ORGANISAATIOKULTTUURIN JA
ORGANISAATIOMUUTOSTEN VALINEN SUHDE

- VAHVAN KULTTUURIN

KEHITTYMINEN MUUTOSTEN KAUTTA

Case Raflatac Oy

Liisa Palmu

Pro Gradu
Yhteistviestinta
Viestintatieteiden laitos
Jyvéaskylan yliopisto

Tammikuu 2000



JYVASKYLAN YLIOPISTO

Tiedekunta Laitos
HUMANISTINEN VIESTINTATIETEIDEN
Tekija

Palmu, Liisa Maria

Tydén nimi
The relation between organizational culture and organizational
change — the development of strong culture through organizational changes.

Case Raflatac Oy.
Oppiaine Tyon laji
Yhteisoviestinta Pro Gradu
Aika Sivumaara
Tammikuu 2000 70 + liitteet (9)

Tiivistelm3 - Abstract

The object of this study was to clarify how organizational culture can develop through
various changes in the organization, and what kind of effects the culture might have on the
changes. The study aimed also at finding out whether the management of an organization
may steer its culture towards a desired direction. The theoretical background of the study
discusses the theories of organizational culture and cultural change. The organizational-
culture model used in the study is based on the ideas Schein (1987), Hofstede (1992) and
Alvesson (1992) have about organizational culture. The study discusses organizational culture
primarily on the level of organizational values. The value level was chosen since it represents
the base layer of organizational culture. The organization studied, Raflatac Oy’s self-adhesive
laminate factory in Jyvéskyld, had according to the preliminary study a strong and unified
organizational culture. 62% of the personnel responded to the preliminary study
accomplished by a questionnaire. On the ground of the preliminary study the central
organizational values of equality, commitment, openness, flexibility and the appreciation of
high quality could be determined. The study aimed at defining the factors which had
influenced the strenghtening of the organization’s culture. It was assumed that the different
changes which took place during the studied period (1985-1999) had helped create the strong
and unified culture at the factory. The study was carried out during the summer of 1999 at
Raflatac’s factory in Jyvaskyld by 12 theme interviews. The research material incluced also
participant observation, 3 background information interviews and numerous newspaper
articles about the factory. The findings showed that the various changes which had occurred
at the factory had had an important effect on the strenghtening of the organization’s cultural
values. The attitudes and behaviour of the management had also a strong influence on the
culture. According to the findings organizational culture and change can be seen in a
dynamic interaction, each possibly affecting the other. However, organizational change does
not always affect the culture, when culture in turn always has its consequences, either
negative or positive.
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1 JOHDANTO

Kulttuuria voidaan kuvata linssiksi, jonka ldpi sithen kuuluvat ihmiset
katselevat maailmaa. Ei ole kansoja ilman kulttuuria eikd kulttuuria ilman
kansoja. Samalla tavalla myos jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa,
jonka mukaan organisaatio toimii, ja joka luo sen arvot ja normit. Kulttuuri on
organisaation toiminnan ndkyméton viitekehys. Se muodostuu siihen
kuuluvien yksildiden yhteisten kokemusten tuloksena ja kehittyy
organisaatiossa sekd sen ympdristossa tapahtuvien muutosten seurauksena.
Jokainen organisaatio kdy olemassaolonsa aikana ldpi erilaisia muutoksia.
Muutostarve voi syntyd organisaation sisdisten tai ulkoisten tekijéiden
seurauksena, ja muuttuminen voi olla suunniteltua tai suunnittelematonta.
Muutos on kuitenkin organisaation kehittymisen valttdméaton edellytys.
Organisaatiokulttuuria on viime vuosikymmenten aikana tutkittu paljon
eri tieteenalojen piirissd ja erilaisista tutkimusperspektiiveistd kasin. 1980-
luvulla kulttuurin tuntemuksen uskottiin olevan avain organisaatio-onnelaan.
Kulttuuria ja sen mahdollista yhteyttd organisaation menestykseen tutkittiin
paljon. Kiistattomasti yhteyden olemassaolon todistavaa tutkimusaineistoa ei
kuitenkaan ole vield julkaistu. Kulttuurin on todettu voivan vaikuttaa
organisaatiomuutoksen onnistumiseen, ja toisaalta taas muutosten avulla
voitavan pyrkid muokkaamaan kulttuuria. Sitd, voidaanko kulttuuria todella
muuttaa tietoisten toimenpiteiden avulla ei nykyisen tiedon valossa voida pitaa
varmana. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten erilaiset
muutokset vaikuttavat organisaatiokulttuurin kehittymiseen ja millaisia
vaikutuksia organisaatiokulttuurilla voi olla muutosten onnistumiseen.
Tutkimus etsi my0s vastausta siihen, voiko organisaation johdolla olla
mahdollisuuksia muokata kulttuuria haluamaansa suuntaan.
Organisaatiokulttuurin teoriaan liittyva kisitteistdé on melko kirjavaa ja
vakiintumatonta. Tadssd tutkimuksessa kaytdn organisaatiokulttuurin mallin
pohjana Hofsteden (1992) ja Scheinin (1987) esittelemid kulttuurimalleja.



Pddasiassa niiden pohjalta muodostamassani mallissa kulttuuri jakautuu
arvoihin ja kéytdntéihin. Arvot muodostavat kulttuurin ytimen, mutta
kulttuuri havainnollistuu kdytdntdjen kautta. Tutkimus keskittyi selvittdmaééan
muutosten vaikutusta kulttuuriin sekd kulttuurin vaikutusta muutoksiin
lahinnd organisaation arvojen tasolla, silld arvot muodostavat kulttuurin
perustan. Arvojen tutkiminen tapahtui kuitenkin organisaation kiytintsjen
valitykselld.

Tutkimus pohjautuu Raflatac Oy Jyvaskylan tehtaan ja sen
organisaatiokulttuurin kehitysprosessiin vuosina 1985-1999. Yhteistyd tehtaan
kanssa alkoi organisaation nykytilanteen ja historian tallennusprojektista, joka
toteutettiin  tehtaalla alkamassa olevan uuden organisaatiomuutoksen
kynnykselld. Tamdn tutkimuksen aineisto on kerdtty kyseisen projektin
yhteydessd. Sen taustaksi tehtiin kyselymuotoinen esitutkimus, jonka tuloksista
voitiin pédtelld tehtaalla olevan yhtendinen ja vahva organisaatiokulttuuri.
Vahvalla kulttuurilla tarkoitetaan tdssa sitd, ettd organisaation johdon asettamat
organisaatioarvot ja organisaation todelliset arvot olivat yhtenevaisia.
Varsinainen tutkimus toteutettiin kesélld 1999 teemahaastatteluin.

Raflatacin Jyvaskyldn tehdas oli vaiherikkaan taustansa puolesta hyva
kohde organisaatiokulttuurin ja muutosten vélisen suhteen tutkimiseen.
Tutkimuksen kohteeksi valittuna ajanjaksona tehdas kehittyi voimakkaasti ja
muuttui raskaasti tappiollisesta erittdin kannattavaksi ja tehokkaaksi yksikoksi.
Samalla organisaation kulttuurin voitiin olettaa vahvistuneen. Tutkimus pyrki
selvittdmddn myds sitd, kuinka tehtaan vahva ja yhtendinen kulttuuri oli
muodostunut: millaiset muutokset vahvistivat kulttuuria ja mistd syista.
Tarkoituksenani ei kuitenkaan ollut vertailla erityyppisid muutoksia keskendin
vaan  pyrkid  identifioimaan  muutosten  vaikutuksia  kulttuurin
kehitysprosessiin.

Organisaatiokulttuurin késitteen ldhikasitteita ovat organisaatioilmaston,
organisaatioidentiteetin ja imagon kasitteet. Kaikilla nailld kasitteilld mitataan
jollain tapaa sitd, miten organisaation jdsenet rakentavat suhdettaan
organisaatioon. Késitteet kuvaavat kuitenkin ilmiditd eri puolilta. Kulttuuri
vastaa ldhinna kysymykseen "miten me toimimme ja miksi?" kun taas ilmasto
vastaa pikemminkin kysymykseen "miltd meistd tuntuu?". Organisaatio-
identiteetin kdsite puolestaan kuvaa sitd, "keitd me olemme". Kisitteet ovat
osittain toisistaan riippuvaisia, mutta kulttuurin kasite on niistd kaikkein syvin.
Identiteetti muodostuu kulttuuristen oletusten pohjalta ja organisaatioilmasto
ilmentdd organisaatiokulttuuria jollain tietylld hetkelld. Kulttuuri on viitekehys,
joka on ndkymatén mutta jos sitd osaa etsid, se muuttuu ndkyviksi
monenlaisten ilmiGiden vélityksella.



2 ORGANISAATIOKULTTUURIN TEORIA

Organisaatiokulttuuri, kuten kulttuuri yleensdkin, on monimutkainen kisite,
jonka selittdminen tai tarkka maaritteleminen on lihes mahdotonta. Késite
heijastaa koko inhimillisen eldmédn kirjoa, eika sitd voi aukottomasti aidata
tarkoin, teoreettisin raja-aidoin. Organisaatiokulttuurin juuret ovat antropolo-
gisessa ja sosiologisessa kulttuurin tutkimuksessa. Se koostuu periaatteessa
samanlaisista tekijoistd kuin kansallinen kulttuurikin. Organisaatiokulttuuri on
ihmisten sosiaalisen kanssakdymisen tulosta ja kehittyy ihmisten vuorovaiku-
tuksen kautta. :

Useimmiten organisaatiokulttuuri maééritellddn organisaation jdsenten
yhteisiksi arvoiksi, uskomuksiksi ja kéyttdytymisnormeiksi; erdénlaiseksi
viitekehykseksi, jonka kautta organisaation jdsenet kasittelevét organisaatiota ja
sitd ymparoivad maailmaa. Eri tutkijat sisdllyttdvat kuitenkin késitteeseen eri
elementtejd ja kayttavit samoista elementeistd eri nimikkeitd, eikd tieteenalalle
ole vield muodostunut yhtendista kisitekenttdd. Alvesson (1992, 4) kdyttadkin
lohikddrmettd osuvasti metaforana organisaatiokulttuurin tutkimukselle.

"Like the dragon, the field has expanded without inhibitions and in its
development it has consumed just about everything in its path (concepts, theories,
methodology, etc.), regardless of the scientific discipline to which the consumed
prey belonged. Like the dragon, too, the field has hitherto evaded to be captured.
Various futile attempts have been made at categorization, systematization and
classification.”

2.1 Organisaatiokulttuurin kasite

Seuraavaksi esittelen muutamia organisaatiokulttuurin mééritelmid ja malleja,
joiden pohjalta on mahdollista muodostaa kuva siitd, millaisia ilmiéita kasitteen
piiriin luetaan kuuluvaksi.

Schein (1987, 24) médrittelee organisaatiokulttuurin niiksi tiedostamat-
tomiksi perusoletuksiksi ja -uskomuksiksi, joita organisaation jasenilld on orga-
nisaatiosta ja sitd ympéaroivastd todellisuudesta. Nama uskomukset ja oletukset
ovat opittu tapa reagoida ulkoisiin ryhman sailymiseen ja sisdisiin sen yhden-
tymiseen liittyviin ongelmiin. Kulttuuri on ryhmén jasenten yhteisen kokemuk-
sen tulosta. (Schein 1987, 24 - 25.)

Deal ja Kennedy (1983, 8) ovat madritelleet yrityskulttuurin arvojen,
myyttien, sankareiden ja symbolien yhteenliittymaéksi, jolla on suuri merkitys
sen piirissd tyoskenteleville. He nédkevat kulttuurin "tapana, jolla yrityksessd
tehdadn hommia". Kulttuuri vaikuttaa lapi koko organisaation ja silla on myds
vaikutuksensa yrityksen menestymiseen (Deal & Kennedy 1983, 9).



Kulttuurienvilisen viestinndn tutkija Geert Hofstede (1992, 19) pitaa
kulttuuria mielen ohjelmointina, eldmin aikana opittuina ajattelemisen,
tuntemisen ja kdyttdytymisen malleina, jotka erottavat tietyn ryhmén tai luokan
jdsenet toisistaan. Organisaatiokulttuurin hén erottaa kansallisista kulttuureista
silld perusteella, ettd organisaation jdsenilld on yleensd ollut mahdollisuus
vaikuttaa organisaatioon liittymiseensa ja mahdollisuus ldhted siitd jonakin
paivanad (Hofstede 1992, 38).

Martin (1992, 3) maddrittelee kulttuurin sen piiriin kuuluvien yksildiden
kasityksiksi kulttuurin ilmenemismuodoista. Tdlld hdn tarkoittaa jokaisen
kulttuurissa vaikuttavan yksilon kisityksid, muistoja, uskomuksia ja
kokemuksia organisaation kulttuurisista piirteista kuten kédyttdytymismalleista,
rituaaleista, tai ammattikielesta.

Morgan (1986, 131) madrittelee organisaatiokulttuurin jatkuvasti
kdynnissd olevaksi tavaksi rakentaa todellisuutta. Kulttuuri ei ole ainoastaan
ominaisuus, joka -organisaatiolla on, vaan sen jdsenten tapa rakentaa
ympadrillddn olevaa maailmaa. Organisaation rituaalit, seremoniat, symbolit,
tarinat, myytit ja tunnuslauseet antavat viitteitd siitd, kuinka organisaation
todellisuus on rakentunut. (Morgan 1986, 131 - 133.)

Greenberg ja Baron (1995, 539) sanovat organisaatiokulttuurin olevan
kognitiivinen kehys, joka sisédltdd organisaation jdsenten asenteet, arvot,
kayttaytymisnormit ja odotukset. Heiddn mukaansa namd uskomukset,
odotukset ja arvot ovat melko pysyvid ja vaikuttavat suuresti organisaation
toimintaan. Wiio (1992, 201) puolestaan madrittdd organisaatiokulttuuriksi
organisaatiossa vallitsevan yhteisen arvomaailman, organisaation perinteet,
myytit, symbolit ja viestintédjdrjestelman.

Denison (1996, 624) méérittelee kulttuurin organisaation syvarakenteeksi,
joka pohjautuu organisaation jdsenten arvoihin, uskomuksiin ja oletuksiin.
Denisonin mukaan merkityksien vaihtaminen ryhmaian jdsenten kesken luo
symbolisen maailman, joka tuo kulttuuriin tiettyd pysyvyyttd mutta myos
herkkyyttd. Ndama kulttuurin ominaisuudet johtuvat siitd, ettd kulttuuri on
riippuvainen siind vaikuttavien yksiloiden kognitioprosesseista ja toiminnasta.
(Denison 1996, 624.)

Kaikkien laajimmassa merkityksessddn kulttuuri ilmaisee tietyn ajan
kuluessa tietyssa kontekstissa syntynytta yhteista todellisuutta. Kulttuuri ohjaa
siithen kuuluvien yksildiden kayttaytymistd ja yksilot luovat itse kulttuuria
luomalla yhad uutta yhteistd todellisuutta, jaettuja merkityksid erilaisille
kulttuurissa esiintyville ilmidille (Frank & Brownell 1989, 199).

Yhteistd edelld esittdmilleni méadritelmille on, ettd organisaatiokulttuuri
ndhdddn tavalla tai toisella organisaation jdsenten késityksind heitd
ympardivastd maailmasta. Kulttuuri on siis sidoksissa siind vaikuttaviin
yksiléihin. Kulttuuri on kuitenkin yhteisollista: kasitysten on oltava
organisaation jasenten yhteisia tullakseen osaksi organisaation kulttuuria. Jotta
kulttuurin syvarakenteita voidaan tutkia on siis padstdva késiksi organisaation
jasenten tapaan jdsentdd maailmaa. Seuraavaksi esittelen eri tutkijoiden malleja
siitd, kuinka kulttuuriset ilmiét manifestoituvat organisaatioissa, ja miten niita
voidaan jakaa eri tasoihin.



2.1.1 Kulttuurin indikaattorit

Organisaatiokulttuuri ilmenee tutkijoiden mukaan sen ulkoisten ja sisdisten
piirteiden kautta. Scheinin mallin mukaan organisaatiokulttuurissa voidaan
maaritelld kolme tasoa (kuvio 1). Paéllimmaiseen, pintakerroksen tasoon kuu-
luvat kulttuurin artefaktit eli ihmistyon aikaansaannokset, kulttuurissa rakentu-
nut sosiaalinen ja fyysinen ymparisto. Talle tasolle kuuluvat niin fyysinen tila
kuin yrityksessd kdytetty ammattikieli ja yrityksen tyontekijdiden kayttdytymi-
nenkin. TAma organisaatiokulttuurin pintataso nakyy yrityksestd ulospdin,
mutta tyontekijat eivdt useinkaan tiedosta sitd. (Schein 1987, 34.)

Toinen Scheinin madrittelemd taso on arvojen taso. Arvot kuvaavat asioi-
den toivottua tilaa vastakohtana niiden nykytilalle organisaatiossa. Ne ovat or-
ganisaatiossa vallitsevia oletuksia, jotka ovat muuttuneet alitajuisiksi. Arvot
voivat muuttua ajan mittaan uskomuksiksi, mikdli ne hyviksytdan
organisaatiossa kollektiivisesti. Arvot voidaan myods julkistaa: esimerkiksi
yritysten vuosikertomuksissa saatetaan nykyddn esittdd my0Os arvot, joita yri-
tykselld on. Nama julkituodut arvot eivat kuitenkaan valttamattd vastaa yrityk-
sessd vallitsevaa todellista tilannetta. Julkistamalla arvonsa yritys asettaa ne
samalla tavoitearvoiksi ja pyrkii ndin saattamaan my®os kaikki tyontekijansa tie-
toisiksi niistd. (Schein 1987, 33 - 35.)

Kolmas Scheinin esittdmistd organisaatiokulttuurin tasoista on perusole-
tusten eli uskomusten taso. Télle tasolle kuuluvat itsestddnselvyyksind pidetyt
asiat. Perusoletukset ovat tdysin tiedostamattomia asioita, joista kulttuurissa
ollaan samaa mieltd. Ne ovat kdyttdytymistd ohjaavia, piilevid oletuksia, joiden
mukaan organisaation jasenet ovat tottuneet toimimaan. (Schein 1987, 36).

