannitteen keskidssa: heidan
on johdettava tiimejaan, mutta samalla noudatettava tarkasti ohjeita ja varmistettava
yhtendiset toimintatavat. Johtajuuden paradoksaalisuus ndkyi erityisesti siind, miten esi-
henkil6 pyrki luomaan turvallisuutta ja tukea tilanteissa, jossa hanen oma toimijuutensa

oli rajattu. Esihenkildiden arkea leimasi jatkuva tasapainottelu rakenteiden ja
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inhimillisyyden valilld, koska heiddn oli oltava yhta aikaa sadntdjen vartijoita ja inhimilli-

sid johtajia.

4.3.5 Yhteenveto

Johtajuuden rooli ndyttaytyi aineistossa keskeisena tekijana siind, miten kahden organi-
saatiokulttuurin jannitteita voitiin hallita. Esihenkilot toimivat osin linkkeind vanhan ja
uuden kulttuurin valilla, he tasapainottivat uuden ja suoriutumisen vaatimuksia seka sa-
malla loivat turvaa ja jatkuvuuden tunnetta tydntekijoille. Ne esihenkil6t, jotka pystyivat
yhdistdamaan suunnan nayttamisen ja inhimillisen puolen, ndyttivat toimivan jannittei-

den lieventdjina tyontekijoiden sopeutuessa uuteen organisaatioon.

Aineiston perusteella johtajuus ei ollut vain jannitteiden hallintaa, vaan jatkuvaa yhtei-
sen suunnan rakentamista. Parhaimmillaan johtajuus toimi dynaamisena voimana, joka
mahdollisti samaan aikaan muutoksen ja jatkuvuuden, eli kahden kulttuurin yhteenso-

vittamisen arjen tasolla.

Oppiminen
Siltojen rakentaminen
menneesta uuteen

4
Kuuluminen Suorittaminen
Yksilollisyyden ja . . Tehokkuuden ja
yhteisollisyyden - Johtajuuden rooli = inhimillisyyden
tasapaino yhteensovittaminen

v

Organisoituminen
Kontrollin ja autonomian
tasapaino

Kuvio 6. Johtajuus jannitteiden solmukohdassa.
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Kuviossa 6 on havainnollistettu, miten johtajuus toimii linkkina neljan kategorian valilla.
Esihenkilot tasapainottelivat samanaikaisesti oppimisen, suorittamisen, kuulumisen ja
organisoitumisen osalta. Johtajuus ei poistanut jannitteitd, vaan toimi niiden hillitsijana

ja miten jannitteita koettiin organisaatiossa tyontekijéiden ndakokulmasta.

Edelld kuvatut tulokset pohjautuvat aineistosta muodostettuun rakenteeseen, jossa yk-
sittdiset tyontekijoiden kokemukset jasentyvat tutkielman datarakenteen mukaisesti.
Datarakenne kuvaa analyysin etenemista yksittdisista sitaateista ja ensimmaisen asteen

kategorioista kohti laajempia toisen asteen teemoja ja kolmea keskeista ulottuvuutta.

Taulukko 4 havainnollistaa tata rakennetta esittamalla keskeiset analyysin elementit:
ulottuvuudet, niihin liittyvat teemat ja kategoriat seka niita kuvaavat aineistolainaukset.
Taulukko toimii tiivistyksena analyysin kokonaisuudesta ja osoittaa, miten tyontekijoiden

kokemukset kytkeytyvat toisiinsa muodostaen taman tutkielman tulososion perustan.

Taulukko 4. Ulottuvuudet, teemat, kategoriat ja sitaatit.

Ensimmdisen asteen | Sitaatit
kategoriat ja toisen as-
teen teemat
Ulottuvuus: Organisaatiokulttuuri B:n piirteet paradoksien taustalla
1. Oppiminen
A: Uusien toimintamal- | “Asiat on vanhoja, tuttuja kylla, mutta sitten se niin kuin toiminta-
lien oppiminen ja van- | tapa niin sehdn on eri." (H8)

hojen sailyttaminen

”"Mulla on vieldkin valilla, ettd onko tdssa asiassa nyt virhe mita mina
katson ja pitdisikd mun korjata se? Vai koenko, ma etta tassa on
virhe koska mun ajatustapa on nyt, ettd tama olisi aikaisemmassa
organisaatiossa tehty eri tavalla.” (H4)

”"Meillahan oli niinku monen kuukauden koulutusjakso, jossa meidat
vahan niinku ajettiin sisdan ennen kuin me saatiin alkaa vasta niinku
kontaktoimaan asiakkaita.” (H10)

"Jotenkin odotetaan kuitenkin organisaatiotasolta, etta pystytaan
pitdmé&an asiakkaat niin kuin ennen.” (H10)

B: Pyrkimys uudistua ja | "Taallahan on nyt kaikki kehitysjunat ja erindkoiset foorumit, etta se
innovoida on valtava niin kun armeijan ihmisia, jotka tekevat sielld taustalla
mika ei ndy suoraan niinku meidan yksikkoomme.” (H3)
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Ensimmadisen asteen
kategoriat ja toisen as-
teen teemat

Sitaatit

"Tammaoiselld peruspankkirilla niin on aika kovat myyntitavoitteet ja
ja sitten jos sa vield lahdet johonkin kehityshankkeisiin, niin se pitaisi
nakya myos siind sun myyntitavoitteissa” (H3)

C: Digitaalinen tyoym-
paristo ja jarjestelmat

”Kun ollaan Teamsin valityksellad niin eleet ja ilmeet ja timmoiset
niin ne valittyvat ehka toisella tavalla, kun etta jos oltaisiin samassa
tilassa.” (H1)

"Teams oli kylla ensin vahan shokki, kun ei voi soittaa kenellekdaan
suoraan, kun pitaa ensin laittaa Teams siita, ettd voiko soittaa kun
kaikki on koko ajan punaisella, kun ne istuu palavereissa tai muuten
ei ole tavoitettavissa.” (H3)

"Valtava hektisyys kun toi Teams paukkuu koko ajan, etta kun lou-
naallakin kdy tai muuta, niin koko ajan se pimputtaa.” (H3)

"Miten sijoitusneuvonta tai mihin se kirjataan ja mihin kaikkiin jar-
jestelmiin esimerkiksi kaikki merkinnat pitaa tehda” (H2)

"Odotus, ettd meidan pitda saada pidettya ne asiakkaat ja hoitaa ne
tilanteet, mutta meilla ei ole mitdan osaamista siihen, koska opetel-
laan vasta esimerkiksi jarjestelmid.” (H4)

2. Suorittaminen

D: Tavoitteet ja tehok-
kuusvaatimukset

”Mulle on ihan siis sanottu, ettd ndma numeraaliset tavoitteet ote-
taan valittémasti pois, jos laatu alkaa karsia sen takia, etta sun pitaa
paasta niihin lukuihin.” (H4)

”"Ma en kyttaa sita kelloa tai tyotehtavamaaria, niin oon silloin jopa
tehokkaampi, koska paasen sellaiseen flow-tilaan ja sitten huomaa-
kin, ettd oho no padivda on mennyt ja ollaan tehty ndin tehokkaasti”
(H4)

”Jos mua ei niin, vaikka joku pikkulaina kiinnosta niin ma huomaan
sen omassa neuvottelun laadussa. Yritan olla tietenkin nayttamatta
ja hoitaa yhta laadukkaasti, mutta itsessdani huomaan sen.” (H5)

"Ei niin kun myodskdaan ymmarreta sitd, ettad jotta sita tehokkuutta
saataisiin, se vaatisi joustavuutta siina, etta saadaan niitd parempia
jarjestelmia, jotka vaatii niin kun oikeasti resursseja ja ne vaatii oi-
keasti tekemista.” (H6)

”Sen X asian kehitys oikeasti edesauttaisi X-yksikk6a ihan hirveasti,
mutta samaan aikaan meiddn LPM (Lean Portfolio Management) to-
teaa, ettd no ei ole tarkea niin, mun on tosi vaikea valilla sitten niinku
miettia, ettd mihin sita aikaa oikeasti kayttaa.” (H6)”
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Ensimmadisen asteen
kategoriat ja toisen as-
teen teemat

Sitaatit

”"Ma en tule tdna vuonna padasemaan mun tavoitteisiin ja tunnen
niinku semmoista, ettd olen huono tyontekija.” (H9)

”"Mulla on vaan niin kun laput silmilla eteenpain ja kohti tavoitetta
mentaliteetti, ettd en ole varmaan ehtinyt itsekaan vield huilahtaa
ja miettia, ettd miten tasapainottelen tavoitteiden, asiakaspidon/-
tyytyvéisyyden ja oman jaksamisen kannalta. ” (H10)

”Organisaatiolla on kovat tavoitteet, kovat myyntitavoitteet ja kovat
odotukset, niin tyypillisestihdn se on siitd, ettda organisaatiolla on
kasvuhalukkuutta.” (H10)

3. Kuuluminen

E: Organisaatioon kiin-
nittyminen

"Etta taalla huomaa, ettd on eri just taimmaisia tiimeja mitka on
osana sitd omaa tyon etenemisprosessia niin kuin, jos ma sen lainan
uitan johonkin, niin kaikki sen osalta kuuluu mun tiimiin hoitamaan
sen loppuun asti.” (H5)

”Se fiilis siind meidan tiimissdkin muuttui ihan kokonaan, ettd me
(siirtyneet) ei tultu tdnne viemaan kenenk&an tydpaikkaa, vaan me
tultiin niin kun jakamaan taakkaa.” (H6)

”Ma oon vaan muurahainen taalla.” (H9)
”Ma vaan niinkun ma vaan teen duunii hyvinkin pitkalti, ettd en oo

taas sitten persoonana semmoinen, ettda mulla ei ole semmoista tar-
vetta kuulua johonkin tiettyyn organisaatioon.” (H10)

F: Halu kuulua uudistu-
vaan ja kasvavaan orga-
nisaatioon

”No valtavasti on potentiaalia ja on tavallaan kaikki semmoiset on-
nistumisen edellytykset olemassa.” (H1)

”Taa organisaatio on niinku kuuluukin olla, etta kylla me kaikki var-
masti halutaan olla osana siina kasvun tekijana.” (H5)

”0On selkeasti haluttu uudistua ja nyt uudistutaankin koko ajan, se ei
tapahdu hetkessa. Se on useamman vuoden tyd, mutta mun mie-
lesta ollaan hyvalla polulla.” (H3)

4. Organisoituminen

G: Prosessi- ja tehok-
kuuskeskeisyys

”"Me ollaan tavallaan semmoisessa putkistossa, ettda on niinku joku
putki ja sitten siina tyoskennelldgan.” (H1)

"Tassd on niinku haluttu hakea tehokkuutta siitd, ettd neuvottelija
neuvottelee ja seuraava tekee paatokset ja sitten kolmas tekee pa-

perit." (H3)

”Ma niinku otan pullan uunista ja sitten ma otan jo seuraavan” (H5)
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Ensimmadisen asteen
kategoriat ja toisen as-
teen teemat

Sitaatit

”Taalla on ihan jarkyttavan paljon eri foorumeita, ma tarkoitan, etta
jos sa haluat yhden asian maaliin, niin sulla on kymmenta (10) foo-
rumia missa sun pitaa sita kayda pyorayttamassa kaiken kaikkiaan.”
(H6)

”Suoritan sitd mita tuossa niin kuin liukuhihnalla tulee.” (H8)

H: Siiloutuneisuus ja
prosessin pirstaleisuus

” Miten sita tietoa jaetaan ja missa sita tietoa syntyy ja miten se tieto
etenee ja miten sitd voidaan hyddyntda ja soveltaa, niin tavallaan
tdmmoista karheutta on.” (H1)

”Se on kuitenkin parempi niin etta ei, ei sahlaa niinku joka paikassa
vaan mutta ettd sen kokonaiskuva on ymmartaminen ja sen lanko-
jen kasissa pitdminen, niin se on kylla sitten kuitenkin tosi tarkeata”
(H3)

"Ihmiset tekee niin omissa poteroissaan niita asioita, etta sielld on
kun on naa tietyt tuotealue tai lilketoiminta-alueet, niin saattaa olla,
ettd jossain vaiheessa joku kehitys on viety hyvinkin pitkalle ja ma
saan sdahkopostiin sen tiedon, ettd se koskee myds mun poytaa.”
(H6)

"Suppilot ei keskustele valttamatta ensinndkaan toistensa kanssa.”
(H7)

"Kyllahan taalla on paljon enemman niin kun tata hierarkiaa ja mita
ma nyt oon ymmartanyt, ettd jos sa haluat saada jonkun asian
eteenpain niin sita ei vaan ihan tuosta sormia napsauttamalla saada
jarjestettya.” (H8)

Ulottuvuus: Ristiriitaiset odotukset ja arvot organisaatioiden valilla

5. Oppiminen vs. suo-
rittaminen

I: Uusien toimintamal-
lien sisdistdminen vs.
odotukset tuloksesta

”“Ja kun sa et oikein niinku tuntenut sita niinku jarjestelmaa, sulla ei
ollut sita niin kun prosessia itsella niin kuin ihan selvilla niin olihan
se aika vaikea niin kun siina sitten ldhtea soittaa asiakkaalle." (H8)