Artefaktit ja luomukset
Teknologia Nakyva, mutta ei aina
Taide ) tulkittavissa oleva -

Nékyva ja kuuluva kaytds

| -2

Arvot

Testattavissa fyysisen
ympéristdn valitykselld
Testattavissa vain yhteisén
konsensuksen valityksella

{ S

Perusoletukset

Selvempi tiedostamisen taso

Suhde ymparistoon Itsestaanselvyys
Todellisuuden, ajan ja N&kymatén
paikan luonne Alitajuinen
Ihmisluonto

lhmisen toiminnan luonne
lhmissuhteiden luonne

Kuvio 1. Kulttuurin tasot ja niiden vélinen vuorovaikutus (Schein 1987, 32).



Deal & Kennedy ovat maéritelleet neljaksi organisaatiokulttuurin
ydintekijaksi organisaation arvot, sankarit, riitit ja rituaalit seki epiviralliset
viestintikanavat. Arvoilla Deal ja Kennedy tarkoittavat organisaation jasenten
uskomuksia ja organisaation filosofiaa. Yrityksen tunnuslause ja toiminta-ajatus
kuvaavat usein hyvin organisaatiokulttuuria. Arvot voivat my6s vaikuttaa
sithen, kuinka korkealle yksiléo voi nousta organisaatiossa. (Deal & Kennedy
1983, 25 - 43).

Sankarit ovat Dealin ja Kennedyn mukaan vahvoja yrityskulttuurin luojia.
He ovat symbolisia hahmoja, jotka toimivat yrityksessd esikuvina. Yrityksen
arvot saattavat henkildityd sankarihahmoon, ja sankarit toimivat myos
roolimalleina ja motivaattoreina koko yrityksen henkilostolle. Sankarien
vaikutus organisaatiossa on pysyvd. Heidat ja heiddn toimintatapansa
muistetaan yrityksessd vield kauan sen jdlkeenkin, kun he itse ovat lakanneet
tyoskentelemistd yrityksessd. (Deal & Kennedy 1983, 45 - 50). Hyvéa esimerkki
sankarihahmosta suomalaisessa yritysmaailmassa on Kirsti Paakkanen, johon
Marimekon nykyinen menestys pitkalti henkilgityy.

Riitit ja rituaalit ovat Dealin ja Kennedyn maéaritelmdn mukaan
seremonioita, joita yrityksessd on kdytossd. Esimerkkind ndistd kdyvat vaikkapa
yrityksen pikkujoulujuhlat, mutta yhta hyvin myos viikoittaiset kokoukset.
Erilaiset palkitsemisjdrjestelmdt kuuluvat myds rituaaleihin, ja niiden kautta
heijastuvat yrityksen arvot. Riiteiksi ja rituaaleiksi voidaan myo®s sanoa
yrityksessd jokapdivdisen toiminnan taustalla olevia kayttdytymissaantdja.
(Deal & Kennedy 1983,

69 - 97).

Deal ja Kennedy puhuvat myds epévirallisten viestintdkanavien
osuudesta organisaatiokulttuurin luojina. Epavirallisen viestinndn Kkautta
yrityksen tyontekijd sosiaalistuu yritykseen eli oppii sen toimintatavat ja arvot.
Deal ja Kennedy jakavat organisaation jdsenet eri tyyppeihin sen mukaan,
millaisia rooleja heilld on epavirallisessa viestinndssa. Jokaisella ryhmélld on
oma funktionsa tiedon vailittdgjand yrityksen kulttuuriverkostossa. (Deal &
Kennedy 1983, 99 - 120.)

Hofstede nédkee kulttuurin osatekijat sipulikuviona (kuvio 2.), jossa
sisimpdnd ovat kulttuurin arvot. Hofsteden mukaan arvot ovat yleisid
taipumuksia suosia joitakin asiantiloja muiden kustannuksella. Hofstede kuvaa
arvoja tietyn suuntaisiksi tunteiksi, jotka késittelevdt vastakohtia; esimerkiksi
hyvéd pahan vastakohtana. Hian toteaa myos arvojen olevan ensimmaisia
asioita, jotka lapset alitajuisesti oppivat (Hofstede 1992, 24). Hofsteden késitys
arvoista kumpuaa kansallisen kulttuurin tutkimuksesta, eikd sindlldan ole
taysin sovellettavissa organisaatiokulttuurin arvoihin. Oli kyse sitten
kansallisesta tai organisaatiokulttuurista, arvot ovat kuitenkin yhtd lailla
kulttuurin ytimessd, kaikkein vaikeimmin tiedostettavissa. '

Hofsteden sipulikuviossa toisiksi sisimmédksi sijoittuvat rituaalit.
Rituaaleilla Hofstede tarkoittaa kulttuurissa sosiaalisesti valttdmattomia
kollektiivisia toimintoja. Namé samaten kuin sipulikuvion paallimmaiset osat,
sankarit ja symbolit kuuluvat Hofsteden mukaan kaytdntdjen tasolle. Ne
voidaan havaita, mutta niiden kulttuurillinen merkitys on kuitenkin



ndkymétdn. Sankareille Hofstede antaa saman merkityksen kuin Deal ja
Kennedy: he ovat roolimalleja, joilla on kulttuurissa suuresti arvostettuja
luonteenpiirteitd. Pintakerroksena Hofsteden sipulikuviossa toimivat symbolit,
jotka nimensd mukaisesti ovat sanoja, kuvia, eleitd tai esineitd joilla on
kulttuurissa tietty merkitys. (Hofstede 1992, 24 - 25.)

Kuvio 2. Kulttuurin ilmenemisen tasot (Hofstede 1992, 24).

Hofstede erottaa kansallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin niiden
erilaisten roolien perusteella, joita kulttuurin ilmenemismuodoilla ndissd
kulttuureissa on. Hofsteden mukaan kansallisten kulttuurien véliset erot ovat
suurimmillaan arvojen tasolla, kun taas organisaatiokulttuureissa asia on
pdinvastoin. Kaytdnnoissd voi olla suuriakin eroja, mutta arvot ovat melko
samanlaisia. Tallaisia tuloksia on saatu esimerkiksi IBM- ja IRIC- tutkimusten
avulla (ks. Hofstede 1992, 262). Niiden tutkimusten valossa organisaation
kulttuurin ytimend olisivatkin kulttuurin kaytdnnot eivatka arvot. Hofstede
selittdd tutkimuksen tuloksia silld, ettd arvot omaksutaan varhaislapsuudessa,
ennen kymmenen vuoden ikdd. Organisaation kaytannot sen sijaan omaksutaan
vasta tyOpaikalla tapahtuvan sosiaalistumisen kautta. (Hofstede 1992, 259 -
262.) Nain ajateltuna organisaation arvot olisivat vain pieni, suhteellisen
vahéamerkityksellinen osa organisaation kulttuuria.

Martin (1992) jaottelee organisaatiokulttuurin sen ilmenemismuotojen mu-
kaan yleisimmin tutkittuihin kolmeen tyyppiin: muotoihin, kiytintiihin ja sisil-
lon teemoihin (Martin 1992, 36 - 37). Muotoihin eli artefakteihin Martin lukee
kuuluviksi rituaalit, tarinat, ammattikielen, huumorin ja fyysisen
tydympaériston. Kédytdnnoét Martin jakaa virallisiin ja epdvirallisiin. Virallisiin
kaytantéihin kuuluvat organisaatiorakenteet, tehtdva- ja tydnkuvaukset,
teknologia, sdannot ja méadrdykset sekd rahoituksellinen valvonta. Epéviralliset
kdaytannot pitdvat sisdlldaan kirjoittamattomat normit, viestintdverkostot ja
normaalit toimintamallit. Sisdllon teemat ilmenevat muotojen ja kdytdntdjen
kautta. Ne ovat alitajuisia olettamuksia, joita ei yleensa tiedosteta; arvoja, joita
kulttuurissa noudatetaan. Toisinaan niitd voidaan kuitenkin ilmaista
organisaation sisdisesti tai ulkoisesti, esimerkiksi pyrittdessd saavuttamaan
jokin tavoitearvo. Kaytdnnossa Martinin jaottelu on hyvin ldhelld Hofsteden
(1992) esittaméda jakoa arvoihin, rituaaleihin, sankareihin ja symboleihin. Martin
jattaa kuitenkin organisaation sankarit kulttuurin késitteen ulkopuolelle.



Alvesson (1992, 78) jakaa kulttuurin kokonaisuuden artefakteihin,
kollektiivisiin merkityssisaltoihin ja kollektiivisiin toimintamalleihin. Artefaktit
voivat Alvessonin mukaan olla fyysisid tai visuaalisia: esimerkiksi yrityksen
logo tai tyasut voivat toimia kulttuurin visuaalisina artefakteina. Kollektiiviset
merkityssisdllot —manifestoituvat legendojen, tarinoiden tai kulttuurin
sankareiden vélitykselld. Sankarihahmot voivat esimerkiksi symboloida arvoja,
jotka ovat kulttuurissa toivottavia tai epétoivottavia (Alvesson 1992, 81).
Kollektiiviset toimintamallit puolestaan ovat organisaation riittejd ja rituaaleja
sekd erilaisia seremonioita, joita organisaatiossa jarjestetdaan.

Kaikki ylld mainitut mddritelmédt ja mallit antavat oman kuvansa siita,
miten tutkijat ovat pyrkineet luokittelemaan organisaatiokulttuurin
ilmenemismuotoja. Kulttuuri on niin moniulotteinen ilmid, ettd sen
kategorioiminen yksiselitteisesti on ldhes mahdotonta. YId esitellyille
luokitteluille on yhteistd kulttuurin ilmenemismuotojen jakaminen ulkoisesti
havainnoitaviin artefakteihin sekd sisdisen tutkimuksen kautta selvitettdviin
tekijéihin. Edelld mainitut tutkijat ovat yhtd mieltd myds siita, ettd kulttuurin
taustalla toimivat kulttuurin jasenten yhteisten kokemusten pohjalta syntyneet
oletukset siitd, miten organisaatiossa toimitaan ja millaisia asioita arvostetaan.
Hofstede sekd Deal ja Kennedy kutsuvat niitd oletuksia arvoiksi, Martin
sisallon teemoiksi ja Schein perusoletuksiksi. Tutkijat kasittelevat kuitenkin eri
tavalla sitd, kuinka kulttuuri tulee organisaatiossa ilmi.

Tasséd tutkimuksessa kdyttdméani organisaatiokulttuurin malli pohjautuu
kaikkiin edelld esitettyihin malleihin Keskeisimmin siihen ovat vaikuttaneet
Scheinin (1987), Hofsteden (1992) seka Alvessonin (1992) esittdmat jaottelut.
Jaan organisaatiokulttuurin osatekijat arvoihin sekd kaytdantoihin (kuvio 3.).
Arvot jaan kahteen osaan. Organisaatiokulttuuriin vaikuttavat perusarvot, jotka
ovat organisaation taustalla toimivasta kansallisesta kulttuurista riippuvia
yleisid kasityksid oikeasta ja viadrastd, sekd organisaatioarvot, jotka ovat
organisaatiokohtaisia ja pohjautuvat useimmiten organisaation perustajien
arvomaailmaan. Yksilé oppii organisaation arvot organisaatioon liittymisensa
myo6td. Perusarvot sen sijaan opitaan jo lapsuudessa, ja ne ovat
tiedostamattomia. Jokainen organisaation jdsen tietdd, mikd on sopivaa ja mikd
sopimatonta, mika oikein ja mikd vddrin. Yleisten perusarvojen lisiksi jokaisella
organisaatiolla on omia arvojansa, jotka maédrittdvdt yksilon toimintaa
organisaatiossa. Nama voivat olla myds tiedostettuja tavoitearvoja, jotka
esitetddn esimerkiksi organisaation toiminta-ajatuksessa. Todellisiksi arvoiksi
ne voivat muuttua kuitenkin vasta silloin, kun organisaation jasenet tuntevat ne
omikseen ja ovat niistd yhtd mieltd. Tamd tutkimus tarkastelee
organisaatiokulttuuria ldhinnd organisaatioarvojen tasolla, silld tutkimuksen
laajuuden puitteissa ei ollut mahdollista ottaa kaikkia kulttuurin tasoja
tarkastelun kohteeksi. Organisaatioarvot tulevat kuitenkin nékyviin
kaytantojen kautta, joten myds kidytdntdja oli tarkasteltava arvojen selvit-
tamiseksi.

Kaytannoiksi nimedn organisaatiokulttuurin ne osatekijat, jotka tekevét
organisaation arvomaailmaa nakyvaksi. Niitd ovat organisaation artefaktit eli
symbolit, kollektiiviset toimintamallit sekd merkityssisallot. Kulttuuri ilmenee
organisaation todellisuudessa ja kdytinnot kuvaavat tdtd todellisuutta.
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Kéytantdjen kulttuurista merkitysta ei vélttdmittd tiedosteta organisaation
jokapadivaisessd toiminnassa, mutta kédytdnnot heijastavat organisaation
tapahtumien taustalla vaikuttavia kulttuuriarvoja. Esimerkiksi se, millaisia
sankareita kulttuurissa on, kertoo millaisia arvoja kulttuurissa arvostetaan:
suomalaiskansallisen kulttuurin "suo, kuokka ja jussi'-tyyppinen tyén sankari
kuvaa hyvin suomalaiselle kulttuurille tyypillistd protestanttisen tyoetiikan
arvostusta, jossa kova tyd ja suomalainen sisu vievidt pitkédlle. Tassd
tutkimuksessa pyrin hahmottamaan kaytantéjen kautta, millaisia arvoja
kulttuurissa on ja miten ndma arvot muuttuvat.

Kaytdnnot, joiden kautta arvot ilmenevat

Ulospéin nakyvia,
kulttuurinen
merkitys ei aina
tiedostetiu

Artefaktit eli symbolit"

Kollektiiviset toimintamallit (riitit ja rituaalit)

Kulttuurinen merkitys

Kollektiiviset ityssisalld i i i
oliektiiviset merkityssisall6t (tarinat, sankarit, myytit) usein tiedostamaton

Arvot, jotka toimivat kulttuurin perustana

Organisaatioarvot (pohjaavat organisaation historiaan) Osittain tiedostettuja,
osittain tiedostamattomia

Perusarvot (pohjaavat kansalliseen kulttuuriin) Tiedostamattomia

Kuvio 3. Tutkimuksessa kaytettdva organisaatiokulttuurin malli.

2.1.2 Kulttuurityypit ja osakulttuurit

Organisaatiokulttuuria on pyritty luokittelemaan monella tapaa. Harrison
(1987) on jakanut organisaatiokulttuurit neljaan eri tyyppiin kulttuuristen omi-
naisuuksien mukaan. Roolikulttuurilla (role culture), suorituskulttuurilla
(achievement culture), valtakulttuurilla (power culture) ja tukikulttuurilla
(support culture) on kullakin omat erityispiirteensd. Roolikulttuurille tyypillista
on organisaation korkea hierarkisuus ja tydnkuvien tarkka madrittely seka
totuttujen menettelytapojen tarkka noudattaminen. Suorituskeskeisessa
kulttuurissa tdrkeinta on itse tyén saaminen tehdyksi, ei niinkd&n tapa, jolla se
tehddan. Tyontekij6illd on myos korkea henkilokohtainen motivaatio saada tyd
tehdyksi. Valtakulttuuri on patriarkaalinen, johtajakeskeinen kulttuuri.
Sosiaalinen "nokkimisjdrjestys” on vahva ja perustuu auktoriteettiin.
Tukikulttuuri on demokraattinen: organisaation jédsenet ovat mukana
paatoksenteossa ja perusoletuksena on, ettd organisaatioon sitoutumisen myota
sithen kuuluvat ihmiset toimivat paremmin sen hyvaksi. (Pheysey 1993, 15 - 18.)
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Dozier, Grunig ja Grunig (1995, 17) puolestaan ovat identifioineet kaksi
erilaista kulttuurityyppid, osallistuvan (participative) ja autoritddrisen
(authoritarian) kulttuurin. Kaikissa organisaatioissa on molempien kulttuuri-
tyyppien piirteitd, mutta jompikumpi kulttuurityyppi on yleensd dominoiva.
Osallistuvan kulttuurin organisaatiolle on tyypillistd avoimuus, tasa-arvoisuus,
demokraattinen padtoksentekotapa ja tiimitydn korostaminen. Autoritdérisen
kulttuurin  piirteisiin  puolestaan kuuluvat sulkeutuneisuus, keskitetty
padtoksentekotapa, auktoriteetin korostaminen ja perinteiden kunnioittaminen.
Dozierin, Grunigin ja Grunigin luokittelussa yhdistyvit Harrisonin esittamien
neljin kulttuurityypin piirteet. Osallistuva kulttuuri sisdltdd piirteitd
tukikulttuurista ja suorituskeskeisestd kulttuurista, kun taas autoritidrisen
kulttuurin piirteet ovat yhtenevaisid rooli- ja valtakulttuurin piirteiden kanssa.

Deal ja Kennedy ryhmittelevdt organisaatiokulttuuria toiminnallisin
perustein. He esittdvat nelja kulttuuriryhmaii, jotka muodostavat nelikentdn
kahden muuttujan, liike-eldmaissa tarvittavan riskinoton asteen ja paatosten tai
strategioiden onnistumisesta saatavan palautteen mukaan (kuvio 4.).

Suuri riski Suuri riski
Hidas palaute Nopea palaute
Kaikki peliin-
kulttuuri Macho-kulttuuri
Pieni riski Pieni riski
Hidas palaute Nopea palaute
Raskaat tyot/
Riskin Prosessikulttuuri Raskaat huvit
SUUTUUS -kulttuuri

Palautteen nopeus ey ———

Kuvio 4. Kulttuuriryhmien nelikentta. (Mukailtu teoksesta Deal & Kennedy 1983:
Yrityskulttuurit: yrityksen kayttdytyminen ja sen rituaalit.)

"Kaikki peliin" -kulttuurin yrityksissa taloudellinen riski on suuri, ja tietoa
riskin kannattavuudesta joudutaan odottamaan pitkdan. Esimerkkina
tdméntyyppisen kulttuurin yrityksistd voidaan pitdd vaikkapa oOljy-yhtiGita.
Macho-kulttuurin yrityksissa riskit ovat my6s suuria, mutta palaute saadaan
huomattavasti nopeammin. Esimerkiksi viihdeteollisuudessa tuotanto maksaa
paljon, mutta elokuvan menestyksen myété riski palkitaan suhteellisen pian.
Prosessikulttuurissa riskit ovat pienid mutta palaute hidasta. Téllaisia
kulttuureja voidaan 16ytdd vakuutusyhtitistd, pankeista ja julkisen hallinnon
alalta. Raskaat tyot/raskaat huvit -kulttuurissa riski on myds pieni mutta
palaute nopeaa. Tamantyyppisid kulttuureja on muun muassa useimmissa
myyntiorganisaatioissa. (Deal & Kennedy 1983, 123 - 146.)
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Deal ja Kennedy maédrittelevdt vahvaksi kulttuuriksi sellaisen, jossa
jokainen tietdd yrityksen paamairit ja tyoskentelee niiden eteen. Vahvan
kulttuurin yritykset eivat kuitenkaan sovi nelikenttdmalliin, vaan niiden
kulttuuri on yhdistelma kaikkien neljan tyypin parhaista elementeistd. Tama
varmistaa Dealin ja Kennedyn mukaan sen, ettd organisaatio menestyy
silloinkin, kun sitd ympéaréivat olosuhteet muuttuvat. (Deal & Kennedy 1983,
124 - 125.)

Hampden-Turner (1991, 26) on esittinyt oman, dilemmoihin eli
ristiriitaisten toteamusten pareihin perustuvan kulttuurimallinsa. Hampden-
Turnerin mukaan kulttuurissa on jatkuvasti toisilleen vastakkaisia
kehitystarpeita, joiden wvdlilld yrityksen on tasapainoiltava. Téllainen
ristiriidassa oleva kehitystarpeiden pari voi olla esimerkiksi tarve hajauttaa
organisaation toimintaa tai toisaalta tarve keskittdd sitd. Dilemma voidaan
ratkaista joko kompromissilla, ristiriidan kautta tai synergisesti. Synergiassa
molemmat tarpeet toteutuvat optimaalisesti, kompromissiratkaisussa kumpikin
tarpeista pystytddn toteuttamaan vain osittaisesti. Naihin dilemmoihin
perustuen Hampden-Turner kuvaa kulttuurien toimintaa noidankehien ja
nousukierteiden avulla. Noidankehdssd (kuvio 5.) toisilleen vastakkaiset tarpeet
ruokkivat toistensa negatiivisia seurauksia ja organisaatio joutuu hajautuksen
tilaan. Nousukierteesséd (kuvio 6.) puolestaan vastakkaiset tarpeet sdilyttavat
keskindisen jannitteensd ja ruokkivat toisiaan positiivisesti. (Hampden-Turner
1991, 31 - 35.)

Kulttuuri Kulttuuri pitaa
edistad tarkoin sitmalla
adrimmaista mika
muodoftisuutta epamuodollinen
toiminta
ia auktoritestin etta keskitetty
ja aukloriteeli tietojarjestelma ) ] .
yha suurempaa ja yksikiden pyIMYSt2  onwaists ja paikitsee najautetuissa yksiksissa on
keskittamisté hajautukseen ja poikkeamiin,  ayaisen toiminnan asiakkaille arvokkainta

mista seuraa etta...

aiheuttaen ja vi@l[staa
huomattavaa mil:]mgn
epamuodollist toiminn
pvastuslusta saanndlliseen

toimintaansa

fa tyytymaromyta varmistaen
Kuvio 5. Kulttuurin noidankehi samalta.
(Hampden-Turner 1991, 33). Kuvio 6. Kulttuurin nousukierre

(Hampden-Turner 1991, 34).

Hampden-Turnerin mallissa tavoitteena on, ettd organisaatio péaasisi
kulttuurisen analyysin kautta noidankehdstddn kohti nousukierretta.
Hampden-Turnerin (1991, 28) mukaan johtajilla on mahdollisuus muokata
kulttuuria sovittelemalla dilemmoja. My®6s Dealin ja Kennedyn, Harrisonin ja
Dozierin, Grunigin ja Grunigin kulttuurin luokittelutavat rakentuvat
Hampden-Turnerin (1991, 28) mukaan dilemmojen ymparille. Esimerkiksi
Dealin ja Kennedyn kaikki peliin -kulttuurin ristiriita suurten riskien ja hitaan
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palautteen vilillda on dilemma. Jos riskit ovat suuria, on olemassa keinoja jolla
palaute saadaan nopeammin.

Onko kulttuurien luokittelu eri tyyppeihin sitten vélttdméaténtd? Dealin ja
Kennedyn (1983, 125) mukaan téllainen luokittelu voi auttaa kulttuurin
identifioimisessa. Yhtdkddn organisaatiota ei kuitenkaan voida tdsmaélleen
luokitella johonkin tiettyyn kategoriaan, vaan yleensi organisaatiokulttuurissa
on piirteitd eri kulttuurityypeistd. Organisaation eri osissa voi vallita tdysin
erilainen kulttuuri, ja eri osastoilla voi olla ratkottavanaan aivan erilaisia
ristiriitoja. Paitsi toiminnallisen mallin tai kulttuurin arvojen perusteella
kulttuuria voidaankin pyrkid luokittelemaan myds organisaatiorakenteeseen
perustuen.

Organisaatiokulttuuri  voidaan jakaa erilaisiin  osakulttuureihin,
alakulttuureihin  tai  erityiskulttuureihin.  Kaisitteitda  kédytetddn  alan
kirjallisuudessa melko sekavasti tarkoittamaan eri asioita. Tassa tutkimuksessa
erityiskulttuuriksi nimitetddn organisaation toiminnan osa-alueisiin liittyvid
toimintamalleja, jotka kumpuavat kulttuuritaustasta. Esimerkkeind voidaan
mainita yrityksen palkitsemiskulttuuri, johtamiskulttuuri tai viestintakulttuuri.
Osakulttuureja puolestaan ovat organisaation eri osissa, esimerkiksi eri
osastoilla  vaikuttavat erilaiset kulttuurit. Alakulttuurin késite on
synonyyminen osakulttuurin késitteen kanssa.

Juuti (1995, 33) jakaa organisaatiokulttuurin neljadn erilaiseen osa-
kulttuuriin. N&itd ovat 1) johdon kulttuuri, 2) organisaation keskitason
kulttuuri, 3) konttoritoimihenkildiden kulttuuri ja 4) tydntekijoiden kulttuuri.
Juutin mukaan johdon kokemukset kulttuurista poikkeavat suuresti muiden
henkildstoryhmien kokemuksista. Tama johtuu hdnen mukaansa siitd, ettd
johdon kulttuuri todellakin on niin erilainen kuin muiden ryhmien kulttuurit.
On selvdd ettei yhdelldkddn organisaation jasenelld ole tdysin samanlaista
kuvaa organisaation kulttuurista. Jokainen tarkastelee kulttuuria omien
kokemustensa kautta, joten kuva kulttuurista on aina tietylld tavalla
subjektiivinen. Se, voidaanko kulttuuria jakaa erilaisiin osakulttuureihin
hierarkiatasoittain on kuitenkin kyseenalaista. Erilaiset luokittelut auttavat
hahmottamaan organisaatiokulttuuria kokonaisuutena, mutta mitdan kaikkialla
patevéa jaottelua ei ole mahdollista luoda.

Organisaatiokulttuuri on kokonaisuudessaan erittdin moniulotteinen
ilmid, johon vaikuttavat monet kulttuurin sisdiset ja ulkoiset tekijat. Allaire ja
Firsirotu (1984) ovat kuvanneet kulttuuria ideokulttuurisen ja sosiokulttuurisen
systeemin vuorovaikutuksena (Lehtonen 1994). Heiddn yrityskulttuurin
mallissaan (kuvio 7.) ideokulttuurinen systeemi laillistaa sosiokulttuurisen
systeemin olemassaolon, ja sosiokulttuurinen systeemi tukee ideokulttuurisen
systeemin  olemassaoloa. @ Tamd malli osoittaa ehkd  parhaiten
organisaatiokulttuurin muodostumiseen ja kehittymiseen vaikuttavien
tekijoiden runsautta, ja antaa kokonaiskuvan siitd, millaiset tekijat kulttuuriin
vaikuttavat.
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Yhteiskunta Historia Satunnaiset tekijat

Ympardivan yhteiskunnan | Organisaation synty ja

. ; ; A likka, , kitpail
kulttuuri, rakenteet, lait, | kehitys, perustajan ja aik. Tekniikka,talous, kipailu

rajoitukset ja maaraykset

poliittinen jarjesteima johdon visiot ja arvot
Ideokulttuurinen systeemi Laillistah -> Sosiokulttuurinen systeemi
Myytit Arvot Struktuurit Strategiat
Ideologia <-ltukee Toim.ohjelmat — Prosessit
riitit rmeta- kerto- keinotek. muodoll. | tydhén- | arvo- palkkiot, | johta-
rituaalit | forat mukset symbolit tavoitteet, | otto, valta- motivaa- | mistyyli,
tavat isku- vanhat logot kohteet, | valinta rakenne, | tio johta-
akro- lauseet tarinat arkkiteh- strategiat | ja kontrolli mispro-
nyymit sanasto tuuri koulutus | meka- sessit
design nismit

normit, asemat
roolit

AN
T~

Toimiva yksil6:
persoonaliisuus, kognitiot

) tuotos organisaatiossa
tieto tarp? e.t yks.toiminnan tarkoituk-
yks.kyvyt arvot momv't _ —  selliset teot ja kollektiivi- [
ja kokemus oletukset joht.rooli set merkityksen omaa-
odotukset : kultt.kyky vat tapahtumat

Kuvio 7. Yrityskulttuurin malli (Allaire & Firsirotu, Organizational Studies 1984, 5/3., ks. Lehto
nen 1994) @

Allairen ja Firsirodun malli havainnollistaa hyvin my®&s sitd, kuinka
kulttuuri vaikuttaa yksilon toimintaan. Sitd, kuinka kulttuurin ndhddén
syntyvan ryhmén yhteisten kokemusten kautta malli ei kuitenkaan tue kovin
hyvin.

2.1.3 Viestinti osana organisaatiokulttuuria

Organisaatiokulttuurin tutkijat ovat monta mieltd myds siitd, kuuluuko
viestintd organisaatiokulttuurin osatekijoihin. Kulttuuria ei voi syntyd ilman
viestintdd, mutta onko viestintd vain valine vai onko sen laadulla merkitysta
kulttuurin kehittymiseen? Kaikki organisaatioviestinndn tutkijat eivdt ole
kasitelleet viestinndn osuutta organisaatiokulttuurin osatekijand lainkaan. Deal
ja Kennedy (1982) nostavat esiin epdvirallisen viestinndn osuuden, Martin
(1993) mainitsee viestintdjarjestelmdn osana epédvirallisia kadytantoja ja Wiio
(1992) maddrittelee viestintdjdrjestelmdn yhdeksi organisaatiokulttuurin
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osatekijaksi. Monet tutkijat kasittelevdt kulttuuria omana kokonaisuutenaan
jattden kokonaan kasitteleméttd viestinndn vaikutuksen kulttuurin syntyyn ja
vélittymiseen eteenpédin. Ilman viestintdd ei kuitenkaan olisi kulttuuria, silla
kulttuuri rakentuu viestinnan kautta. Brownin ja Starkeyn (1994, 807) mukaan
ymmaértadkseen  organisaation  viestintiprosesseja  ja  organisaation
viestintdjohtamnista onkin ymmérrettdva organisaation kulttuuria.

Viestintd voidaan luokitella organisaatiokulttuurin piiriin kuuluvaksi
kahdella tavalla. Viestinta késitetddn joko merkityksen luomisen vilineeksi ja
siksi erottamattomaksi osaksi kulttuuria, tai yhdeksi kulttuurin osatekijaksi. Tu-
kiainen (1999, 49) nimeda viestintdkulttuuri yhdeksi organisaatiokulttuurin ala-
kasitteeksi. Viestintdkulttuuri rinnastuu siten muihin erityiskulttuureihin,
kuten johtamiskulttuuriin tai palkitsemiskulttuuriin. Viestintdkulttuuri
madaritellddn usein ldhes samoin kuin organisaatiokulttuuri. Viestinta liittyy or-
ganisaatioon niin oleellisena osana, ettd sitdi on vaikea lokeroida erilleen,
omaksi osatekijakseen. Tukiaisen (1999, 49) mukaan viestintdkulttuuriset tekijat
voidaan erotella omaksi kulttuuriominaisuudekseen, kun kulttuuria
tarkastellaan viestintdjarjestelmén kautta. Viestintdjarjestelmén toiminnan
tuloksena puolestaan on organisaation viestintdilmasto.

Hampden-Turner (1991, 15) nékee viestintimyonteisen kulttuurin voivan
helpottaa viestintdd, kokemusten ja tiedon jakamista organisaatiossa. Kulttuuri
voi Hampden-Turnerin mukaan myds saada organisaation jasenet tukemaan
vahvasti toisiaan. Alvesson (1992, 160) toteaa my0s viestinndn toimivan organi-
saation identiteettid luovana ja sitd ylldpitavana tekijand. Toisaalta kulttuurin it-
sessadn voidaan ndhda myos kehittyvan viestinndn valitykselld. Viestinté ei ole
ainoastaan organisaatiossa vaikuttava irrallinen tekija, vaan se luo jatkuvasti
organisaation perustana olevaa sosiaalista todellisuutta (Smircich & Calas 1987,
229). Taten viestinta toimii tavallaan kulttuurin "rakennusaineena”. Kulttuurin
ja viestinndn vélilld vallitsee kehdsuhde. Kulttuuri on sosiaalisen kanssa-
kdymisen tulosta, ja se vélittyy eteenpdin viestinndn valitykselld. Viestinta
puolestaan kertoo paljon organisaation kulttuurista. Kuka organisaatiossa
viestii kenenkin kanssa? Minkailaista tietoa organisaatiossa kulkee ja kenelle sitd
valitetadn? Tassd tutkimuksessa luen viestinndn kuuluvaksi organisaatio-
kulttuuriin sekd merkitysten luomisen vilineend ettd kulttuurin osatekijana.
Viestintd toimii kulttuuria luovana jédrjestelména, mutta silld on my&s oma roo-
linsa kulttuurin osatekijind. Viestintdprosessit ja rakenteet voidaan ndhda
kulttuurin artefakteina, joiden valitykselld kulttuuri kuvastuu (Brown &
Starkey 1994, 808). Toisaalta organisaation kulttuuri voi myos vaikuttaa sen
viestintdrakenteiden kehittymiseen. Erittdin hierarkkisessa, keskittyneessd
kulttuurissa viestintd on todenndkoisesti varsin toisenlaista kuin matalan
hierarkian hajautetussa kulttuurissa.
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2.2 Organisaatiokulttuurin tutkimussuuntaukset

Organisaatiokulttuuriin liittyvid ilmiéita on tutkittu jo pitkaan. Ensimmaiset,
psykoanalyyttisen tutkimustradition piirissd tehdyt alan tutkimukset ajoittuvat
1950-luvulle. Varsinaisesti organisaatiokulttuurin kasite syntyi kuitenkin vasta
1970 -luvun loppupuolella. Useat tutkijat, esimerkiksi Weick (1974) ja Pettigrew
(1979) alkoivat silloin pohtia organisaatioteoriaa uudelta kannalta. Perinteiset,
rationaaliset ja systemaattiset organisaatioiden kuvaukset eivat endd riittineet
tutkijoille. Heiddn mielestddn perinteiset mallit eivdt ottaneet huomioon sité
symboliikkaa ja niitd arvoja, joilla organisaatioissa toimivat ihmiset jasentavit
organisaatioita. (Kreps 1990, 123.) Varsinaista organisaatiokulttuurin tutkimuk-
sen kulta-aikaa elettiin kuitenkin 1980-luvulla.

Organisaatiokulttuurin tutkimuksessa on nédhtédvissa kaksi johtavaa tutki-
mussuuntausta (Smircich, 1983, ks. Kreps, 1990, 125). Ensimmaéinen koulukunta
kasittelee kulttuuria analyyttisesti, yhtend organisaatioon vaikuttavana muuttu-
jana. Sen mukaan kulttuuri on yksi organisaation ominaisuus, siis jotakin, jota
organisaatiolla on. Tamad koulukunta pitdd organisaatiokulttuuria organisaation
osatekijand, jota voidaan tietoisesti muuttaa ja kehittdd. Tutkimus suuntautuu-
kin usein kdytdnnodnldheisesti yritysmaailman tarpeita ajatellen. Osa tutkijoista
erottaakin yrityskulttuurin ja organisaatiokulttuurin tutkimuksen omiksi
tutkimussuuntauksikseen. Esimerkiksi Alvessonin (1992, 97 - 100) mukaan yri-
tyskulttuurin tutkimus on kaytinnonlaheisempédd ja pinnallisempaa kuin
organisaatiokulttuurin tutkimus. Yrityskulttuurin tutkimuksessa on myos usein
lahtokohtana, ettd kulttuuria voidaan muuttaa. Tdssd tutkimuksessa kaytdn
yrityskulttuurin ja organisaatiokulttuurin késitteitd kuitenkin rinnakkaisina,
liittdmatta niihin mitdédn eriyttdvia merkityksia.

Toinen organisaatiokulttuurin tutkimussuuntaus pitdd kulttuuria or-
ganisaation todellisuuden ilmentdjand. Koulukunnan mukaan kulttuuri luo or-
ganisaation perustana toimivan logiikan ja jarjestyksen; kulttuuri on jotain, jota
organisaatio itse on. (Kreps, 1990, 125.) Kulttuuria tulkitsemaan pyrkiva ldhes-
tymistapa ldhtee liikkeelle tarkastelemalla organisaatioiden jdsenten tapoja
luoda merkityksia asioille (Kreps 1990, 135). Tutkimussuuntauksen edustajat
pyrkivit padsemadan syville organisaatiokulttuuriin. Heiddn kantansa on myds,
ettd kulttuurin muuttaminen on hyvin vaikeaa ellei jopa mahdotonta.
Koulukunta kasittelee monia kulttuurin aspekteja kuitenkin hyvin samankal-
taisesti kuin kulttuuria analyyttisesti tarkasteleva koulukunta. Esimerkiksi
symboleja, myyttejd, tarinoita ja rituaaleja kasitellddn kuitenkin pikemminkin
kulttuuriin merkityksid luovina prosesseina kuin kulttuurin ulkoisina
tunnusmerkkeind (Frank & Brownell 1989, 199).

Tulkitsevaa lahestymistapaa ovat kdyttineet esimerkiksi Morgan ja
Smircich 1980, Deetz 1982 ja Putnam 1983. Tulkitsevan tutkimuksen keskeinen
elementti on viestintdprosessien kautta tapahtuva organisaation -jasenten
kollektiivinen merkitysten luominen organisaation todellisuudelle. Merkitykset
ovat aina yksilollisid ja niiden jakaminen tapahtuu viestinndn vailityksella.
Kulttuurin jdsenet yrittavat siksi yhteistd todellisuutta luodakseen jakaa
samankaltaisia merkityssisdltojd luomalla yhteisid, tulkitsevia verkostoja
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organisaation ilmididen tulkitsemiseen. Viestien sisdlttd tutkimalla tulkitsevan
ldhestymistavan tutkijat voivat 16ytda logiikan, jota kaytetddn kulttuurisesti
hyvaksytyn tulkintaverkoston luomisessa. (Kreps 1990, 135 - 136.)