"Jos olisi ollut aikaa tottua siihen sisdiseen tapaan toimia, niin ma
en usko, etta siitad olisi muodostunut semmoista niin kun haastetta
ja painetta, tai mika silloin sitten siitd muodostui, kun se asiakas-
tarve oli hetkesta yksi 100.” (H7)

”Organisaatio A:ssa vuoden tavoite on taalla kolmen kuukauden ta-
voite” (H10)

6. Kuuluminen vs. suo-
riutuminen
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Ensimmadisen asteen
kategoriat ja toisen as-
teen teemat

Sitaatit

J: tyontekijoiden oma
identiteetti vs. organi-
saation tavoitteet

"Kyllahan me eletdan sellaisessa organisaatiossa, ettd se maara on
tarkein asia. Toivoisin, ettd siihen laatuunkin kiinnitettaisiin huo-
miota, mika nakyy esimerkiksi siind, ettd ne asiakkaat pysyisivat.”
(H1)

"En myy yhta hyvin kuin yksi huippumyyja, mutta pyrin siihen pikku-
hiljaa, etta olisin joku paiva itsekin semmoinen tehokas mutta ne
aivot vaan ei niin dkkia toivu siita kaikesta muutoksesta.” (H5)

”Ma oon itse tottunut niinku vahan niinku siihen kokonaisvaltaisem-
paan enka ihan silleen niinku ettd nyt vaan akkia uusmyynti uusi
myynti.” (H9)

7. Kuuluminen vs. or-
ganisoituminen:

K: tyontekijan identi-
teetti vs. organisaation
rakenne

”Organisaatiossa A:ssa sai aika vapaasti tehda ja tietylla tavalla luo-
tettiin, ettd raportointia oli paljon vihemman ja enemman katsot-
tiin vaan sita, etta kunhan kauppa vaan kay ja tulee myyntia. Niin
sitten taas niin kun tdssa organisaatio B:ssa, niin oli se varmaan mo-
nelle iso shokki niinku itsellekin tavallaan, ettd miten paljon sellaista
niin kuin ja mika tavalla varmaan vaikutti siihen negatiiviseen ilma-
piiriin, etta sellaista luottamusta ei ollut tyontekijoihin.” (H2)

"Me pystyttiin aikaisemmin sanomaan siihen vanhassa organisaa-
tiossa, ettd joo, totta kai sa saat taman lainan ja tehdaan kaupat ensi
viikolla niin nyt sa et voi tehda sita koska sa tarvitsen leiman viela
muualta, ettd se on OK.” (H3)

”Niin silloin my0ds se mahdollistaa sen, etta siella voit ihan eri tavalla
sitd sun asiantuntijuutta tiettyyn asiaan kehittaa, kun sun ei tarvitse
tavallaan niin montaa asiaa samanaikaisesti kehittaa ja oppia.” (H4)

8. Oppiminen vs. orga-
nisoituminen

L: Uusien toimintamal-
lien sisdistdminen vs.
prosessin  pirstaloitu-
minen

”Haluaisin uskoa, etta se on kuitenkin parempi niin etta ei, ei sahlaa
niinku joka paikassa vaan mutta etta se kokonaiskuva on ymmarta-
minen sen lankojen kasissa pitaminen, niin se on kylla sitten kuiten-
kin tosi tarkeata, etta vaikka se siiloutuukin, mutta etta siina pitaa
nyt ehkd enemman olla semmoinen orkesterin esittelija, tammoi-
nen orkesterinjohtaja.” (H3)

"Itselleen esimerkiksi ei ollut tuttua, etta miten ne prosessit sitten
oikeasti etenevat.” (H4)

”Kyllahan niita puhelinlinjoja sindnsa varmaan oli, mutta mun taytyy
myontada, ettd en ma ehtinyt niihinkaan kiireessa perehtya. Jalkika-
teen ajateltuna niin tosi paljon perustui siihen, etta sulla oli niinku
kyky 16ytaa ne oikeat ihmiset vastaamaan niihin asioihin.” (H7)
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Ensimmadisen asteen
kategoriat ja toisen as-
teen teemat

Sitaatit

Ulottuvuus: Johtajuuden rooli jannitteiden hallinnassa

9. Oppiminen

M: Uusien toiminta-
mallien oppiminen

”"Me ollaan mun esihenkilén kanssa aika niinku samoilla linjoilla,
ettd tuodaan niitd hyvia asioita ja mennaan sitten taas toisaalta
eteenpain taalla tassa organisaatiossa, etta siind mielessa on ollut
kylla niin kun se on varmaan helpottanut kanssa hirvean paljon."
(H3)

”Sanottiin ettd kysy esimieheltasi ja han on ollut samassa muutos-
prosessissa, niin onhan se tietysti ollut niinku haaste, etta jos siina
olisi vaikka ollut joku, joka on jo niinku talossa ja olisi vaikka ollut
esimiehen tukena joissakin asioissa.” (H9)

10. Suorittaminen

N: Tavoitteiden saavut-
taminen vs. henkil6s-
ton tukeminen

”"No joo siis totta kai esihenkilé nyt on on niin kun tietylla tavalla
ehka varmasti vyoryttaa sen sen sitten eteenpdin mita oli, mutta
ehka se oli ennemminkin ettd en tieda varmaan, ei nyt esihenkil®
varmaan niin, ettd enemman se oli varmaan sitten tullut niinku seu-
raavalta niin kun esihenkilon esihenkildlle etta annettuna.” (H2)

"Tulee se myyntipaine sieltad esihenkil6lle, joka esittda meille kylla
asiat ja tsemppaa meitd, ettd miten me voitaisiin siihen tavoittee-
seen paasta.” (H5)

”Olisi voinut niinku myynnin johdolla olla parempaa viestintaa valilla
meidan suuntaan, ettad taustoitetaan miksi ndin tehdaan eika vain
ilmoiteta.” (H7)

"Han tietada, ettd ma oon ihan hirvean tunnollinen eika halua aiheut-
taa mitaan ylimaaraista, etta se tietda jo ettd ma niita tavoittelen
ettd ma en ole mikdan niinku joka vaan istuu ja odottaa tilanteen
tapahtuvan, etta han on kylla niinku ollut hyvin hyvin tsemppaava.”
(H9)

11. Kuuluminen

O: Tuen ja turvallisuu-
den rakentaminen

"Esihenkil6 seisoo hienosti meidan takana, mita ikind me just sano-
taankin, oli ongelmia tai mita vaan ja pitaa meidan puolia kylla ja on
semmoinen tsemppaava.” (H5)