Kaikki tutkijat eivdt kuitenkaan edusta puhtaasti kumpaakaan
lahestymistapaa vaan ottavat vaikutteita molemmista koulukunnista. Alvesson
(1992, 32) luokitteleekin tutkijat kolmeen kategoriaan ja nimedd kolmannen
kategorian akateemisiksi pragmaatikoiksi. Heilld on Alvessonin mukaan
tutkimuksessaan akateemiset tavoitteet, mutta myos halu 16ytdd tutkimuksen
avulla keinoja kulttuurin hallitsemiseksi. Tédssd tutkimuksessa ldhestyn
kulttuuria tdménkaltaisesta ndkokulmasta. Kasittelen kulttuuria — sita
tulkitsemaan pyrkivin koulukunnan mukaisesti organisaation todellisuuden
ilmentdjand. Pidan silti mahdollisena, ettd kulttuuria voidaan pyrkid
muuttamaan fietoisin toimenpitein. Lahtokohtana tdssd tutkimuksessa on
kuitenkin, ettda kulttuurinen muuttuminen on erittdin hidasta.

Organisaatiokulttuuria tutkitaan kummankin tutkimustradition piirissd
myds useista eri perspektiiveistd. Martin (1992, 12) esittelee kolme erilaista
tutkimusperspektiivid: integraation, differentiaation ja fragmentaation
ndkokulmat. Integraationdkdkulman mukaan tehdyissa tutkimuksissa pyritaan
saavuttamaan yksimielinen ndkemys tutkitun organisaation kulttuurista. Eri
kulttuuripiirteistd haetaan yhtdpitdvyyttd ja moniselitteisyyttd pyritddn
valttdimdan. Differentiaationdkdkulman tutkimuksissa kulttuuri kuvataan
mahdollisuuksien mukaan yksiselitteisesti, mutta tutkimuksessa Ioytyneet
eroavaisuudet kanavoidaan alakulttuurien kautta ja alakulttuureissa saattaa
siten olla ristiriitaisiakin piirteitd. Fragmentaationdkokulma puolestaan
keskittyy moniselitteisyyteen kulttuurille tyypillisend piirteend. Tutkimuksissa
ei edes pyritd yhden, yksimielisen nidkemyksen Ioytdmiseen kulttuurista.
Martinin mukaan organisaatiokulttuurin tutkiminen ainoastaan yhdesta
perspektiivista jattdd organisaatiosta muodostuneen kuvan vajavaiseksi.
Taydellisin kuva organisaation kulttuurista saadaan, kun sita tutkitaan kaikkien
kolmen perspektiivin kautta. (Martin 1992, 12.)

Eri tutkimusperspektiiveistd tarkasteltuna ei ole lainkaan selvdd, onko
organisaatiokulttuuri yksi, koko organisaation kattava yhtendinen ilmid, vai
vaihteleeko kulttuuri organisaation eri osissa. Integraatioperspektiivin mukaan
tarkasteltuna kulttuuri on yksi kokonaisuus, joka kattaa koko organisaation.
Varsinkin organisaatiokulttuurin tutkimuksen alkuvaiheissa yhden, yhtenaisen
kulttuurin olemassaoloa pidettiin selvénd, ja tutkimuksista valtaosa tehtiin
integraatioperspekfiivistd kasin. Nykyisin useimmat tutkijat myontavat
erilaisten alakulttuurien olemassaolon. Differentiaatioperspektiivin mukaan
organisaatio koostuu lukuisista alakulttuureista. Differentiaatioperspektiivi ei
kielld yhden valtakulttuurin olemassaoloa, mutta pureutuu tutkimaan
valtakulttuurin alta paljastuvien alakulttuurien luomia kulttuurisia rakenteita
(Martin 1992, 85). Téassd tutkimuksessa tarkastelen organisaatiokulttuuria
lahinnd integraatioperspektiivista kasin. Alakulttuureilla on oma vaikutuksensa
valtakulttuuriin, mutta tdmén tutkimuksen tavoitteena on pyrkid luomaan
kuva valtakulttuurin kehittymisestd ja muutosten vaikutuksesta sithen. Tyon
laajuus ei kuitenkaan mahdollistanut muiden perspektiivien ottamista mukaan
tarkastelun kohteeksi.
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Organisaatiokulttuurin tutkimus on vield melko nuorta, ja se ndkyy maéri-
telmien ja mallien moninaisuutena. Tieteenalalla onkin vield monta ratkaisema-
tonta ristiriitaa. Alvesson (1992, 47) madarittelee tieteenalan suurimmiksi ongel-
miksi tieteenalan tasmaéllisen méadrittelyn, tutkimuksen tason vaihtelevuuden,
kasitteiden hajanaisuuden ja kahden koulukunnan viliset erot kulttuurin
roolin madrittelyssa. Erilaiset, osittain paallekkiiset tutkimussuuntaukset ovat
kuitenkin my0s tieteenalan rikkaus, joka vie tutkimusta eteenpdin
moniulotteisena.

2.3 Kulttuurin kehittyminen ja rooli organisaatiossa

Organisaatiot ja niiden kulttuurit muuttuvat jatkuvasti. Kulttuurin peruspila-
reina organisaatiota perustettaessa toimivat perustajien arvot ja pyrkimykset.
Perustajilla on usein selked visio siitd, kuinka organisaation tulisi toimia, ja he
ovat avainasemassa palkatessaan organisaatioon tyontekijoitd (Greenberg &
Baron 1995, 542). Kulttuuri syntyy ratkaisemaan organisaation olemassaolon
perusongelmia, joita ovat organisaation ulkoisessa ymparistdssa sdilyminen ja
silhen sopeutuminen sekd sen sisdisten prosessien hallinta siten, ettd organi-
saatio sdilyy yhtendisend (Schein 1987, 65). Kulttuuri muodostuu periaatteessa
samalla tavoin kuin mika tahansa ryhmai. Yhteisten kokemusten ja oppimisen
tuloksena muodostuu ryhmén "identiteetti", ajattelun, uskomusten, tunteiden ja
arvojen malli jota kutsutaan kulttuuriksi (Schein 1987, 66). Morganin (1986,
133) mukaan kulttuurin muodostumisessa on kysymys nimenomaan sen jasen-
ten kyvystd luoda yhteinen todellisuus, samanlainen késitys maailmasta. Pien-
ryhmissd koheettisten ryhmien jasenille muodostuu samanlainen kisitys ryh-
mén tarkoituksesta. Fragmentoituneilla ryhmilld sitd vastoin on usein lukuisia
todellisuuksia: kukin ryhmaén jasen jasentad maailmaa omalla tavallaan, eivatkad
he nde ryhmén tarkoitusta samalla tavalla.

Kulttuurin jasenten samanlaiset késitykset maailmasta kehittyvat
kokemusten kautta. Mitd enemmin organisaation jasenilld on yhteisid
kokemuksia, sitd yhtenevdisempid merkityksid he antavat organisaation
tapahtumille ja sitd suurempaan yhteisymmérrykseen he pédisevit (kuvio 8.).
(Frank & Brownell 1989, 202).

Vahan yhteisia Jonkin verran Paljon yhteisia
kokemuksia yhteisia kokemuksia kokemuksia
Merkitykset Merkitykset Merkitykset erittain

erilaisia samanlaisia samanlaisia
e . Melko hyva . N

\Y t

aarinymmarrys yhteisymméirrys Korkea yhteisymmarrys

Kuvio 8. Samankaltaiset kokemukset lisdavat samanlaisia merkityksia (Frank & Brownell 1989,

203).
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Organisaatioissa on myos todettu olevan ' vihemmin ja pienempid
viestintdongelmia silloin kuin 1) tyShon liittyva tieto on vapaasti saatavissa, 2)
tavoitteet suunnitellaan yhdessd, 3) mielipiteitd voi ilmaista vapaasti ja 4)
ihmiset ovat yhteistydhaluisia. Taméntyyppisessd ilmapiirissd organisaation
jasenet luovat yhtendisen "maaperan” josta kasin he muodostavat yhteneviisia
késityksid ympéroivastda maailmasta, ja tdlld tavoin organisaation kulttuuri
vahvistuu ja yhtendistyy. (Frank & Brownell 1989, 202 - 203.)

Millaisia tarpeita kulttuuri sitten organisaatiossa palvelee? Eri aikakausina
kulttuurilla voi olla organisaatiossa erilaisia tehtdvid. Kaikkein perimmaisin
tehtavd on kuitenkin luoda kulttuurin jasenille kulttuurinen identiteetti, saada
heidét tuntemaan kuuluvansa kulttuuriin. Kulttuurin yhtendisyys voi ilmeta
myos kulttuuriin kuulumisesta tunnettuna ylpeytend. Alvessonin (1992, 162)
mukaan kulttuurinen ylpeys on vahvinta sellaisissa organisaatioissa, jotka ovat
kokeneet vaikeita tilanteita ja selvinneet niista.

Toinen kulttuurin tehtdvistd on saada kulttuurin jasenet sitoutumaan
organisaation tavoitteisiin. Kulttuuri pyrkii my6s vahvistamaan ja
selkeyttdmédn niitd kdyttdytymiskoodeja, joita organisaatiossa on. (Greenberg
& Baron 1995, 540.) Kaikki ndmd tavoitteet palvelevat Scheinin (1987, 65)
esittamad kulttuurin pyrkimystéd séilyttdd ryhma ja sopeuttaa se sen sisdiseen
ymparistéon. Schein esittdd myds, ettd kulttuurin tehtdviin kuuluu ryhmén
sdilyttdminen sen ulkoisessa ympéristssa ja sopeuttaminen siihen (Schein 1987,
65). Sopeutuakseen ulkoiseen ympéristo6nsd organisaation on madriteltdva
toiminta-ajatuksensa ja strategiansa sekd pddmaddrdnsd. Lisdksi sen on
saavutettava yksimielisyys keinoista, jolla paamaédariin pddstddn ja kyettdva
mittaamaan onnistumistaan jollakin tapaa. Mikili padmaéaéaria ei saavuteta, on
organisaatiossa ryhdyttdva korjaaviin toimiin. Scheinin nakemyksen mukaan
kulttuuripiirteet paljastuvatkin parhaiten juuri tavoissa, joilla kriisitilanteita
hoidetaan. (Schein 1987, 68.)

2.4 Vahva organisaatiokulttuuri ja menestyva organisaatio

Yksi syy organisaatiokulttuurin tutkimuksen suureen suosioon 1980-luvulla oli
tutkijoiden haave sellaisen kulttuurin 19ytamisestd, joka edistdisi parhaiten or-
ganisaation menestymistd. Kulttuurin ja menestyksen symbioosia onkin pohdit-
tu alan kirjallisuudessa runsaasti. Organisaatiokulttuuria organisaation ominai-
suutena pitdvien tutkijoiden (esim. Deal & Kennedy 1982) keskuudessa on ylei-
sesti oletettu, ettd vahva kulttuuri edistdisi organisaation menestymista. Siehl ja
Martin (1990, 251) madrittelevat vahvan kulttuurin sellaiseksi, jossa organisaa-
tion tavoitearvot ja todelliset arvot ovat yhtenevéiset, ja organisaation jdsenilla
on sama nikemys organisaatiosta. Wilkins ja Ouchi (1983) puolestaan ovat to-
denneet vahvan kulttuurin olevan sellainen, jossa ryhmidn arvot ja normit
vaikuttavat vahvasti ryhmén viestintdan ja toimintaan (Aaltio-Marjosola 1991,
25). Alvesson (1992, 137) puolestaan toteaa menestyvid kulttuureja usein
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madriteltdvan niiden henkiléstén ominaisuuksien kautta: menestyvissd kulttuu-
reissa henkil6sté on ammattitaitoista ja sitoutunutta ja organisaatioissa on hyva
ilmapiiri sekd vahva identiteetti jne. N4itd ominaisuuksia nimitetdan sitten vah-
vaksi kulttuuriksi.

Osa organisaatiokulttuurin tutkijoista olettaa, ettd kulttuuri ja menestys
ovat suorassa yhteydessd toisiinsa. T&lloin organisaation menestys olisi
riippuvainen vahvasta kulttuurista. Téllaisen integraationdkokulman mu-
kaisesti kulttuurin ja menestyksen suhdetta ovat tarkastelleet muun muassa
Deal ja Kennedy (1982) sekd Ouchi ja Johnson (1978) (Siehl & Martin 1990, 253).
Namd kuten muutkin integraationdkokulmasta tehdyt tutkimukset ovat
kuitenkin olleet menetelmiltidsn tai tutkimusaineistoiltaan sellaisia, ettei niiden
tulosten perusteella voida tehdd yhtapitavida johtopaatoksid kulttuurin ja
menestyksen vilisestd suhteesta (Siehl & Martin 1990, 253).

Kulttuurin ja menestyksen vilinen riippuvuussuhde voidaan my6s ndhda
painvastaisesti. Talloin organisaation menestys on avaintekija, joka vaikuttaa
organisaation kulttuuriin. Menestyksen myo6ta olisi mahdollista tai kannattavaa
edistdd tiettyjen kulttuuriarvojen toteutumista organisaatiossa. Tallaisia arvoja
voivat olla organisaation imagon kannalta tarkeét tekijat, kuten organisaation
sosiaalinen vastuu esimerkiksi ymparisténsuojeluasioissa. On kuitenkin ky-
seenalaista, voiko menestys vaikuttaa kulttuurin varsinaisiin arvoihin. Kulttuu-
rissa voidaan asettaa tavoitearvoja, joihin sitoutuminen olisi toivottavaa. Kult-
tuuriarvoiksi ne muuttuvat kuitenkin vasta, mikéli organisaation jasenet omak-
suvat ne ja alkavat toimia niiden mukaan. (Siehl & Martin 1990, 261.) Alvesson
(1993, 31) toteaa, ettd Kilmannin mukaan kulttuurin normit ovat keskeisessa
asemassa kulttuurin ja menestyksen valistd suhdetta maéariteltdaessd. Normit
ohjaavat organisaation jasenten kdyttaytymistd ja mielipiteitd ja niilld on suuri
vaikutus menestyksen kannalta tdrkeisiin tekijoihin kuten laatuun, tehokkuu-
teen, asiakaspalveluun, innovatiivisuuteen, uskollisuuteen jne. My0s arvot toi-
mivat samalla tavalla organisaation jasenten kiyttaytymistd ohjaavina tekijoind.

Kulttuurin ja menestyksen vilistd yhteyttd on pyritty osoittamaan my0s
tutkimalla yritysten strategioiden ja kulttuurin yhteensopivuutta. Vditetdén,
ettd sellaiset yritykset, joiden strategiat ja kulttuuri ovat sopusoinnussa
menestyisivat paremmin kuin yritykset, joissa kulttuuri ei tue strategioita.
(Siehl & Martin 1990, 262.) Ei ole kuitenkaan pystytty todistamaan, ettd
tallainen yhteensopivuus valttamatta lisdisi organisaation menestysta.

Tutkijat eivdt kuitenkaan ainakaan toistaiseksi ole onnistuneet
osoittamaan, ettd vahva kulttuuri olisi organisaation menestyksen tae (Siehl &
Martin 1990, 241). Siehl ja Martin (1990, 268) toteavat menestyksen ja kulttuurin
valisen yhteyden olemassaolon olevan kuitenkin mahdollista. Tahé&nastinen
tutkimus ei ole pystynyt aukottomasti osoittamaan yhteyden olemassaoloa,
mutta se ei vilttaméattd tarkoita, ettei linkkid ndiden tekijoiden valilld ole.
Kulttuurin ja menestyksen vilisen suhteen tutkimuksessa on useita
metodologisia ongelmia: tarvittaisiin laaja ja kulttuurin syvéarakenteisiin saakka
pureutuva otos, jonka hankkiminen on hankalaa tai ldhes mahdotonta.
Ongelman muodostaa myos aikatekijgn olemassaolo. Kulttuurin ja me-
nestyksen yhtéldisyyden toteamiseksi olisi pystyttavé tutkimaan organisaatioita
pitkalla aikavalilld. Frank ja Brownell (1989, 237) toteavat myds kulttuurin
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olevan tilannesidonnaista. Organisaatiota ja sen kulttuuria ymparsivd maailma
muuttuu jatkuvasti, ja siksi tietynlainen kulttuuri voi tietyssd tilanteessa
edesauttaa menestystd mutta tilanteen muuttuessa toimia taysin pédinvastaisesti.

2.5 Lahikasitteita

Organisaatioilmaston, viestintdilmaston, organisaatioidentiteetin ja tyOtyytyvaéi-
syyden késitteet késittelevat samankaltaisia ilmititd kuin organisaatiokulttuuri-
kin, mutta eri nikokulmasta ja ldhtokohdista kasin. Késitteiden vélisiin yht&ldi-
syyksiin ja eroihin tutustutaan seuraavassa tarkemmin.

2.5.1 Organisaatioilmasto ja viestintiilmasto

Organisaatiokulttuurin ja organisaatioilmaston kisitteet ovat varsin ldhek-
kaiset. Denison (1996, 621) toteaakin, ettd kyseessd on pikemminkin yksi ja
sama ilmig, jota tutkitaan kahdesta eri perspektiivistd kidsin. Myds Alvesson
(1992) toteaa, ettd osa organisaatiokulttuurin tutkimuksista voitaisiin luokitella
yhtd lailla organisaatioilmaston tutkimuksiksi. Falcione ja Kaplan (1987, 301)
ovat tiivistineet organisaatiokulttuurin ja organisaatioilmaston késitteiden
valisen eron ehkd parhaiten. Heiddn mukaansa kulttuuri on organisaation
arvojen, normien, uskomusten ja rakenteiden pysyvéaluontoinen jérjestelmi, ja
ilmasto puolestaan ilmentda tita jarjestelmaa tietylld hetkella.

Falcione ja Sussman (1987, 197 - 198) esittelevat kolme organi-
saatioilmaston tutkimussuuntausta. Ensimmaisen suuntauksen mukaan ilmasto
on organisaation ominaisuus tai ominaisuuksien joukko. Namé ominaisuudet
ovat itsendisid eivatkd siis valttdmatta vastaa organisaation jasenten késityksid
organisaation ominaisuuksista. Tamén lahestymistavan takaa 10ytyvit
oletukset siitd, ettd organisaatiot ovat olemassa niihin kuuluvien ihmisten
vaihtumisesta huolimatta, organisaatioiden ominaisuuksia voidaan luokitella ja
ndma ominaisuudet ovat melko pysyvia.

Toinen organisaatioilmaston tutkimussuuntaus kisittelee ilmastoa organi-
saation ominaisuuksien ja ihmisilla siitd olevien kasitysten vuorovaikutuksena.
Siind oletetaan ilmaston olevan havainnoitava muuttuja, joka on riippuvainen
ilmaston vaikutuspiirissa olevien ihmisten kasityksista. Kasityksien todetaan
olevan pikemminkin kuvailevia kuin arvioivia ja niiden edellytetdan olevan
my0s suhteellisen yhteneviisid. Ilmasto muodostuu siis siind vaikuttavien
yksildiden yhteisten kasitysten kautta. (Falcione & Sussman 1987, 198.)

Kolmas organisaatioilmaston tutkimussuuntaus kisittelee ilmastoa siltd
kannalta, mika on psykologisesti tirkeda yksilolle organisaatiossa ja kuinka han
kokee tyoympaéristonsd. Ilmasto on tdten yksilon kokemusten summa.
(Falcione & Sussman 1987, 198.) Organisaatioilmasto ndhdadn siis joko
organisaation subjektiivisena tai objektiivisena ominaisuutena. Samankaltaista
jaottelua voitaisiin hyvin kayttdd kuvaamaan my6s organisaatiokulttuuria.
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Molemmat kisitteet pyrkivit kuvailemaan organisaatiossa tapahtuvaa ihmisten
vélistd vuorovaikutusta ja sen seurauksina syntyvid ilmioitd. Késitteet erottaa
toisistaan kuitenkin se, ettd kulttuurinen muuttuminen on hidasta, kun taas
organisaatioilmasto voi muuttua nopeastikin, esimerkiksi jonkin tietyn
tapahtuman seurauksena (Juholin 1999, 43).

Krepsin (1990, 193) mukaan organisaatioilmasto on organisaation sisdinen
tunnelma, joka perustuu sithen kuinka hyvin organisaation jisenet viihtyvit
keskenddn ja organisaatiossa yleensd. Kreps liittdd organisaatioilmaston suo-
raan organisaation viestintdilmastoon toteamalla viestinndn vaikuttavan
organisaation ilmastoon ja ilmaston viestintddn. Viestinnilld ja ilmastolla on
kehdsuhde: organisaatioilmastolla on joidenkin tutkimusten mukaan suuri
vaikutus organisaation jasenten kidytokseen ja viestintddn. Viestintd vaikuttaa
kuitenkin my®s siihen, kuinka organisaatioilmasto kehittyy. Krepsin mukaan
ilmasto kehittyy organisaation johdon kaytoksen ja toimintatapojen sekd
organisaation jdsenten viestintikdyttdytymisen kautta. Myds johdon
viestinndlld on vahva vaikutus organisaatioilmaston kehittymiseen. (Kreps
1990, 193 - 194.) Reddingin (1972) mukaan "ihanteellinen johtamisilmasto"
syntyy viiden johtamisstrategian seurauksena. Naitd strategioita ovat tuki,
osallistuva paitdksenteko, luottamus ja luotettavuus, avoimuus sekd painotus
tavoitteiden asettamiseen korkealle. (Kreps 1990, 194.)

Viestintdilmaston kasite kuuluu oleellisena osana organisaatioilmaston
késitteeseen. Tukiaisen (1999, 55) mukaan viestintdilmastosta on kysymys sil-
loin, kun tutkitaan organisaatioilmastoon liittyvid viestintdilmi6ita. Viestintail-
masto on organisaatioilmaston alakédsite, yksi organisaatioilmaston osateki-
joistd. Viestintdd voidaan kuitenkin pitdd yhtena tdrkeimmistd ilmastoon
vaikuttavista tekijoistd. Se voidaan ndhdéd organisaation psykologisena ilmas-
tona, joka muodostuu organisaation jdsenten kokemuksista ja sitoutumisesta
organisaation arvoihin sekd suhteista organisaation muihin jdseniin. (Timm
1986, 74). Psykologiset tekijat vaikuttavat siten viestintdilmaston, kuten koko
organisaatioilmastonkin muodostumiseen. Ilmasto, kuten kulttuurikin, on yksi-
16llisen kokemuksen tulos, jokainen organisaation jdsen kokee sen omalla ta-
vallaan. Kokemukset vaikuttavat viestintakayttdytymiseen, joka puolestaan vai-
kuttaa ilmaston kehittymiseen edelleen. Tama tekee viestintdilmastosta vai-
keasti hallittavan kokonaisuuden.

Gibbin (1961, ks. Becké&Beck 1986, 15 - 19 ja Kreps 1990, 195 - 196) luoman
viestintdilmaston mallin mukaan organisaation viestintdilmaston daripéita ovat
viestintda tukeva (supportive) ja viestintda torjuva (defensive) ilmasto. Gibbin
mukaan tietynlainen viestintdkdyttdytyminen edesauttaa viestintdad tukevan il-
maston syntymistd, ja muu viestintdkaytds puolestaan johtaa torjuvan ilmaston
syntyyn. Gibb on nimennyt kuusi tekijia, jotka kuvaavat tarkemmin viestintéil-
maston muodostumista. Kasitteet kuvaavat johtajan suhtautumisen vaikutusta
alaisten viestintddn ja yhtd hyvin organisaation jasenten viestinndn vaikutusta
toisiinsa. Gibbin tutkimista tekijdistd ensimmainen késittelee esimiesasemaa ja
tasa-arvoisuutta. Viestintdd torjuvassa ilmastossa esimiesasema ja statuserot
usein korostuvat. Tasa-arvoisuuden korostaminen puolestaan voi tukea orga-
nisaation viestintaa.
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Organisaation viestintd voi my0s olla arvostelevaa tai kuvailevaa.
Viestintdd tukevassa ilmastossa viestintd keskittyy tapahtumiin pikemmin kuin
ihmisiin. Viestintda torjuvassa ilmastossa sitd vastoin viestintd on arvostelevaa
ja saattaa mennd henkilokohtaisuuksiin. Kolmanneksi Gibb on tutkinut
spontaanisti tapahtuvan ja strategioita sisdltivin viestinndn eroja. Viestintaa
tukevassa ilmastossa viestintd on spontaania. Viestintda torjuvassa ilmastossa
puolestaan viestijéilli on sanomansa takana suunnitelmia, joita ei haluta
ilmaista.

Neljas Gibbin tutkima tekija on johdon pyrkimys hallita organisaatiota
viestinndn keinoilla tai vastaavasti suuntautuneisuus ongelmanratkaisuun.
Viestintda tukevassa ilmastossa viestintd suuntautuu ongelmanratkaisuun yh-
dessd, torjuvassa ilmastossa taas viestinndlld pyritddn kontrolloimaan toisten
kaytosta. Viides tekija kisittelee organisaation jdsenten itsevarmuutta tai
muuntautumiskykyisyyttd. Itsevarmasti kéyttdytyvat organisaation jasenet
eivdt ole avoimia muiden ideoille, muuntautumiskykyiset puolestaan ovat
joustavia ja sopeutuvat erilaisiin viestintdtilanteisiin. Kuudes kéasitepari on
neutraali tai empaattinen suhtautuminen ongelmiin. Neutraalisti kdyttaytyvat
organisaation jdsenet eivat osallistu muiden ongelmien ratkaisemiseen,
empaattiset sen sijaan ovat huolissaan muidenkin ongelmista ja ymmartévat
toisia organisaation jasenia.

2.5.2 Organisaatioidentiteetti

Organisaatioidentiteetin kidsite voidaan jakaa kahtia organisaatioidentiteetin
(organizational identity) ja yritysidentiteetin (corporate identity) kdsitteisiin.
Yritysidentiteetti oli alun alkaen synonyyminen organisaation graafisen ilmeen
kanssa. Nykydidn niin oganisaatioidentiteettid kuin yritysidentiteettidkin pide-
tadn organisaatiokdyttdytymisen, viestinndn ja symbolismin ilment&jdnd (Van
Riel & Balmer, 1997, 341). Hatch ja Schultz (1997, 357) maéarittelevdt organi-
saatioidentiteetin organisaation jasenten kollektiivisiksi késityksiksi organisaa-
tiolle luonteenomaisista arvoista ja sille tyypillisistd piirteistd. 1990-luvulla or-
ganisaatioidentiteetin késitteen on alettu sanoa viittaavan organisaation jasen-
ten kiyttdytymisestd kumpuaviin organisaation ominaisuuksiin. Téalla tavalla
madriteltyna organisaatioidentiteetin kisite vaikuttaisi olevan varsin ldhelld or-
ganisaatiokulttuurin késitetta.

Hatch ja Schultz (1997, 358) nédkevidt organisaatioidentiteetin osana
organisaatiokulttuuria. Heiddn mukaansa organisaation jdsenet tulkitsevat
johdon asettamaa organisaation identiteettid kulttuurisen viitekehyksensd
kautta. Van Riel ja Balmer (1997, 342) nikevéat kulttuurin yhtend identiteettiin
vaikuttavista tekijoistd. Kulttuurin, yrityksen strategioiden, ympdriston,
organisaation menestyksen sekd yrityksen maineen ndhdddn olevan
vuorovaikutussuhteessa keskendan. Kulttuuri vaikuttaa strategioihin jotka
‘puolestaan vaikuttavat organisaation identiteettiin. Tama toimintakeskeinen
nikemys tdhtdd sellaisen organisaatioidentiteetin rakentamiseen, jolla olisi
positiivinen vaikutus organisaation menestykseen seké yrityksen maineeseen.

Organisaatioidentiteettid on tutkittu erilaisin tutkimusmetodein. Naistd
Balmerin “affinity audit” perustuu hypoteesiin jonka mukaan organisaatioi-
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dentiteetti muodostuu yhtéldisyyksiin perustuvan sosiaalipsykologisen proses-
sin kautta (Van Riel & Balmer 1997, 344). Teorian mukaan organisaation jdse-
nilld on samankaltainen késitys tietyista arvoista ja uskomuksista. Naitd tutki-
taan organisaation jdsenten ammattikielen, ideologioiden, rituaalien ja usko-
musten kautta. Auditointiprosessiin kuuluu nelja vaihetta, joita ovat 1) yrityk-
sen mission ja strategian luominen, 2) organisaatiossa vallitsevien arvojen ja
uskomusten jdrjestelman paljastaminen, 3) arvojen ja uskomusten jarjestelman
arviointi suhteessa missioon ja strategiaan sekd 4) missiota ja strategiaa tuke-
vien arvojen ja uskomusten kehittdminen. (Van Riel & Balmer 1997, 344.) Arvot
ja uskomukset madritelladn myds organisaation kulttuurisiksi ominaisuuksiksi.
Balmerin metodia voisikin yhtd lailla pitda organisaatiokulttuurin ominaisuuk-
sien identifiointiin ja niiden muuttamiseen pyrkivana vélineena.

Organisaatioidentiteetin késite eroaa organisaatiokulttuurin késitteestd
kuitenkin ndkdkulmansa perusteella. Organisaatiokulttuuri antaa vastauksia
sellaisiin kysymyksiin kuin "miksi me teemme ndin?" tai "mitd tarkoitamme
talla?". Identiteetin késite puolestaan vastaa kysymyksiin "keitd me olemme?"
tai "mika on meidan tehtavimme?" (Lehtonen, 1997, 21 - 36).

2.5.3 Tyotyytyvaisyys

My®6s tyotyytyvaisyyden késitteelld on yhteytensa organisaatiokulttuuriin. Tyd-
tyytyvéisyys médritelldan yksilon havainnointi- ja tunnepohjaiseksi reaktioiksi
tyotddn kohtaan (esim. Juholin 1999, 26, Greenberg & Baron 1995, 169). Tyo-
tyytyvaisyyteen vaikuttaviksi tekijoiksi on sitd mittamaan kehitetyssd Job
Descriptive Index -kyselylomakkeessa maéaritelty ty itsessdédn, palkka, ylene-
mismahdollisuudet, valvonta, ja tydtoverit (Greenberg & Baron 1995, 171). Or-
ganisaatiokulttuuri vaikuttaa nédihin tekijoihin ja sitd kautta vélillisesti my0s
tyotyytyviisyyteen. Locken (1984) esittdimén arvoteorian mukaan ihmiset ovat
tybhénsa sitd tyytyvdisempid, mitd enemmidn kokevat saavansa tyOltddn
arvostamiaan asioita (Greenberg & Baron 1995, 174). Tatd voidaan verrata myos
O'Reillyn, Chatmanin ja Caldwellin (1991) suorittamaan tutkimukseen, jossa
he mittasivat yksilon arvojen ja organisaation arvojen yhteensopivuutta. Mité
lahempénd arvot olivat toisiaan, sitd varmemmin ihmiset pysyivit tydssddn
tutkitun kaksivuotiskauden aikana. (Greenberg & Baron 1995, 549). Niin or-
ganisaation kulttuuriarvoilla voidaan ndhdd olevan vaikutuksensa myos

tyOtyytyvaisyyteen.
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3 ORGANISAATIOKULTTUURI JA MUUTOS

Kulttuurin synnyttya se muuttuu ja kehittyy jatkuvasti. Kehittymiseen ja muu-
tokseen vaikuttavat lukuisat niin organisaation siséiset kuin ulkoisetkin tekijat.
Organisaatiokulttuurin tutkijat suhtautuvat kulttuurin muuttumiseen kaksija-
koisesti. Akateemisesti suuntautuneet tutkijat pitavat kulttuurin muutosta hi-
taana prosessina, jonka suuntaa ei voi ohjailla. Kdytannonldheisemmin aihee-
seen suhtautuvat tutkijat taas pitdvat mahdollisena, ettd kulttuuria voidaan tie-
toisin toimenpitein muuttaa haluttuun suuntaan, ja kulttuurin muutoksella
voidaan vaikuttaa organisaatiossa tapahtuviin muutosprosesseihin. Tédssa tut-
kimuksessa omaksun vaikutteita molemmista ajattelutavoista. Tutkimuksen
avulla pyrin selvittiméén, millaisia vaikutuksia kulttuurilla voi olla muutok-
siin, ja toisaalta taas muutoksilla organisaation kulttuuriin. ,

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset voivat olla pienid tai suuria, hitaita
tai nopeita prosesseja. Aaltio-Marjosola (1991, 45) pohtii kehittymisen ja muu-
toksen vilistd eroa. Hin méadrittelee muutoksen tilaksi "uuden" ja "vanhan" vé-
lilld, mutta pohtii, voiko muutosta pitda kehityksend. Kehityksen kasitteeseen
liittyy pyrkimys jotakin tavoitetta kohti. Muutos voi tapahtua my®s olematta
tavoitteellinen. Tasséd tutkimuksessa késittelen ldhinnd suunniteltuja organisaa-
tiomuutoksia, jotka liittyvit olennaisesti organisaation kehitykseen ja ovat ta-
voitteellisia.

Morganin (1986, 138) mukaan organisaatiomuutoksen onnistuminen
edellyttdd my0s organisaation kulttuurin muutosta. Organisaation arvot ja
asenteet voivat tietyissd tilanteissa edistdd muutosta, mutta toisissa tilanteissa
toimia muutoksen vastavoimana. Kulttuuri ei kuitenkaan ole ainoa organisaa-
tion toimintaan vaikuttava elementti. My6s organisaation ulkopuolinen ympa-
ristd vaikuttaa organisaation toimintaan (Greenberg & Baron 1995, 538). Gor-
don (1991) toteaa kolmen ulkoisen tekijan vaikuttavan organisaatioiden perus-
oletuksiin ja arvoihin. Néitd tekijoitd ovat asiakkaiden vaatimukset, kilpailuti-
lanne seka yhteiskunnan odotukset. (Clement 1994, 35). Organisaatio kehittyy
sekd sisdisten ettd ulkoisten prosessien seurauksena, ja kehitys vaikuttaa myos
sen kulttuuriin. Kulttuurin ja organisaation muutosten suhde on kuitenkin kak-
sisuuntainen. Organisaation muutos saattaa vaikuttaa sen kulfttuuriin, mutta
my0s kulttuurilla on véistdmattd vaikutuksensa muutoksiin. Muutosproses-
seja ja -mekanismeja, jotka vaikuttavat kulttuurin kautta organisaatiokdyttay-
tymiseen, esimerkiksi tuottavuuteen tai padtSksentekoprosesseihin, on kuiten-
kin tutkittu hyvin vdhan (Lawson & Ventriss 1992, 205).

Clementin (1994, 33) mukaan organisaatiomuutosten yhteydessd on
otettava huomioon kolme tekijag, joita ovat organisaation kulttuuri, muutoksen
johtajat sekd organisaation todellinen hierarkiarakenne. Muutoksen onnistumi-
seksi on tunnettava organisaation kulttuuri ja organisaation rakenne. Kyseessi
ei kuitenkaan ole organisaatiokaaviossa maéritelty, virallinen hierarkiarakenne
vaan ihmissuhteiden verkosto, johon kulttuuri perustuu. Clementin mukaan
organisaatiomuutoksen onnistumiseksi on viisainta pyrkid muutokseen
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kulttuuria myétéillen. Muutoksen onnistumiseksi on tdrkedd sitouttaa
organisaation jdsenet sithen, pyrkid luomaan avainhenkilgille yhteinen
nikemys organisaation kehittdmisestd sekd kouluttaa tarvittaessa
avainhenkilditd muutokseen liittyen. (Clement 1994, 33 - 40.)

Thompson ja Luthans (1990, 336) vaittavit, ettd olemassa olevan organisaatio-
kulttuurin muuttaminen voi olla jopa vaikeampaa kuin kokonaan uuden
kulttuurin luominen. Tdma ndkemys tukee Clementin (1994, 33) ajatusta
organisaatiomuutosten onnistumisesta parhaiten silloin, kun ne myoétailevat
organisaation olemassa olevaa kulttuuria. Mutta toisinaan organisaatio
muuttuu tai on pakotettu muuttumaan myds niin, ettd muutos on
kulttuuriarvojen vastainen.

3.1 Kulttuurin muutostyypit

Organisaatio ja sen kulttuuri voivat muuttua monestakin syystd. Baron ja
Greenberg (1995, 550 - 553) listaavat organisaatiokulttuurin muutosten tir-
keimmiksi syiksi organisaatiota ympéaréivan maailman muuttumisen, fuusiot ja
yrityskaupat, organisaatiossa toimivien yksildiden vaikutuksen seka
suunnitellut organisaatiomuutokset. .