"Taalla se oli ekat kuukaudet ehkd vahdn semmoinen, etta (edel-
listd) esihenkil6a naki tiimipalaverissa tai aamustartissa ja sitten ei
tiennyt misséa se pyorii ja ei siitd paljoa kuulunutkaan.” (H6)

”Han on ihan oikeasti esihenkil®, etta se tsemppaa ja niin kun kuun-
telee ja ohjaa, ja antaa niin kun niita suuntaviivoja jatkuvasti, etta se
oli niinku odotuksen arvoista.” (H6)
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"Esihenkilotason viestintd piti erittdin hyvin meidat jatkuvasti kar-
talla siitd mita pitaa tapahtua ja miten mita asioita tulee ottaa huo-
mioon. (H7)

12: Organisoituminen

P: Esihenkilon toimi-
juus

”Sama henkild valvoo sitd, teetkod sa kaikki ohjeiden mukaan ja kirit-
taa tulokseen, se voisi olla vahan neutraalimpi se taho, joka valvoo.”
(H1)

”Han saattoi tulla niin kuin perjantai iltapaivallad vaan etta no niin,
ettd nyt pitdisi saada taas jotain niin kun raportointia.” (H2)

"Taalla vaan justiin, vaikka ylin johto paattda ne asiat, miten niinku
asioita tehdaan.” (H9)
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5 Keskustelu ja johtopaatokset

Tassa luvussa kootaan yhteen tutkielman keskeiset |6yddkset ja pohditaan, miten ne ver-
tautuvat tutkielman teoriapohjaan. Luku syventaa erityisesti sitd, miten organisaatiokult-
tuurien yhteensovittaminen synnyttdaa jannitteita ja millaisin keinoin naita voidaan hal-

lita johtamisen nakdkulmasta.

Luvun ensimmaisessd osassa kadsitelldaan tutkimuksen kontribuutiota suhteessa aiem-
paan kirjallisuuteen ja tutkimuskysymyksiin. Toisessa alaluvussa esitetdadan tarkemmin,
mitd tulokset merkitsevat johtamisen osalta kdaytanndssa ja kolmannessa alaluvussa ar-

vioidaan tutkimuksen rajoituksia ja jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Teoreettinen kontribuutio

Tassa alaluvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia peilattuna tutkimuskysymyksiin. Tut-
kielman tavoitteena oli ymmartaa millaisia jannitteita kahden organisaatiokulttuurin yh-
distyminen synnyttdad. Tutkielman paakysymys oli: millaisia jannitteita kahden organi-

saatiokulttuurin yhdistyminen synnyttaa tydntekijoiden kokemuksissa?

Tata tukevina alakysymyksind tarkasteltiin puolestaan millaiset organisaatiokulttuurin
piirteet synnyttdvat jannitteita tyontekijoiden sopeutuessa uuteen organisaatioon, mil-
laisia ristiriitaisia odotuksia tai arvoja tyontekijat kokevat uuden ja vanhan kulttuurin va-

lilld ja miten tyontekijat kokevat johtajuuden roolin jannitteiden hallinnassa.

Tutkimusaineistossa tunnistettiin useita jannitteitd, joita tyontekijat kohtaavat arjessaan,
mutta milloin ndista jannitteista tulee paradokseja, jotka eivat ole ratkaistavissa? Smithin
ja Lewisin (2011) mukaan paradoksi syntyy, kun kaksi keskenaadn vastakkaista mutta sa-
malla toisiinsa kietoutunutta ilmi6ta esiintyy samanaikaisesti ja pysyvasti sekd molem-
mat ovat valttamattdmia organisaation toiminnalle. Paradoksit ovat siis pysyvia, joita on

opittava sietdmaan ja hallitsemaan.
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5.1.1 Kahden organisaatiokulttuurin yhteensovittaminen

Tutkimustulokset osoittavat, ettd organisaatiokulttuurin vaikutus muutokseen ulottuu
syvalle tyontekijoiden identiteettiin. Kahden organisaation yhdistyessa yksittdiset tyon-
tekijat joutuivat arvioimaan uudelleen omaa ammatillista identiteettidan: miten olla
hyva tyontekija uudessa organisaatiossa ja sopiiko uusi organisaatio juuri minulle? Tata

muutoksen dynamiikkaa on havainnollistettu kuviossa 7.

Kulttuuri-integraation dynamiikka organisaatioiden A ja B valilla

Yhdistymisen
Lahtétilanne: Muutostilanne: vaikutukset ja Tyontekijoiden
Organisaatio Organisaatio kulttuuriset reaktiot ja
A:n kulttuuri B:n toimintatavat jannitteet sopeutuminen
Tuottarmukesen
Luottamukseen Keskitetty ohi Autonomian .
erustuva €sKitetty ohjaus, ! ) . Alkuvaiheen
| perus . prosessit, vdheneminen ja vastarinta
johtaminen ja M Sl K li 3
el hyviksyntaketjut ontrollin mychemmin
M ja mittarit lisdantyminen hyvaksyminen
0 ) SR
Asiakaslahtoisyys TEh?!(,k_lf‘u,den Ja Laatu vs. maara, Oman tydn
X . maaréllisten . X K .
ja kokonaisvastuu tavoitteiden asiakkaan roolin uudelleenrajaami
asiakkaasta L X muuttuminen |L_| -nen
korostuminen
— )/ — / e
) ) S ik vhteens )
— . . — Tiimituki, yhteen-
Yhteisollisyys ja Roolijako ja Kuulumisen ja kuuluvuuden
vahva tiimihenki hierarkkisempi organisoitumisen puute ja
rakenne jannitteet yksilllisyyden
\ / \ / \ kasvu J/
N N 7 Oma-aloitteinen )
- " Oma-aloitteinen
Epimuodollinen Jarjestelma- Tiedonkulun ongelmanratkaisu
tiedonvaihto ja ohjattu ja hidastuminen ja ja
yhteistyd muodollisempi uuden oppimisen verkostoituminen
\ paikallisesti \ kommunikaatio ) haasteet ) \_valtakunnallisesti )

Kuvio 7. Kulttuuri-integraation dynamiikka organisaatioiden A ja B valilla.

Kulttuurien yhdistyminen ei tarkoittanut pelkdstaan uusien toimintamallien omaksu-
mista vaan myds tyon merkityksellisyyden uudelleenmaarittelya, kuten kuviosta 7 voi-
daan havaita. Organisaatio A:ssa tyontekijoiden identiteetti rakentui asiakaslahtdisyyden,
autonomian ja ammatillisen ylpeyden ymparille. Tydntekijat kokivat voivansa tehda paa-

toksia asiakkaan parhaaksi ja hallitsevansa koko palvelukatalogin. Uudessa
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organisaatiossa B sen sijaan korostuivat tehokkuus, raportointi ja rajatumpi toimenkuva,

joka muutti tyon sisaltoa.