Suunniteltu organisaatiomuutos perustuu useimmiten strategiseen paa-
tokseen, jonka pohjalta organisaation jotain ominaisuutta ryhdytddn muutta-
maan. Pddtds voi syntya joko ulkoisten tai sisdisten tekijoiden seurauksena. Ul-
koisia muutostekij6itd voivat olla esimerkiksi tarve ottaa kdyttdon uutta tekno-
logiaa tai viestintadvélineitd ja sisdisid muutostekijoitd esimerkiksi muutokset
yrityksen tuotevalikoimassa tai palveluissa, yrityksen rakenteissa tai hallinto-
mallissa. (Baron & Greenberg 1995, 626 - 631.) Suunniteltu organisaatiomuutos
on yleensd nk. proaktiivinen muutos, eli muutoksella ennakoidaan ja pyritdan
valttdméddn tulevia ongelmia. Kaikki organisaatiomuutokset eivét kuitenkaan
ole suunniteltuja. Organisaatiossa on siksi opittava reagoimaan myds suunnit-
telemattomiin muutoksiin. Tallaiset muutokset ovat reaktiivisia, eli muutos ta-
pahtuu reaktiona johonkin ilmenneeseen ongelmaan. Organisaatio voi kohdata
sisdisid ongelmia, jotka aiheuttavat muutostarpeen tai ongelmia voi syntya ul-
koisista tekijoista, kuten lainsdddannollisistd muutoksista tai kilpailutilanteesta
johtuen (Baron & Greenberg 631 - 633).
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3.2 Kulttuurin muutosmekanismit

Schein (1987, 280) esittdd, ettd organisaatioilla on kolme kasvuvaihetta, joista
kunkin aikana toimivat erilaiset kulttuurin muutosmekanismit. Ensimmaéisessa
vaiheessa organisaatio syntyy ja kehittyy, ja hallitsevassa asemassa on organi-
saation perustaja. Talloin kulttuuri on varsin yhtendinen ja toimii organisaatiota
koossa pitdvanad voimana. Kulttuurin muutosmekanismeina toimivat luonnon-
mukainen kehittyminen, ulkopuolisen konsulttiavun turvin kehittyminen,
organisaation sisdisid henkildsiirtoja hyvaksikdyttamallda muutokseen pyrkimi-
nen sekd ulkopuolelta palkatun johtajan avulla muutokseen pyrkiminen (Schein
1987, 290).

Toisessa vaiheessa keski-ikdinen organisaatio laajenee ja kulttuurin yh-
dentymisaste pienenee uusien osakulttuurien synnyn my&td. Tassa vaiheessa
kulttuurin muutosmekanismeja ovat suunniteltu organisaatiomuutos ja organi-
saation tietoinen kehittdminen, teknologisten innovaatioiden kautta tapahtuva
muuttuminen, yrityksen toimintaideologian muuttamiseen tavoitearvoihin
pyrkimélld tapahtuva muutos sekd véahitellen, kypsyttelemalld tapahtuva
muutos. (Schein 1987, 291 - 299.) Kypsédn organisaation kulttuuri puolestaan
rajoittaa Scheinin mukaan innovatiivisuutta ja yllapitdd historiallisia arvoja.
Kypsén organisaation muutosmekanismeja ovat pakon edessd muuttuminen,
koko organisaation sitoutumista vaativa toiminnan suunnan tayskainnos seka
taydellinen uudelleenorganisointi, joka kadytinndssa tarkoittaa kulttuurin
katoamista ja uuden kulttuurin rakentamista. (Schein 1987, 299 - 304.)

Schein on oikeassa siind, ettd eri kehitysvaiheessa oleva organisaatio voi
muuttua eri tavoin. Organisaation vanhetessa sen jasenille on kehittynyt yhtei-
nen kokemuskenttd, jonka pohjalta kulttuurissa toimitaan. Perinteet ohjaavat
toimintaa usein sitd vahvemmin, mitd vanhemmasta organisaatiosta on kysy-
mys. Scheinin (1987, 304) mukaan organisaation johto tai muu muutosagentti
voisi ylldmainittuja muutosmekanismeja hyvaksikdyttden pyrkid muokkaa-
maan organisaation kulttuuria. Kulttuurin muokkaaminen muutosten avulla ei
kuitenkaan ole niin yksinkertaista. Kulttuuri muuttuu hitaasti, eikd muutoksilla
valttamatta ole toivottuja vaikutuksia siihen. Lisdksi on muistettava kulttuurin
muodostuvan organisaation jasenten vélisten suhteiden kautta eikd organisaa-
tion virallisen hierarkiarakenteen kautta (Clement 1994, 35). On todennakdi-
sempéd, ettd kulttuuri muuttuu organisaatiomuutoksen seurauksena kuin ettéd
kulttuurin muutos johtaisi organisaation muuttumiseen (Clement 1994, 35),
mutta on my&s huomioitava olemassa olevan kulttuurin mahdollinen vaikutus
muutoksen onnistumiseen.
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3.3 Johdon vaikutusmahdollisuudet

Yrityksen johdolla on aina vaikutuksensa organisaatiokulttuurin kehittymiseen
ja organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin. Clementin (1994, 37) mukaan orga-
nisaation ylin johto on todenndkdisesti tiarkein elementti suurten organisaatio-
muutosten onnistumisessa. Johdon tulisi osallistua muutokseen esimerkkinsa
voimalla, mutta johto ei kuitenkaan yksin voi toteuttaa muutosta.

Organisaation johtaja tai johtoryhmd voi asemansa turvin luoda
organisaatioon arvojdrjestelmid ja kayttdytymismalleja, mutta prosessiin
osallistuvat my0s organisaation muut jasenet. (Morgan 1986, 126). Riippumatta
johtajan toimista kulttuuri on aina kuitenkin sithen kuuluvien yksildiden
yhteisten kisitysten tulos (Frank & Brownell 1989, 238). Ellei esimerkiksi johdon
esittdmid uusia arvojdrjestelmid omaksuta organisaatiossa, eivat ne tule osaksi
organisaation kulttuuria.

Organisaatiokulttuurin sanotaan manifestoituvan esimerkiksi yrityksen
toiminta-ajatuksessa. Scheinin (1987, 65) mukaan organisaatiokulttuurin
tehtdvad on sopeuttaa organisaatio ulkoiseen ymparistdonsa ja taman prosessin
ensimmdinen vaihe on organisaation toiminta-ajatuksen maédrittely. Usein
toiminta-ajatus ja yrityksen tunnuslause, seka nykyisin jopa organisaation arvot
on kirjoitettu esimerkiksi organisaation vuosikertomukseen. Nain ilmaistut
arvot ovat kuitenkin yritysjohdon asettamia tavoitearvoja eivétkd valttamatta
varsinaisia organisaation toteutuneita kulttuuriarvoja. Alvessonin (1992, 192)
mukaan onkin olemassa vaara, ettd organisaatioon syntyy sen johdon luoma
pseudomaailma, jolla ei ole mitdén tekemistd organisaation todellisuuden
kanssa. Tama on yksi epdonnistuneen organisaatiomuutoksen uhkakuvista.
Mikdli muutoksen onnistuminen edellyttdd kulttuuriarvojen muuttumista, on
johdon onnistuttava sitouttamaan koko organisaatio uusiin kulttuuriarvoihin.

Petersin ja Austinin (1985) mukaan ldhes kaikilla menestyksekkailld
yrityksilldi on jossain historiansa vaiheessa ollut voimakkaasti vaikuttava
johtaja, joka on innostanut yrityksen henkildkuntaa visionsa toteuttamiseen
(Frank & Brownell 1989, 218). Johtajien vaikutusmahdollisuuksista
organisaation kulttuuriin ollaan organisaatiokulttuurin tutkijoiden keskuudessa
erimielisid. =~ Kulttuuria metaforallisesti  késittelevdt  tutkijat  pitévat
mahdottomana, ettd johtaja tai yritysjohto yksin voisi muuttaa kulttuuria.
Johtajat voivat vaikuttaa kulttuurin kehittymiseen olemalla tietoisia toimintansa
symbolisista vaikutuksista ja yrittdmalld vaalia haluttuja arvoja, mutta he eivat
voi kuitenkaan tdysin kontrolloida kulttuuria, kuten useimmat johdon
nakokulmasta kirjoittavat vaittavat (Morgan 1986, 139). Kulttuuri ei ole
minkdédn yksittdisen ihmisryhman kontrolloitavissa.

Vaikka johtaja voi pyrkid vaikuttamaan organisaation kulttuuriin on
kulttuurilla my6s vaikutuksensa johtamiseen. Kulttuuri toimii johdon
toimintaympéristond ja toiminnan viitekehyksend. Frank ja Brownell (1989, 219)
toteavat kulttuurin vaikuttavan johtamiseen siksikin, ettd johdon vaihtuessa
uuden sukupolven johtajat valitaan yleensd samojen kulttuuristen oletusten
vallitessa kuin heiddn edeltdjansdkin. Poikkeuksen tdhdn muodostavat
yritysostojen ja fuusioiden yhteydessa tapahtuvat johdon vaihdokset.
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Scheinin (1987, 234) mukaan yritysjohto voi pyrkid vaikuttamaan
kulttuuriin etupdassd tekemiensd valintojen kautta. Ne seikat, joihin johto
kiinnittdd huomionsa organisaatiossa sekd johdon suhtautuminen organisaation
kriisitilanteisiin vaikuttavat kulttuurin kehittymiseen. Vastaavasti myos johdon
asettamat kriteerit esimerkiksi palkintojen ja statuksen kohdentamisen tai
rekrytoinnin, ylennysten ja erotusten suhteen muokkaavat kulttuuria. Johto voi
ndin valinnoillaan pyrkid ohjaamaan organisaation kulttuurin kehittymista
toivomaansa suuntaan.

Toissijaisesti johto voi vaikuttaa kulttuuriin kayttdmalla valtaansa
organisaatiorakenteiden, jdrjestelmien ja menettelytapojen luomisessa seka
organisaation fyysisen tilan jakamisessa. My0s virallista organisaatiofilosofiaa,
uskonkappaleita ja perustamisasiakirjoja koskevat johdon lausumat voivat
vaikuttaa kulttuuriin. N&mai toissijaiset mekanismit toimivat kuitenkin vain
silld edellytykselld, ettd ovat yhdenmukaisia ensisijaisten mekanismien kanssa.
(Schein 1987, 234.)

Mirvis ja Sales (1990, 372) ovat tutkineet organisaatiokulttuurin muutosta
yrityskaupan yhteydessd. He kiinnittdvat huomiota osallistuvan johtamisen
vaikutukseen organisaatiokulttuurissa. Mikili tyontekijat kokevat johdon puut-
tuvan heidin tdihinsd liikaa, tuloksena on ylijohdettu “orjapiiskuritydpaikka”.
Mikéli johto osallistuu toimintoihin liian védhan, seurauksena on puolestaan
alijohdettu “bridgeklubi”. Sopivassa maarin osallistuen johdetussa organisaati-
ossa tyontekijdt kokevat “nirvanan”. Mutta millainen sitten on “sopiva maara”
johtamista? Mirvis ja Sales eivat madrittele kasitettd sen tarkemmin, ja kyseessd
onkin subjektiivinen suure. Toiset kaipaavat johtamista enemmén kuin toiset,
joten optimaalisesti suoriutuakseen organisaation johdon on osattava tasapai-
noilla alaistensa henkilokohtaiset ominaisuudet tuntien.

Yrityskaupan yhteydessd organisaatiokulttuuri ja muutoksen johtaminen
ovat avainasemassa. Mikali fuusioituvien yritysten kulttuurit ovat kovin erilai-
sia, voi niiden yhteensovittamisessa olla suuria vaikeuksia. Muutosta johtavat
yleensd ostajan edustajat ja tdiméd aiheuttaa helposti muutosvastarintaa ostetun
yrityksen henkilostossda. Bradshaw-Camball (1989) esittdd, ettd organisaatio-
muutokseen pyrittdessd muutoksen johtajien olisi tutkittava organisaation his-
toriaa ja sidosryhmésuhteita. Talld tavalla he voisivat ymmartdd paremmin or-
ganisaatiossa toimivia merkitysjarjestelmia (Clement, 1994, 38). Yritysjohdolla
on tirked rooli organisaatiomuutosten onnistumisessa. Muutoksen ja organi-
saatiokulttuurin valisen vaikutussuhteen vuoksi myds kulttuurin tunteminen
on tarkedd muutoksen onnistumisessa (Clement 1994, 40).

3.4 Muutosvastarinta

Muutosprosesseihin on yleisesti totuttu liittimdan myos muutosvastarinnan
kasite. Tutkijat ovat pitdneet organisaatiokulttuurin muuttumista hitaana
osittain juuri siitd syystd, ettd yleensd muutosprosessien yhteydessd ilmenee
my0s muutosvastarintaa. Muutos aiheuttaa aina hdirién organisaation normaa-
liin toimintamalliin, ja on siksi luonnollistakin ettd muutokset herdttavat vastus-
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tusta organisaatiossa. Tuntemattoman pelko luo haluttomuutta hyviaksyda muu-
tos (Greenberg & Baron 1995, 638).

Greenbergin ja Baronin (1995, 638 - 639) mukaan muutosvastarinta on
lahtoisin sekd yksilollisistd ettd organisaatiotekijoistd. Yksilotasolla muutosvas-
tarintaa aiheuttavat muutoksesta mahdollisesti seuraava taloudellinen turvat-
tomuus, tuntemattoman pelko, sosiaalisten suhteiden muuttumisen pelko, tot-
tumus asioiden tilaan ja kykenemattdmyys tunnustaa muutoksen tarpeellisuus.
Organisaation tasolla muutosvastarintaa syntyy tyotehtavien ja tyStoverien vé-
lilld vallitsevien henkilosuhteiden pysyvyytta edistdvastd luonteesta ja mahdol-
lisesta vallan tasapainon jarkkymisestd. My6s aiemmin toteutetut, epdonnistu-
neet muutosprosessit voivat luoda muutosvastarintaa. (Greenberg & Baron
1995, 638 - 639.)
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4 RAFLATAC OY:N JYVASKYLAN TEHDAS: ORGANI-
SAATION HISTORIA JA TILANNE
TUTKIMUSHETKELLA

Tutkimuksen kohteena toimi UPM-Kymmene -konserniin kuuluva Raflatac
Oy:n tehdas Jyviskylassa. Tehdas valmistaa tarralaminaattia jatkojalostukseen.
Jyvaskyldn tehtaan padtuote on Ad-kopiolaminaatti. Esitutkimus osoitti, ettd
tehtaalla oli tutkimushetkelld varsin vahva ja dynaaminen organisaatiokult-
tuuri. Tehtaan historia on yhteydessi tehtaan organisaatiokulttuurin kehittymi-
seen nykyisen kaltaiseksi. Haastatteluaineiston analyysiin liittyvét siksi myds
organisaation historian vaiheet. Jotta taustatekijat olisivat selvilld, on tassa
syyta tehdd lyhyt katsaus tehtaan historiaan.
~ Jyvidskyldn tehdas perustettiin vuonna 1974. Toiminnan aloitti Oy Scan-

compac Ab-niminen yhti6, jonka omistuspohja oli suomalais - amerikkalainen.
Tehdas joutui vaikeuksiin jo ennen tuotannon kdynnistymista, silld perustamis-
vaiheessa Jyvaskyldn maistraatti oli mydntdnyt rakennusluvan vaikka tarvit-
tava ympéristélupa puuttui. Tehtaan ymparistdasioista keskusteltiin sen jalkeen
lehdistossd toistuvasti ldhes kahden vuoden ajan, ja Jyvaskyldssd syntyi teh-
dasta vastaan jopa kansanliike. Yli 9000 yksityishenkilod allekirjoitti tehdasta
vastustaneen adressin. Tehtaan ympéristasiat toimivat Jyvéaskyldssid myos po-
litiikan teon vilineind. Suomalais-amerikkalaisen tehtaan ymparistShaitat olivat
vasemmistolaisille puolueille oivallinen lydméaase oikeistopuolueita vastaan.

Vuoden kuluttua tehtaan kdynnistimisestd tuotannossa sattui rdjahdys,
jonka seurauksena tuotanto oli katkoksissa yli kuukauden. Henkildvahingoilta
saastyttiin mutta aineelliset vahingot olivat mittavia. Tuotantoa kuitenkin jat-
kettiin eikd henkil6sta tarvinnut lomauttaa korjaustdiden ajaksi. Scancompacin
nimelld tehdas toimi aina vuoteen 1980 saakka. Tappiollinen tehdas paatettiin
silloin pitkdaikaisten vaikeuksien jdlkeen sulkea, ja tyontekijat irtisanottiin. Uu-
deksi omistajaksi tuli kuitenkin Kymtarra Oy, jonka taustalla oli paperiteolli-
suuden alan yrityksid. Suurin omistaja oli Kymi-Kymmene Oy 70% osuudel-
laan. Kymtarra aloitti toimintansa kahdessa vuorossa, ja palkkasi suurimman
osan entisistd Scancompacin tydntekijoistd takaisin tdihin. Yritys muutti ni-
mensd pian Kymtaciksi, ja fuusioitui vuonna 1982 Kymi-Kymmene Oy:56n.

Kymin omistuksessakaan tehdasta ei onnistuttu samaan kannattavaksi, ja
vuoden 1984 lopulla tappiollinen tehdas myytiin Yhtyneet Paperitehtaat Oy:lle.
Yhtyneet oli sithen saakka ollut Kymtacin kovin kilpailija. Muutoksen yhtey-
dessd Jyvaskyldn tehtaasta tuli Yhtyneiden Tampereella sijaitsevan tarrapaperi-
tehtaan osasto. Vuoden 1985 alussa Yhtyneilld perustettiin uusi tulosyksikko,
jonka nimeksi tuli Raflatac. Yksikkoéon kuului Tampereen ja Jyvaskyldn tehtai-
den lisdksi myds Englannista vuonna 1984 ostettu tarrapaperitehdas. Ensim-
madiset vuodet Yhtyneiden omistuksessa olivat tappiollisia. Vuonna 1985 Jyvas-
kyldn tehdas teki historiansa synkimman tuloksen, 7 miljoonaa markkaa tap-
piota. Tulosparannus oli kuitenkin nopeaa, silld jo vuonna 1987 tehdas ylsi lie-
vasti positiiviseen tulokseen. 1980-luvun lopulla tehdas vaipui vield tappiolli-



32

seksi, mutta vuoden 1991 jilkeen tulokset ovat olleet reilusti voitollisia vuosi
toisensa jilkeen. Vuonna 1985 tehtaalle oli Yhtyneiden omistukseen siirtymisen
yhteydessa tullut Tampereelta uusi johtaja. Hanen johtamanaan tehtaalle alet-
tiin 1990-luvun alussa kehittdd omaa tuotetta. Aikaisemmin tehdas oli ikdan
kuin kilpaillut Tampereen tehtaan kanssa samoista tilauksista. Tuotekehitys ja
tekniset investoinnit loivat pohjan nousulle kohti menestystd. Vuodesta 1992
alkaen Jyvaskyldn tehdas on menestynyt erinomaisesti ollen talla hetkelld Rafla-
tac Oy:n pienin mutta tehokkain yksikkd, jossa oli tutkimushetkelld 76 tyonte-
kijad. Naistd 21 oli toimihenkilgitd ja 55 tyontekijoita.