Organisaation tulisi Midhlemannin ja muiden (2022) mukaan tukea henkilost6a identi-
teetin I6ytamisen osalta sosiaalisesti ja kulttuurisesti, jotta tydntekijat voivat |0ytaa paik-
kansa uudessa kokonaisuudessa. Heidan mukaansa tydntekijoiden kyky sopeutua laaja-
alaisiin organisaatiomuutoksiin vahvistuu, mikali heillda on mahdollisuus joko identiteetin
sdilyttamiseen tai sen vahvistamiseen. Jos tydntekijoilla ei ole naihin kumpaankaan mah-
dollisuutta, organisaatiomuutos heikentaa tyontekijoiden sitoutumista seka heidan hy-

vinvointiaan.

Kahden kulttuurin yhteensovittaminen ei ollut pelkdstaan rakenteellinen haaste, vaan
myds emotionaalinen prosessi, jossa tyontekijat pyrkivat l6ytamaan tasapainon uuden
ja vanhan vdlille. He pyrkivat sailyttdmaan osia A:n asiakaslahtoisyydestd, mutta omak-
sumaan B:n rakenteet ja resurssit. He eivat tdysin hyldnneet vanhaa eivatka tdysin sulau-

tuneet uuteen, vaan muodostivat ndiden valille oman tapansa olla ja toimia.

Tarkastellessa kulttuurieroja organisaatioiden vililla esiin nousee se, ettd organisaatio
A:n kulttuurissa asiakaslahtoisyys tarkoitti sitd, etta asiakaspalvelu oli henkilkohtaista:
sama yhteyshenkil® hoiti asiakkaan asiat alusta loppuun ja yhteyshenkil6lla oli mandaatti
hoitaa asioita itsendisesti. Organisaatio B:n puolella asiakaslahtdisyys nayttaytyy puoles-
taan eri tavalla. B:n ilmaistuissa arvoissa asiakaslahtdisyys on yksi muista arvoista yh-
dessa uudistushalukkuuden, vastuunkantamisen ja tuloksellisuuden kanssa. Molem-
missa organisaatioissa asiakaslahtdisyys on yksi toiminnan keskeisista arvoista, mutta ne
nakyvat arjessa eri tavalla. Tama kuvastaa Scheinin (2009, s.33—-34) esittdmaa ajatusta
siitd, ettd yhtenevaiset ilmaistut arvot poikkeavat toisistaan huomattavasti. Tahan liittyy
my0s se, etta kahden kulttuurin etdisyys voi vaikuttaa yritysjdrjestelyn onnistumiseen ja

sy0da organisaation innovaatiokykya pidemmalla aikavalilla (Brede ja muut 2023).
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Tilanteesta paradoksaalisen tekee se, etta asiakkaalle luvataan joustavaa ja nopeaa pal-
velua, mutta taustaprosessi on monivaiheinen, joka vaikuttaa asiakas- ja tyontekijakoke-
mukseen. Aineistosta on havaittavissa turhautumista prosessin kestosta ja sen pilkkou-
tumisesta. Tilanteesta on havaittavissa monitahoinen paradoksi: kuuluminen vs. organi-

soituminen vs. suoriutuminen, joista jokainen osa-alue ilmentyy arjessa omalla tavallaan.

Tama paradoksi ei ole ratkottavissa yksittdisilla toimenpiteilld, koska sen taustalla olevat
arvot ja tavoitteet ovat kaikki yhta valttamattomia ja toisiaan taydentavia organisaatiolle,
kuten Smith ja Lewis (2011) paradoksia madrittelevat. Organisaatio B tarvitsee tehok-
kuutta pysyakseen kilpailukykyisend, mutta se tarvitsee myds yhteisollisyytta ja merki-
tyksellisyytta tyontekijoiden sitouttamiseksi, mutta se tarvitsee myos joustavuutta ja re-
aktiivisuutta asiakkaiden odotusten tayttamiseksi. Toisin sanoen, kun prosessit ovat te-
hokkaita (organisoituminen) ja ne tukevat liiketoiminnan tavoitteita kasvun osalta (suo-
rittaminen), mutta samalla se heikentaa tyontekijoiden yhteenkuuluvuutta ja merkityk-

sellisyyden tunnetta (kuuluminen).

Tama paradoksi heijastuu myo6s asiakaslahtdisyyteen. Organisaation tehokkuusmittarit
ohjaavat tyon painopistetta maarallisiin tavoitteisiin, jotka mittaavat pitkalti uusmyyntia,
vaikka tyontekijat itse korostaisivat asiakassuhteiden laatua ja niiden pitkaa kestoa.
Haastateltavat tunnistivat ristiriidan siind, ettd laadukas asiakaspalvelu ja asiakkaiden kii-
reeton kohtaaminen jdivat toissijaisiksi tehokkuusvaatimusten rinnalla. Erds haastatel-

tava kiteyttikin tdman toteamalla: "Maara on tarkeampaa kuin laatu.” (H1).

Tama voi kertoa siitd, ettd organisaation kasvuun kytkeytynyt tehokkuuslogiikka alkaa
eldada omaa eldmaansa, jolloin inhimilliset arvot jadvat sen varjoon. Ehka taustalla on ollut
myds usko siihen, ettda mittareilla johdettu kulttuuri tuottaa tuloksia nopeammin. Borto-
lotti ja muut (2024) tuovat kuitenkin esiin, ettd tehokkuutta ja kontrollia korostavat or-
ganisaatiokulttuurit voivat lisdta prosessien vakautta ja ennustettavuutta, mutta samalla

kaventaa organisaation kykya oppia ja uudistua.
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5.1.2 Oppiminen ja organisaation uusiutumiskyky

Organisaatiokulttuurien integraatiossa ei ole kyse pelkdstaan siitd, etta tyontekijat so-
peutuvat uuteen tapaan toimia, vaan myds siitd, miten organisaatio kokonaisuudessaan
oppii ja rakentaa uusia yhteisia toimintamalleja. Aineiston perusteella voidaan havaita,
ettd oppiminen ei ollut vain yksilétasolla uusien jarjestelmien tai prosessien omaksu-

mista, vaan se edusti laajempaa organisaation kykya uudistua (tai sen puutetta).

Organisaatio B:n prosessilahtdisyys nayttaytyi tyontekijoiden kokemuksissa myds jayk-
kyytena ja siiloutumisena. Kun oppiminen rajautui oman vastuualueen sisdlle, menetet-
tiin mahdollisuus tarkastella kokonaisuutta ja jakaa tietoa yli rajojen. Tama saattoi hei-

kentaa organisaation kykya luoda uusia toimintatapoja.

Tama voi kertoa siitd, etta oppimista rajoittivat myos kulttuuriset tekijat. Wolf ja muut
(2022) esittavat, etta organisaatiokulttuuri ja oppiminen muodostavat toisiaan jatkuvasti
muokkaavan kaksisuuntaisen suhteen, jossa kulttuuri toimii oppimisen perustana ja op-
pimisprosessit muokkaavat kulttuuria. Heidan mukaansa organisaation kyky oppia uutta
ja uudistua riippuu siitd, kuinka avoin sen kulttuuri on uuden tiedon kasittelylle ja kokei-
lulle. Mutta myds siitd, kuinka hyvin johto kykenee huomioimaan sen, soveltuuko valitut

oppimistoimenpiteet olemassa olevaan kulttuuriin ja padinvastoin.

Taman tutkimuksen havaintoja voidaan tulkita siten, etta integraation alkuvaiheessa or-
ganisaatiokulttuurit eivat viela mahdollistaneet laajempaa yhteista oppimista, vaan op-
piminen jdi yksikodiden sisdiseksi. On mahdollista, etta kulttuurinen perusta ei vield tuke-
nut tiedon jakamista ja yhteista reflektiota siitd, mika rajoitti organisaation uudistumis-

kykya.
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5.2 Mita pitdisi oppia johtamisessa?

Tassa alaluvussa syvennytdan siihen, mita tutkimustuloksista voidaan oppia johtamisen
nakoékulmasta. Tarkastelun kohteena on, miten kulttuuri-integraatio ja siihen liittyvat jan-

nitteet vaikuttavat johtamiskdytantdihin.

Tutkimustulokset osoittavat, etta kulttuuri-integraatio kahden organisaation valilla ei ole
yksiselitteinen muutosprosessi, vaan pitkakestoinen tyd, jossa organisaatioiden eri arvot,
kdytanteet ja uskomukset joutuvat vastakkain. Johtamisen nakoékulmasta perinteinen
muutoksenhallinta ei riitd, vaan johtajien tulee elda jannitteiden keskellad ja luoda tilaa

erilaisille toimintalogiikoille tiimeissa ja laajemmin koko organisaatiossa.

5.2.1 Johtaminen vaatii sekd-etta-ajattelua

Kahden yrityksen integraatio tuo vdistamatta mukanaan vastakkaisia ja kahdensuuntai-
sia vaatimuksia: tehokkuus vs. inhimillisyys ja hallinta vs. vapaus. Tama edellyttaa seka-
ettd-ajattelua, jossa johtaja ei pyri ratkaisemaan ristiriitoja, vaan luo tilan, jossa molem-

mat vaatimukset voivat olla lasna.

Tutkimustulosten perusteella tillainen johtamisote tuki tyontekijoéiden sopeutumista
muutokseen. Esihenkil6t, jotka pystyivat samanaikaisesti yllapitdmaan tavoitteellisuutta
mutta ymmartamaan myos tydn kuormittavuutta ja tavoitteita, loivat tiimeihinsa tun-
netta turvallisuudesta ja tydon merkityksellisyydesta. Tama vahvisti luottamusta ja va-

hensi muutosvastarintaa tiimeissa.

Tata havaintoa tukee myds Ortiz-Astizisin ja muiden (2024) tutkimus, jonka mukaan tii-
mitason johtajat toimivat arjen muutosagentteina, jotka eivat ainoastaan vie muutosta
eteenpadin vaan rakentavat luottamusta ja lisadvat sitoutumista tiimeissaan. Heidan mu-

kaansa tiimitason johtajat, jotka integroivat ja ilmentdvat organisaation arvoja auttavat
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luomaan joustavan ja kestdavan organisaatiokulttuurin, joka on linjassa organisaation

strategisten tavoitteiden kanssa.

Millerin ja muiden (2025) mukaan kulttuuri ja johtajuus ovat jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa. Kulttuuri muokkaa sitd, miten johtajuutta toteutetaan ja johtajuus puolestaan vah-
vistaa tai haastaa olemassa olevia kulttuurisia rakenteita. Heidan mukaansa hierarkkinen
organisaatiorakenne, muutoksen henkildityminen yksittdisiin johtajiin ja riittdmaton tuki

yhteiselle tydskentelylle ja kehittamiselle estavat muutoksen toteutumista.

Tutkimustulokset tukevat Millerin ja muiden (2025) nakemysta siitd, etta riittava tuki yh-
teiselle tyoskentelylle on valttamatonta muutoksen toteuttamiseksi ja esihenkildiden
rooli on keskeinen taman mahdollistamisessa. Esihenkildiden tulee pystya tarjoamaan
tukea seka sisdisissa kehitystehtavissa toimiville etta asiakasrajapinnassa tyoskenteleville,
jotta kulttuurin ja muutoksen valinen vuorovaikutus voi toteutua parhaalla mahdollisella

tavalla.

Aineistossa tdama nakyi siind, etta esihenkildiden toiminta muodosti sillan eri yksikdiden
vdlille, heidan kauttaan valittyi seka ylhaalta johdettu muutosviesti ja tyontekijéiden ko-
kemus arjesta. Tama edustaa seka-ettd-ajattelua kdytdnndssa, johtajan tulee kyeta vie-
maan muutosta eteenpdin ja samalla yllapitaad yhteisollisyytta seka tyon hallinnan tun-

netta.

Tuloksista on havaittavissa myds esteita taman toteutumiselle. Tyontekijdiden kokemus
hierarkkisuudesta ja prosessikeskeisestd rakenteesta rajoittivat esihenkildiden toimi-
juutta, jonka myota esihenkilon rooli nayttaytyy kaksijakoisena: valvojana ja tsemppaa-
jana. Milleriin ja muihin (2025) peilaten tdssa voi olla yksi syy, miksi muutoksen aikana

tyontekijatasolta on nahtavissa kipuilua.
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5.2.2 Johtajan rooli tulkkina ja jatkuvuuden rakentajana

Kulttuuri-integraatiossa johtajat toimivat paitsi tavoitteiden viestijoind, myos merkityk-
sen rakentajina. Tuloksissa esihenkildiden merkitys korostui tilanteissa, joissa viestinta
oli hajanaista ja epaselvaa. Kun esihenkild tulkkasi muutosta ymmarrettavampaan muo-
toon ja linkitti sen toimintatapoihin, auttoi se tydntekijoita ymmartamaan sen, etta uusi
toimintatapa ei ole poistanut kaikkea vanhaa vaan se tarjosi mahdollisuuden yhdistaa

hyvaksi koettuja kdytanteita uuteen organisaatioon.