Tehtaan menestys toi mukanaan tarpeita ja mahdollisuuksia investoida, ja
tehdasta onkin laajennettu vuosina 1994 ja 1996. Vuonna 1998 tehtaan menes-
tykseen luotsannut johtaja siirtyi yhtion sisdlld toisiin tehtdviin alustavasti kah-
den vuoden madraajaksi. Hanen tilalleen nimitetty johtaja toimii samalla koko
Raflatac Oy:n toimitusjohtajana, ja johtaa Jyvaskylan tehdasta muiden t6idensa
ohella Tampereelta kisin. Kdytdnnossd Jyvaskylan tehdas jdi siis muutoksessa
vaille paikalla olevaa tehtaanjohtajaa. Entisen johtajan kaytannon tyot jaettiin
organisaatiossa kayttopaallikon, tuotepaallikon sekd tutkimus- ja kehityspéélli-
kon kesken. Puoli vuotta johtajan vaihdoksen jdlkeen organisaatiossa kdynnis-
tettiin lisdksi mittava muutosprojekti, jossa tehtaalle rakennetaan saman kon-
sernin toisen yhtitn, Rafsec Oy:n tuotantolinja. Rafsec Oy tuottaa mikropiirin
sisdltavid turvatarroja erilaisiin kayttotarkoituksiin. Osa Raflatacin tyGnteki-
joistd siirtyy muutoksen yhteydessid Rafsecin palvelukseen. Siirtyjat valittiin
halukkaiden joukosta sisdisella haulla. Rafsecilla on oma organisaationsa, ja se
toimii ikdan kuin tehtaana tehtaan sisdssi. Organisaatiot ovat kuitenkin osittain
limittaisid, eikd tutkimusvaiheessa ollut vield kaikilta osin selvad, kuinka Rafse-
cin tulo vaikuttaa Raflatacin henkilston tychon tulevaisuudessa.

Raflatacin Jyvdskyldn tehdas on mielenkiintoinen organisaatio niin taus-
tansa kuin nykytilanteensakin puolesta. Tehtaalle ovat tyypillisid varsin pitkat
tyosuhteet, keskimaarainen tytsuhteen kestoaika tehtaalla on hieman yli 10
vuotta. Tehtaalla tyoskentelee myds edelleen kymmenen vuodesta 1976 tai jopa
pidempaakin tyosuhteessa ollutta henkil6d. He ovat siis nahneet tehtaan histo-
rian kaikki vaiheet. Henkiloston keski-ika on pitkistd tyosuhteista huolimatta
varsin alhainen, vain 37,8 vuotta. Toimihenkil6t ja tyontekijdt ovat keskimaéarin
hyvin samanikaisid, silla toimihenkildiden keski-ikd on 38,2 ja tydntekijéiden
37,6 vuotta.

Jyvaskyldn tehdas on erittdin epétyypillinen yksikkd paperiteollisuuden
piirissa myos pienen kokonsa vuoksi. Tehtaalle on vuosien kuluessa kehittynyt
erityisen hyva yhteishenki osittain juuri yksikén pienen koon vuoksi. Yhteis-
henked on luonut myos tehtaan kehitys huonosti menestyneestd pikkutehtaasta
menestyksekkdan konsernin huippuyksikoksi.
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5 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Laadullisen tutkimuksen kysymyksenasettelu poikkeaa melkoisesti siitd tavas-
ta, jolla tutkimuskysymyksid voidaan maarallistd tutkimusta tehtdessa asettaa.
Laadullinen tutkimus on prosessi, jossa tutkimuskysymykset muodostuvat tut-
kimuksen edetessd. Myds tutkimusongelma saattaa muuttua tutkimusta tehta-
essd, ja laadullisessa tutkimuksessa puhutaankin siksi usein pikemminkin ylei-
selld tasolla asetettavasta tutkimustehtdvastd kuin varsinaisesta tutkimuson-
gelmasta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 120).

Myos tamén tutkimuksen tutkimuskysymykset kehittyivat tutkimuspro-
sessin edetessd. Lahtokohta sdilyi kuitenkin samana. Tutkittava organisaatio oli
erittdin menestyva ja silléd oli esitutkimuksen perusteella voitu méaritelld olevan
vahva, yhtendinen organisaatiokulttuuri. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
tad, 1) miten organisaation vahva kulttuuri oli muodostunut ja 2) millaisia vai-
kutuksia organisaation lapikdymilld muutoksilla oli kulttuurin vahvistumiseen,
sekd 3) oliko organisaation kulttuurilla toisaalta ollut vaikutusta muutosten on-
nistumiseen? My®s 4) johdon rooli muutosten toteuttajana ja sitd kautta organi-
saatiokulttuuria muokkaavana tekijana oli tarkastelun kohteena. Néiden kysy-
mysten pohjalta tutkimus pyrkii luokittelemaan muutoksen ja kulttuurin vélista
suhdetta ja etsii vastauksia siihen, voidaanko kulttuurisia seikkoja huomioi-
malla helpottaa organisaatiomuutoksen onnistumista tai muutoksen vélityk-
selld kehittda kulttuuria haluttuun suuntaan.
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6 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN
TOTEUTUS

Tutkimusasetelma koostui kyselyn muodossa kokonaistutkimuksena tehdysta
esitutkimuksesta, 12 teemahaastattelusta sekd kohdeorganisaation havain-
noinnista ja organisaatiosta kertoviin kirjallisiin dokumentteihin perehtymisesta
tutkimuksen kestdessd. Valitsin teemahaastattelun tutkimuksen padmenetel-
méksi, koska halusin saada mahdollisimman monipuolisen kuvan orga-
nisaation kulttuurista ja siihen vaikuttavista tekijoistd. Teemahaastattelun
avulla pédstddn lidhemmds haastateltavien eldimysmaailmaa ja heidédn
maédritelmddnsd tilanteista (Hirsjirvi & Hurme, 1982, 36). Haastattelujen
vélityksella péddsin  kuulemaan organisaatiotarinoita, jotka kuvaavat
organisaation kulttuuria. Aaltio-Marjosolan (1991, 70) mukaan tarinoilla on
my0Js térked rooli organisaation muutostilanteissa. Teemahaastattelujen avulla
pédsin tarkastelemaan organisaatiomuutosten kokemista ja sitd kautta niiden
vaikutuksia organisaation kulttuuriin. Teemahaastatteluyjen avulla pyrin
selvittdmédn, kuinka tehtaan organisaatiokulttuuri on kehittynyt ja miten eri
muutokset ja kulttuuri ovat vaikuttaneet toisiinsa. Tavoitteenani oli luoda kuva
organisaation ja sen kulttuuriin vaikuttaneista muutoksista, jotta voisin
arvioida tapahtumien merkitysta organisaatiokulttuurin kehitykseen ja toisaalta
kulttuuristen seikkojen vaikutusta tapahtumien kulkuun.

6.1 Kyselymuotoinen esitutkimus

Tutkimuksen taustaksi tehtiin kysely (liite 1.) kaikille tehtaan tyontekijoille.
Kysely toimi samalla myos tutkimuksen kohdeorganisaatiolle tehdyn raportin
materiaalina. Osittain strukturoitu ja osittain avoimia kysymyksia siséltanyt
kyselylomake jaettiin tehtaalle maaliskuussa 1999. Kyselyiden jakamisen
suoritti tehtaan puolella kunkin vuoron vuoromestari ja konttorin puolella
kayttopaallikko. Lomakkeet pyydettiin palauttamaan viikon aikana suljetuissa
kirjekuorissa takaisin ne jakaneille henkiloille. Koska kysely piti tutkittavan
organisaation tarpeiden vuoksi toteuttaa ennen organisaatiossa alkamassa
olevaa muutosprosessia, oli aikaa vdhan. Kyselyn luotettavuuden kannalta oli
huono ratkaisu, ettd lomakkeet piti palauttaa ne jakaneille henkildille, vaikka
palautus tapahtuikin suljetuissa kirjekuorissa. Paddyimme kuitenkin tdhan
ratkaisuun ajan puutteen takia. Kyselyn kokonaisvastausprosentti nousi
kaikesta huolimatta erittdin hyvaksi. Kyselyitd jaettiin yhteensd 76 kappaletta,
joista toimihenkildille 21 ja tyontekijdille 55 kappaletta. Kyselyitd palautettiin
yhteensé 47 kappaletta eli 62%. On huomattava, ettd toimihenkilt palauttivat
kyselynsd sataprosenttisesti, kun taas tyontekijdiden palautusprosentiksi
muodostui 47%. Koska organisaation henkilostostd 28% on toimihenkil6itéd ja
72% tyontekijoitd, ovat toimihenkildiden mielipiteet aineistossa yliedustettuja
suhteutettuna heidan prosentuaaliseen osuuteensa henkilostosta (kts. taulukko
1.).
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Taulukko 1. Esitutkimukseen vastanneiden osuus tutkimusjoukosta toimihenkil6illd ja
tyontekijoilla.

tutkimusjoukko |vastanneet

toimihenkil6t [ 28% (n=21) 100% (n=21)

tyontekijat 72% (n=5b) 47% (n=26)

Koska toimihenkildiden ja tydntekijoiden vastaukset on pidetty kyselyn
tuloksissa erillddn, ei tyontekijoiden suhteessa pienempi vastausprosentti
vaikuttanut haitallisesti tutkimuksen luotettavuuteen. 47%:n vastausprosentti
on riittdva tutkimuksen luotettavuuden kannalta pelkkid tyontekijoiden
vastauksia tarkasteltaessa, mutta suoria vertailuja toimihenkildiden ja
tyontekijoiden vélilla tehtdessd on huomattava, ettd toimihenkildiden
mielipiteet ovat aineistossa huomattavasti yliedustettuja.

Esitutkimus toimi samalla my0s yritystd varten tehdyn raportin materiaa-
lina. Osa tutkimuslomakkeella keratyistd tiedoista oli siten epdrelevantteja tata
tutkimusta ajatellen. Taméan tutkimuksen kannalta kyselyn tavoitteena oli sel-
vittdd tehtaan henkiloston kasityksid tyOpaikastaan ja sitd kautta organisaati-
ossa vaikuttavista kulttuuriarvoista ja kulttuurin yhtendisyydesta.

Kyselyn vastaajilta ei kysytty muita taustatietoja kuin ikd, sukupuoli, tyos-
sdoloaika ja tyotehtdvad. Tyotehtdavit oli jaoteltu ainoastaan sen mukaan, oliko
vastaaja toimihenkil6 vai tyontekijd. Tama siksi, ettd pienessd organisaatiossa
vastaajien henkil6llisyys olisi muutoin saattanut paljastua. Toimihenkiléihin
luettiin siten kuuluviksi myds tehtaan keskijohtoon kuuluvat henkil6t. Kyse-
lyyn vastanneiden keski-ikd oli 35 vuotta. Kaksi vastaajaa ei ilmoittanut
ikdansa. Vastaajista 36 miehid ja 10 naisia, ja he olivat tyoskennelleet Raflatacilla
keskimdrin 5 - 10 vuotta. On kuitenkin huomattava, ettd joukosta 16ytyi myds
yhdeksén yli 15 vuotta Raflatacilla tyoskennellyttd vastaajaa. Alle vuoden
tyOssa olleita ei vastaajien joukossa sitd vastoin ollut lainkaan. Yksi vastaaja ei
ilmoittanut sukupuoltaan eikd tydssdoloaikaansa. Toimihenkildiden ja ty&nte-
kijoiden tydssdoloaikoja verrattaessa nakyi, ettd toimihenkildt olivat olleet ta-
lossa jonkin verran pidempaan. Tyontekijit olivat olleet tehtaalla tydsuhteessa
keskimdarin viitisen vuotta, kun taas toimihenkiléiden tyssdoloajan keskiarvo
oli ladhes kymmentd vuotta.

Tehtaalla on runsaasti myds tehtaan historian alkuajoista saakka tydsuh-
teessa olleita tyontekijoitd, ja tyosuhteen keskiméadrdinen pituus on noin 10
vuotta. Kyselyyn vastanneiden tydntekijdiden tyossdoloajan alhainen keskiarvo
antaakin viitteen siitd, ettd valtaosa kyselyyn vastanneista tydntekijoistd oli ta-
lossa vasta vdhemmain aikaa ty&skennelleitd. Vastauksia tulkittaessa onkin
muistettava my0s, ettd pitkddn talossa olleiden tydntekijoiden mielipiteet eivit
kyselyn perusteella valttamattd tulleet kovin hyvin selville. Kyselyn keskeiset
tulokset on esitetty liitteessa 2. ja tarkemmin tuloksia ja niistd tehtyjd johtopda-
toksid kasitellddn luvussa 7.1.
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6.2 Teemahaastattelut

Varsinaisena tutkimusmenetelména kédytin teemahaastatteluja. Tehtaan 76 tyon-
tekijastd haastattelin yhteensa 12 henkilod. Haastattelut toteutettiin 22.6. -
10.8.1999 vilisend aikana. Ensimmaiset nelja haastattelua toimivat esihaastat-
teluina, joiden aikana pyrin kehittdmaan teemaluetteloa ja omaa haastatteluta-
paani. Otin kuitenkin my0s esihaastattelut mukaan aineistoon, silld niistd saa-
mani tieto oli tutkimuksen kannalta yhtd lailla arvokasta. Késittelin esihaastat-
teluissa samoja teemoja kuin muissakin haastatteluissa, mutta eri teemojen ka-
sittelyn laajuus vaihteli hieman verrattuna loppuihin haastatteluihin. Tama ei
kuitenkaan mielestdni vaikuttanut haitallisesti aineiston késittelya ajatellen,
silla haastateltavasta riippuva vaihtelu teemojen kasittelyn laajuudessa on
muutenkin luonteenomaista teemahaastatteluille. Haastattelujen kesto oli noin
50 minuutista ldhes kahteen tuntiin. Kaikkien haastattelujen aluksi kerroin
haastateltavalle lyhyesti itsestdni sekd tutkimustehtdvéastini. Kerroin haastat-
telulla olevan kaksi tavoitetta, tiedon keruu organisaation historiikkia seka
omaa opinndytety&tdni varten. Sen jélkeen aloitin haastattelukysymyksien esit-
tamisen. Aluksi pyysin haastateltavia kertomaan, milloin ja miten ovat tulleet
Jyvéaskylan tehtaalle t6ihin. Néin padsimme luontevasti keskustelun alkuun ja
aiheesta oli helppo siirtyd myos eteenpéin.

Haastateltaviksi valitsin tehtaan henkiloston kanssa yhteistydssd mahdol-
lisimman kattavasti erilaisissa tehtdvissd olevia henkil6itd. Ndin pyrittiin saa-
maan mahdollisimman monipuolinen kuva organisaatiosta. Haastateltavista 7
kuului toimihenkil6ihin ja 5 tyontekijoihin. Kolmen toimihenkildihin kuuluvan
haastateltavan tyotehtavat olivat kuitenkin sellaisia, ettd he viettivdat suurim-
man osan tyOajastaan tehtaan puolella. Haastateltavana oli 5 naista ja 7 miesta.
Naisten osuus haastateltavista oli suhteessa korkeampi kuin heiddn osuutensa
tehtaan henkil6stostd. Tahdn oli syynd se, ettd kesdlomien ollessa haastattelujen
ajankohtana meneilldan 16ytyi tyopaikalla ja siten haastateltavissa olleista ihmi-
sistd nimenomaan naisten joukosta pitkddn tehtaalla tyossd olleita henkilGitd,
joita erityisesti halusin haastateltavien joukkoon. Pidin tydssdoloaikaa aineiston
edustavuuden kannalta haastateltavien sukupuolta merkityksellisempéna teki-
jand. Suurin osa haastatelluista oli ollut tehtaalla tdissd jo toistakymmenta
vuotta. Haastateltujen keskimdérdinen tydssdoloaika oli 16 vuotta. Pitkddn
toissd olleita valittiin mukaan siksi, ettd heilld on paljon tietoa tehtaan histori-
asta. Otin haastateltavaksi kuitenkin my6s vdhemman aikaa tehtaalla t6issi ol-
leita henkil6itd ndhdakseni poikkeavatko heidan kasityksensd jollain tapaa pit-
kadn toissd olleiden késityksesta.

Lahdin haastatteluissa liikkeelle tehtaan historian suurimmista ka&nne-
kohdista. Scheinin (1987, 132) mukaan organisaation historiaan perehtymaélld on
mahdollista luoda mielikuva siitd, miten ryhmé on ratkaissut ulkoisen sopeu-
tumisen ja sisdisen eheytensd padongelmia ja mitka ratkaisut ovat osoittautu-
neet toimiviksi. Nain historian kautta muodostuu kuva organisaation kulttuu-
rin kehittymisestd. Scheinin metodissa jokaista haastateltavaa pyydetdan identi-
fioimaan organisaation historian kddnnekohtia haastattelun edetessa. Toimin
kuitenkin hieman toisella tavalla. Kddnnekohtien 16ytamiseksi haastattelin etu-
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kéteen konsernin johtajaa sekd tutustuin tehtaan historiaan leikekirjan ja hen-
kilostolehtien valitykselld. Esihaastattelujen aikana tarkensin vield teemaluet-
teloa siltd osin, kuin se oli tarpeellista. Asettamalla historiateemat valmiiksi py-
rin nostamaan aineiston vertailtavuutta.