Kulttuurien kohtaamisessa taman kaltainen merkityksen johtaminen on keskeista, koska
ilman sita tyontekijat voivat menettda yhteyden siihen, miksi muutos tapahtuu ja mita
se tarkoittaa yksilon tydlle. Johtajien tulisikin panostaa viestintdaan eri tasojen mukaan,
joka ei ainoastaan korosta tavoitteiden merkitystd, vaan auttaa yksittdisia tyontekijoita
ymmadrtdamaan muutosta ja miksi muutos tehddan. Tahan havaintoon linkittyy myds
Chapmanin ja muiden (2011) tutkimus siitd, ettd muutosviestintaa tulisi mukauttaa am-
mattiryhmien mukaan. Heiddn mukaansa vision ja suurempien linjojen viestinta voi in-
nostaa johtajia, mutta konkreettinen ja yksityiskohtaisempi viestinta lisaa alemman ta-

son sitoutumista.

Samansuuntaisesti Bortolotti ja muut (2024) korostavat, etta johtamisen rooli on keskei-
nen organisaatiokulttuurin ja kdytantdjen sovittamisessa. Heidan mukaansa johtajien tu-
lisi tunnistaa oman organisaationsa kulttuuriprofiili ja mukauttaa kdytantdja sen mukai-

sesti sen sijaan, etta pyrittdisiin muuttamaan koko kulttuuria.

5.3 Rajaukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta, rajoitteita ja esitetadn jatkotut-
kimusehdotuksia tuleville tutkimuksille. Ensin arvioidaan tutkimuksen uskottavuutta,

luotettavuutta ja eettisyytta laadullisen tutkimuksen viitekehyksessa.
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5.3.1 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Puusan ja muiden (2020, luku 11) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi-
daan arvioida uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden perusteella. Uskottavuuden
osalta merkityksellistd on, voiko laajempi yleiso pitaa esitettyja tuloksia todenmukaisina.
Tahan vaikuttaa tutkimustulosten aineiston asianmukainen kerdaminen ja huolellinen
analysointi. Tutkimuksen luotettavuutta puolestaan arvioidaan siind, kuinka tutkija va-
kuuttaa lukijan omista valinnoistaan, menetelmistdan ja lahestymistavoistaan ratkaistak-
seen tutkimusongelman. Eettisyyden arvioinnin osalta kriteerina on se, kuinka tutkija on
noudattanut eettisia periaatteita ja tutkimuksesta ei saa aiheutua haittaa sen kohteena

oleville ihmisille.

Tassa tutkimuksessa uskottavuutta ja luotettavuutta on pyritty vahvistamaan kuvaamalla
aineistonkeruu- ja analyysiprosessi lapinakyvasti, seka liittamalla tulkinnat tutkimuksen
teemoihin. Tutkimustuloksia on peilattu aiempaan teoriaan, joka tukee johtopdatdsten
johdonmukaisuutta ja vahvistaa niiden uskottavuutta. Eettisyyden nakdkulmasta tutki-
muksessa on kiinnitetty erityistda huomiota osallistujien anonymiteetin turvaamiseen,
jonka takia menetelmdosuudessa ei ole kerrottu osallistujien organisaatioyksikdita tai

ammattiryhmia.

Tutkimuksen luotettavuutta heikentda se, etta tutkimustulokset kuvaavat yhden organi-
saation kulttuuri-integraatiota tiettyna ajankohtana, jonka vuoksi niita ei voida suoraan

yleistda muihin organisaatioihin tai konteksteihin.

Kokonaisuutena voidaan todeta, etta vaikka tutkimuksen luotettavuutta rajoittaa sen ta-
paustutkimuksellinen luonne ja kontekstisidonnaisuus, sen vahvuutena on johdonmu-

kaisuus, lapinakyvyys ja eettisesti kestava tutkimusprosessi.
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5.3.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa keskityttiin vain organisaatioon siirtyneiden tyoéntekijdiden koke-
muksia yrityskauppatilanteesta ja jatkotutkimuksissa olisi tarkeaa tutkia tarkemmin koko
organisaation kokemuksia ja nakemyksia aiheesta. Jatkotutkimuksissa voisi kasitella kult-
tuuri-integraatiota pidemmalla aikavalilla, joka mahdollistaisi sen tarkastelun, miten jan-

nitteita kasitelldan ajan myota ja miten kulttuureiden valinen dynamiikka kehittyy.

Toinen jatkotutkimusehdotus kohdistuu johtamisen rooliin muutostilanteessa. Tassa tut-
kimuksessa johtamisen roolia kasiteltiin tyontekijakokemusten kautta, mutta tulevissa
tutkimuksissa olisi kiinnostavaa selvittaa, millaisilla johtamiskdytanndilla, johtajuus- tai

viestintatyyleilla voitaisiin tukea kulttuureiden yhteensovittamista vield paremmin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustakysymykset:
- 1ka?
- Tyoskentelyaika organisaatiossa A ennen siirtymistdsi organisaatioon B?
1. Muutoskysymykset:
a. Miten koit organisaatiossa tapahtuneen muutoksen?
b. Miten muutos vaikutti arjen tyohdsi ja millaisia tunteita se heratti?
2. Kulttuurikysymykset:
a. Miten kuvailisit organisaatio A:n kulttuuria ennen siirtymistdsi organisaa-
tioon B?
b. Mitka kulttuuriset erot nousivat erityisesti esiin organisaatio A:n ja B:n va-
lill@?
i. Toimintatavat arvot tms.
c. Oliko organisaatio B:n kulttuurissa jokin piirre, joka oli erityisen helppo
omaksua? Tai vaikea omaksua?
i. Taisellainen, johon erityisesti koit kiinnittyneesi tai ottaneesi sen
omaksesi?
3. Johtajuus ja vuorovaikutus:
a. Millaisena olet kokenut esihenkildsi tai johdon roolin muutoksen aikana?
i. Koitko saaneesi muutoksen hetkelld riittavasti tukea, tietoa ja
suuntaa?
b. Miten tydntekijoita on kuunneltu ja otettu mukaan muutokseen?
4. Jannitteet:
a. Oppiminen (jarjestelmat):
i. Millaisia odotuksia sinuun on kohdistunut uuden oppimisesta ja
toisaalta vanhojen toimintatapojen sdilyttamisesta?
ii. Miltd nama odotukset tuntuivat arjen tydssa?

b. Suoriutuminen (tavoitteet):
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i. Koitko, ettd sinuun on kohdistunut ristiriitaisia odotuksia esim.
tyon laatuun, maardan tai eri sidosryhmien odotuksiin liittyen?
ii. Miten olet tasapainotellut ndiden eri odotusten valilla?
iii. Minka odotusten kanssa on ollut vaikeinta toimia?
c. Organisoituminen (prosessit):
i. Miten koit saantdjen tai kontrollien muuttuneen?
1. Toivatko ne joustavuutta vai rajoittivatko ne tyotasi?
ii. Oletko kokenut ristikkaisia vaatimuksia joustavuuden ja tehokkuu-
den vadlilla? Jos olet, miten tama nakyi tydssasi?
d. Identiteetti (ihmissuhteet):
i. Miten koet kuuluvasi osaksi uutta organisaatiota?
ii. Minkalaisia kokemuksia sinulla on ollut oman paikan I6ytamisesta
uudessa organisaatiossa?
iii. Miten vanha organisaatio- tai tiimi-identiteetti nakyi mielestasi

muutoksen jdlkeen?
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Liite 2. Saatekirje osallistujille

Hyva vastaanottaja,

saat tdman viestin, koska sinua pyydetdan osallistumaan haastatteluun osana pro gradu
-tutkielmaa. Tutkielma on osa Vaasan yliopiston liiketoiminnan kehittamisen -koulutus-

ohjelman maisteriopintoja. Tutkimus toteutetaan yhteistydssa S-Pankki Oyj:n kanssa.

Tutkielmassa tarkastellaan tyontekijoiden kokemuksia tilanteesta, jossa kaksi organisaa-
tiota on yhdistynyt yrityskaupan myo6ta. Tutkielmassa keskitytdaan erityisesti siihen, mil-
laisia muutoksia ja mahdollisia jannitteitd organisaatiokulttuurien yhdistyminen on he-
rattanyt seka millainen rooli esihenkilotyolla ja vuorovaikutuksella on ollut muutoksen

aikana.

Haastattelussa kasitellddn muun muassa seuraavia teemoja:

omat kokemukset muutoksesta

- kulttuurierot vanhan ja uuden organisaation valilla

- tilanteet, joissa olet mahdollisesti kohdannut ristiriitaisia odotuksia tai toiminta-
tapoja

- kuulumisen kokemus muutoksen jalkeen

- johtamisen ja esihenkilétydén merkitys muutoksessa.

Haastattelu toteutetaan syyskuussa 2025 joko kasvokkain tai etdayhteydelld Teamsin vali-
tykselld. Haastatteluun osallistuminen on tydaikaa. Haastattelun kesto on noin 60 mi-
nuuttia ja se nauhoitetaan tutkimusaineiston analysointia varten. Kaikki vastaukset kasi-
telladn luottamuksellisesti ja aineisto anonymisoidaan siten, etta yksittdisia vastaajia ei
voida tunnistaa. Osallistuminen on tdysin vapaaehtoista ja voit keskeyttaa osallistumisesi

milloin tahansa.

Mikali haluat osallistua haastatteluun, vastaathan tdhan viestiin niin varataan yhdessa

sopiva aika haastattelullemme.
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Liite 3. Tietosuojailmoitus

TIETOSUOJAILMOITUS EU:n tietosuoja-asetus (106/679) art 12-14

P4ivdys 3.9.2025

Rekisterin nimi
Pro gradu -tutkielma: Kahden organisaatiokulttuurin integraatio ja siihen liittyvat jannit-

teet tyontekijoiden nakdkulmasta

Rekisterinpitdja(t)

Eini Jarvi

HenkilGtietojen kasittelytarkoitus ja kasittelyperuste

Henkilotietojasi kasitelldadn tutkimuksessa, jonka tarkoituksena on selvittaa tyontekijoi-
den kokemuksia kahden organisaatiokulttuurin integraatiosta ja siihen liittyvista jannit-
teistd. Henkildtunnusta tai yhteystietoja ei kerdta haastattelututkimuksessa. Tama laa-

dullinen tutkimus toteutetaan yksilohaastatteluiden avulla.

Haastattelut toteutetaan Teams-tydkalulla verkossa. Haastattelu tallennetaan Teamsiin,
joka tuottaa haastattelusta litteroinnin. Haastattelu taltioidaan Vaasan yliopiston suoja-
tulle verkkolevylle. Ainitallennetta ei voi yhdistda henkilén yhteystietoihin. Litteroinnit
taltioidaan anonyymina Vaasan yliopiston verkkolevylle. Ainoastaan litteroituja materi-
aaleja kaytetaan tutkimuksessa. Anonyymeja litterointeja ei voi yhdistaa haastatteluun

osallistuneeseen henkiloon.

Tutkimuksen henkilotietojen kasittely perustuu tietosuojalainsaadannén mukaisesti
osallistujan antamaan suostumukseen seka tieteelliseen tutkimustarkoitukseen. Tutki-
mukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkilotietojen kasittelyperusteena on suos-

tumus. Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla tasta
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rekisterinpitdjalle. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen suostumuksen pe-

ruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen.

HenkilGtietojen sailytysaika
Ainitaltio sdilytetddan 12 kuukautta Vaasan yliopiston suojatulla verkkolevylla.
Anonyymi litteroitu haastatteluaineisto sdilytetdaan 10 vuotta. Haastattelua ei voida ta-

man jdlkeen yhdistaa haastateltavaan.

Rekisterin tietosisalto ja tietoldhteet
Kuvaus rekisterissa kasiteltavista henkilotietotyypeista tietoryhmittain:

e Haastatteluaineisto

Rekisteréidyn oikeudet

Tietosuojalainsaadanndn mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy tietoihin, oikaista
tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa tietojen kasit-
telya ja vastustaa henkil6tietojen kasittelya. Jos haluat kayttaa jotain oikeuttasi, ota yh-

teys rekisterinpitajaan.

Oikeus valittaa viranomaiselle
Sinulla on oikeus tehda valitus henkilotietojen kasittelya valvovalle viranomaiselle, jos

epadilet henkilotietojasi kasiteltavan vastoin tietosuojalainsdadantoa:

tietosuoja.fi, puh: 0295666700, sahkoposti: tietosuoja@om.fi

HenkilGtietojen vastaanottajat

Henkilotietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.

Rekisterin suojauksen periaatteet
Digitaalinen aineisto suojataan kaksivaiheisella kdyttdjan tunnistuksella (MFA). Aineis-

tosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Tiedonsiirto suojataan myds lain mukaisesti.
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