Kaikkien haastateltavien kanssa ei jokaista historiateemaa voitu késitelld
yhti laajasti, silld haastateltujen tyosuhteiden pituus vaihteli. Haastattelujen
keston suuri vaihtelu johtuu juuri tastd. Keskustelin kunkin haastateltavan
kanssa ldhinna siitd ajanjaksosta, jonka hidnen tydsuhteensa tehtaalla oli kesta-
nyt. Ndin sain mahdollisuuden perehtya tehtaan organisaatiokulttuurin kehit-
tymiseen vuosien varrella. Haastatteluissa etenin tosiasiakysymysten kautta
mielipidekysymyksiin. Pyrin ensin saamaan haastateltavan kertomaan tapah-
tumista kussakin vaiheessa, ja siirryin sen jilkeen tapahtumien vaikutuksiin ja
sithen, kuinka haastateltava oli ne kokenut. Kokemusten kautta manifestoitui-
vat organisaation kulttuuriarvot. Tarinat, joita haastateltavat kertoivat antoivat
kasityksen siitd, millaisen kulttuurisen viitekehyksen kautta he toimivat. Pyrin
tarkastelemaan kulttuuria ja sen kehitysta kulttuurin jasenten subjektiivisten
ndkemysten kautta. Vastaavan kaltaista menetelmaa on kédyttdnyt mm. Aaltio-
Marjosola (1991) kulttuurin muutosta kasitelleessa tutkimuksessaan.

Haastattelut tehtiin haastateltavien tyOpaikalla heiddn tydaikanaan, ja
haastattelupaikaksi valittiin kulloinkin sopiva ympaéristd. Osa haastatteluista
tehtiin neuvotteluhuoneessa, osa haastateltavan tychuoneessa. Haastatteluti-
lanteet olivat melko epamuodollisia ja osa haastatteluista keskeytyi muutaman
kerran haastateltavan tydasioiden vuoksi. Padosin haastattelutilanteet olivat
kuitenkin rauhallisia ja haastateltava pystyi keskittymadn ainoastaan meneil-
1a&n olevaan tilanteeseen.

Nauhoitin kaikki haastattelut, silld oli helpompi keskittyd haastateltavan
kanssa keskusteluun seki teema-alueiden kisittelyyn kun ei tarvinnut huoleh-
tia muistiinpanojen tekemisesti. Kukaan haastateltavista ei vastustanut nauhoi-
tusta tai nayttinyt hiiriintyvén siitd. Vaikka keskusteluissa kisiteltiin luotta-
muksellisiakin asioita, puhuivat haastateltavat avoimesti. On kuitenkin mahdo-
tonta sanoa, olisiko haastattelujen nauhoittamatta jattdminen muuttanut tilan-
netta. En litteroinut haastattelunauhoja tdysin sanatarkasti vaan ainoastaan
asiasisdllot tallentaen. Jatin siten litteroimatta esimerkiksi lauseissa esiintyvat
toistoilmaukset, ellei niiden tarkoituksena ollut selvasti painottaa kyseistd asiaa.

Neljan esihaastattelun jilkeen teemarunko rakentui tehtaan historian kah-
deksan kddnnekohdan ympirille.

1. Perustamisvaihe ja ymparistdskandaali 1974 - 1976

2. Rajéhdys tehtaalla 1976

3. Tehtaan sulkeminen 1980

4. Tehtaan siirtyminen Kymille 1980

5. Tehtaan siirtyminen Yhtyneille Paperitehtaille 1985

6. Nousu menestykseen 1990-luvun alkupuolella

7. Tehtaanjohtajan vaihdos ja johdon muuttunut toimintamalli 1998
8. Rafsec Oy:n tulo tehtaalle 1999
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Tehtaalla on ndhty vuosien varrella useita erityyppisia muutoksia. Jotta
haastatteluaineisto olisi vertailukelpoista haastateltavien eripituisten tydsuhtei-
den vuoksi, valitsin tarkasteluni kohteeksi ainoastaan vuonna 1985 toteutuneen
yrityskaupan jalkeisen ajanjakson. Taméd ajanjakso oli relevantti kulttuurisen
kehittymisen kannalta my0s siksi, ettd tehtaan nousu menestykseen tapahtui
ajanjakson kuluessa.

6.3 Havainnointi ja muu tutkimusaineisto

Haastattelujen ja kyselyn lisdksi perehdyin tutkimani organisaatioon myds
muilla keinoin. Havainnoin organisaation sosiaalista ja fyysistd ympadristod,
joka Scheinin (1987, 32) mukaan toimii kulttuurin artefaktina, joka kerta organi-
saatiossa vieraillessani sekd tehdesséni varsinaisen tutkimusaineiston muodos-
tavia teemahaastatteluja. Lisdksi perehdyin tehtaan historiaan tehtaan leike-
kirjan, henkilostolehtien sekd lehtiartikkeleiden valitykselld. Tutkimusaineistoa
tdydentdmaissa olivat my9s konserninjohtajan sekd tehtaalla 1980-luvulla tyos-
kennelleen myyntijohtajan ja 1970-luvulla tytskennelleen tuotantopéillikon
haastattelut, joita ei nauhoitettu.
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7 TULOKSET JA ANALYYSI

Esitutkimuksena toimineen kyselyn tuloksista kavi ilmi tehtaalla tutkimus-
hetkelld vallinneen kulttuurin olevan varsin yhtendinen. Sitd voidaan
luonnehtia niin kutsutuksi vahvaksi kulttuuriksi. Siehlin ja Martinin (1990, 251)
kuvauksen mukaan vahva kulttuuri on sellainen, jossa tavoitearvot toteutuvat
ja tyontekijoilld on yhtendinen ndkemys yrityksesta. Kyselyn perusteella voi
todeta, ettd Raflatacin Jyvéskyldn tehtaan henkildston suhtautuminen
-muutokseen ja nikemys organisaatiosta oli melko yhtendinen vastaajaryhmasta
riippumatta. Kyselyn keskeiset tulokset ovat tutkimuksen liitteend
taulukkomuodossa (liite 2.). Viitteitd vahvasta kulttuurista antoivat myO0s
kyselylomakkeen avoimiin kysymyksiin saamani vastaukset. Tamén
tutkimuksen kannalta keskeisimmin avoimen kysymyksen vastauksia
kasittelen tarkemmin seuraavaksi.

7.1 Raflatacin Jyviskylidn tehtaan organisaatiokulttuurin arvot
esitutkimuksen pohjalta

Kyselylomakkeessa oli my0ds avoin kysymys, jolla pyrin saamaan tietoa vastaa-
jien tyopaikkaansa liittdmistd arvoista. Kysymykseen "Mikéd on mielestdsi tyy-
pillistd juuri Raflatacin Jyvaskyldn tehtaalle tyopaikkana?" vastasi 77% Kkyselyn
vastaajista. Vastanneista 78% toi esiin yksinomaan positiivisia piirteitd, ja vain
22% identifioi tehtaalle tyypilliseksi jonkin negatiivisen piirteen. Jaettaessa vas-
taajat vastaajaryhmittdin 16ytyi eri ryhmien vililtad selked ero: toimihenkilo-
ryhmén vastauksista ei 16ytynyt ainoatakaan negatiivista kommenttia Jyvésky-
lan tehtaasta tyopaikkana, kun taas tyontekijoiden vastauksista negatiiviseksi
luettavia kommentteja oli 42%. Talla perusteella voidaan olettaa tyontekijéiden
ja toimihenkildiden kulttuurin poikkeavan organisaatiossa jonkin verran toisis-
taan. Tyontekijoiden vastausten tulkitsemisessa on kuitenkin muistettava, ettd
kyseessd on tehdasorganisaatio, jossa tehddan vuorotyttd. Eri vuorot voivat
poiketa hyvinkin paljon toisistaan. Vuorokohtainen jaottelu olisi mahdollista-
nut tarkemman analyysin siitd, onko eri vuoroissa tyoskentelevien tyontekijoi-
den vastausten valilld todella eroja, vai ovatko asioista eri tavalla ajattelevat
jakautuneet kaikkiin vuoroihin. Nain olisi voitu selvittdd, poikkeaako jonkin
vuoron kulttuuri muista. Kéytdnnossd vuorokohtaisen analyysin tekeminen eli
vuoron ottaminen yhdeksi taustamuuttujaksi oli organisaation pienen henkilés-
tomadran vuoksi mahdotonta. Vastaajien anonymiteetin séilyminen olisi talloin
vaarantunut. -

Toimihenkildiden vastauksissa tehdasta pidettiin avoimena, dynaamisena
ja hyvin toimivana yksikkonid jossa on hyvéa ilmapiiri ja yhteishenki, ja jossa
toimitaan tasa-arvoisesti. Toimihenkil6t pitivdt tehtaan tyypillisimpénd piir-
teend nimenomaan hyvéa yhteishenkea.
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"Kaikki pelaavat porukan pussiin, ei omaan pussiin”

"Avoimuus, ei pidetd turhia rooleja. Toisen arvostaminen ja kunnioittaminen.
Pitkdt palvelusvuodet, "hitsautunut organisaatio”, hyva yhteishenki eli ME"

"Hyvé ilmapiiri ja yhteishenki & menestyminen, osittain toinen toistensa seuran-
naisina!"

My®s joustavuutta ja kykya sopeutua muutoksiin sekd laadun arvostamis-
ta pidettiin Jyvéskyldn tehtaalle leimaa antavina piirteina.

"Yhteishenki, toisten auttaminen, joustavuus"

"Dynaamisuus, nopeat muutokset”

"Pieni hyvin toimiva yksikko. Kaikki tuntevat kaikki, hyva ilmapiiri, joustava”
"Laadukkuus kaikessa mité tehdaénkin, seki joustavuus"

Tyontekijapuolen vastauksista heijastui pitkélti samanlainen kuva kuin
toimihenkil6idenkin vastauksista. Hyva yhteishenki sekd motivoituneisuus oli-
vat tyontekijoiden vastauksissa keskeiselld sijalla.

"Maératietoisuus, sitkeys, motivaatio seka vuosi vuodelta paranevat tulokset"
"Avoimuus ja joustavuus”
"Hyvé tyéporukka, hyva henki”

“"No tuota, lupsakka/joviaali ilmapiiri. Nuoret tyontekijat antavat sopivasti "sér-
maa" hyvin motivoituneen porukan tekemisen malliin. Niin, ja kylla
toimihenkil6tkin on hyvin motivoituneita. Paikallisjohtoa myéten.”

Tyontekijoiden vastauksista heijastui myos hieman toisenlainen kuva teh-
taasta. Kiire, koulutuksen puute sekd huono ilmapiiri nimettiin my®s tehtaalle
tyypillisiksi piirteiksi.

"Hirved hossotys, ylakerran vaki muita "ylempéna”, huono ilmapiiri”
“Kiire, kiire, kiire, koulutuksen puute”

"Tyontekijoille ei anneta positiivista palautetta tarpeeksi, mika ndkyy myos
tydilmapiirissa. Asioista ei kerrota kuin tietyille ihmisille ja jollet tieda kysya
asioista niin tietoa saa vasta kun on jo mythaista. Tyontekijoiden kilpailu/kateus
toisia kohtaan.”

Kuitenkin vain 14% kyselyyn vastanneista tyontekijoista identifioi kiireen
tehtaalle tyypilliseksi piirteeksi. Jotkut kyselyyn vastanneista toimihenkildista
ilmaisivat periaatteessa saman asian kdyttden sanaa "dynaamisuus". Néin sa-
man kulttuurin ominaisuuden voidaan ndhda merkitsevan toimihenkildille eri
asioita kuin tyontekijoille.
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Molemmissa vastaajaryhmissa tehtaalle tyypillisiksi piirteiksi identifioitiin
avoimuus, joustavuus, sitoutuneisuus sekd laadun arvostaminen. Naiden or-
ganisaatioarvojen merkitys nidkyi myd&s kyselyn kvantitatiivisia osioita tarkas-
teltaessa. :

Jyvéskyldn tehtaan kulttuuria voidaan kyselyn kvantitatiivisten osioiden
tulosten (liite 2.) perusteella pitdd melko yhtendisend. Vaikka avoimeen kysy-
mykseen tehtaalle tyypillisistd piirteistd tulikin tyontekijoilta melko paljon ne-
gatiivisia vastauksia, osoittavat kvantitatiivisten osioiden vastaukset, ettda seka
toimihenkil6illd ettd tyontekijoilld on hyvin samantyyppiset kdsitykset teh-
taasta. Tehtaalla tutkimushetkelld vallinnutta kulttuuria voidaan kuvata Do-
zierin, Grunigin ja Grunigin (1995, 18) mallin mukaiseksi osallistuvaksi kulttuu-
riksi. Henkildstd on kautta linjan vahvasti tydhonsa sitoutunutta ja vastuuntun-
toista. Tehtaalla arvostetaan korkeaa laatua ja kulttuurin keskeisiin piirteisiin
kuuluu joustavuus: muutokset hyvéksytdan osana kehitystd. Muutosvastarin-
taa ei Jyvdskyldssa juuri esiinny. Pyrkimys tavoitteiden saavuttamiseen ja halu
menestyd on organisaation yhteinen. Tyypillistd on my6s avoimuuden ja itse-
niisyyden arvostaminen sekd organisaation ja yksildiden vahvan ammattitai-
don arvostaminen. Kulttuuri pyrkii my0s tasa-arvoisuuteen. Statuseroja ei teh-
taalla korosteta, ja viestintd eri henkildstéryhmien valilld on suoraa ja vélitonta.
Keskeisid organisaatioarvoja ovat tasa-arvoisuus, sitoutuneisuus, avoimuus ja
joustavuus sekd laadun arvostaminen.

Kulttuurin kehittyminen téllaiseksi on useiden eri tekijoiden yhteisvaiku-
tuksen summa. Esihaastattelujen perusteella voi kuitenkin todeta tehtaan siir-
tymiselld Yhtyneiden Paperitehtaiden omistukseen sekd sitd seuranneilla ta-
pahtumilla olleen ratkaisevan vaikutuksen kulttuurin kehittymiseen nykyisen
kaltaiseksi. _

Seuraavaksi kdyn ldpi organisaation ja sen kulttuurin kehitysprosessia
vuoden 1985 yrityskaupan jdlkeen. Tehdas kehittyi tuona ajanjaksona tappiota
tuottaneesta Kymin yksikostd Yhtyneiden (nykyisin UPM Kymmenen) Raflata-
cin huippuyksikoksi. Samalla organisaation kulttuuri vahvistui ja yhtendistyi.
Olen erottanut kehitysprosessin loppuvaiheessa tapahtuneen organisaation
johdon toimintamallin muutoksen sekd organisaatiossa tutkimushetkelld me-
neillddn ollen organisaatiorakenteen muutoksen omiksi alaluvuikseen. Namé
muutokset ovat tapahtuneet organisaatiossa vasta hiljattain, eikd niiden mah-
dollisia vaikutuksia organisaatiokulttuuriin voida vield tdysin arvioida. Niita
voidaan kuitenkin arvioida toisesta ndkotkulmasta: kuinka organisaatiokult-
tuuri on vaikuttanut niiden onnistumiseen.

7.2 Kulttuurin kehitysprosessi yrityskaupan jilkeen

Kymi-Kymmene Oy myi Jyviaskylan tehtaan Yhtyneet Paperitehtaat Oy:lle vuo-
den 1984 joulukuussa. Vuoden 1985 alusta Yhtyneiden tarrapaperitehtaat si-
joittuivat omaan tulosyksikkdonsd, jonka nimeksi tuli Raflatac. Jyvaskylan teh-
taasta tuli Yhtyneiden Tampereen tehtaan osasto, ja osa uutta tulosyksikkoa.
Muutosta ei otettu Jyvidskyldssd aluksi vastaan kovinkaan positiivisin mielin.
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Tehtaalla ajateltiin Yhtyneiden ostaneen entisen kilpailijansa pois markkinoilta,
ja tyopaikkojen menetyksen pelosta syntynyt epdvarmuuden tunne ja tuntemat-
toman pelko loivat muutosvastarintaa.

"Kylldhan taalld epaluuloisia ensin oltiin, eikd ihan vahan oltukaan. Taalla
ajateltiin aika lailla niin, ettd meidét nyt vaan ostetaan pois ja listitdén saman
tien".

Muutosta vaikeutti alkuun myos se, ettd Jyvdskyldn tehdas menetti muu-
toksen yhteydessd aikaisempaa itsendisyyttdan. Myynti ja sen mukana myds
tuotannon suunnittelu siirrettiin hoidettavaksi Tampereelta kédsin. Varsinkin
toimihenkil6istd siirtyminen entisen kilpailijan leiriin tuntui alkuun vaikealta.

“Se oli nihkeetd, tavallaan meni se itsendisyys kaikilta, tuntu ettd se meni, ja.. No
hyvéhan se olikin ettd meni, mutta eihén sitd ihminen née sill lailla ettd td4 on
nyt meidan parhaaks, varsinkaan kun se ei alkuun tuntunu silta.”

Toisaalta mieliala tehtaalla oli helpottunut. Tehtaalla oli ennen Yhtyneita
koettu ldhes jatkuvasti epdvarmuutta tulevaisuuden suhteen. Taustalla oli
tehtaan omistussuhteiden muutoksia sekd tehtaan sulkeminen ja koko
henkiloston irtisanominen kertaalleen vuonna 1980. Tehdas oli my6s toiminut
tappiollisesti koko historiansa ajan.

"Alusta asti melkein aina vitsailtiin, ettd millonhan ta4 loppuu oikein. Et
varsinkin Scancompacin aikoina taa oli aina niinku loppusa eellé tavallaan.. ja
sitte taas Kymin aikaan ruvettiin puhumaan etta taa viidan jonnekkin muualle...
ettd Kymi vie Kuusankoskelle, et siella on tyhjit tilat..”

Yritysoston my6ta Jyvaskylan tehtaasta oli tullut ison, menestyvan talon
osa ja se loi etenkin tyontekijoiden mielissdé uudenlaista turvallisuuden
tunnetta.

"No sehan nyt tuntui vihan varmemmalle sitten tietenki ku tuli tommone isompi
firma taakse ni rupes tuntumaan sillatavalla sitte etta... ajateltiin ettd nyt tdma on
vihan varmemmalla pohjalla sitten kun Yhtyneet tuli sithen..”

Yrityskaupan toteutuessa kohtasi kaksi erilaista organisaatiokulttuuria.
Jyvéaskyldssi oli tehtaan historian alkuajoista asti totuttu itsendiseen toimintaan,
silla Kymi-Kymmenen omistuksessakin tehdas oli ollut oma tulosyksikkonsa.
Kymin aikainen kulttuuri poikkesi organisaatiossa tutkimushetkelld val-
linneesta vahvasta ja yhtendisesta kulttuurista. Tehtaan henkildstd koki Kymin
ajan osittain erittdinkin kielteisessa valossa.

"Vihinhan tama oli sellasessa tottoro-tehtaan maineessa sillon kun tama
Yhtyneille meni, tad oli vahan niinkun tollanen prima B-paikka, B-luokan paikka,
ainakin me koettiin se sillain.”

"No joo, se oli semmosta etti... se ei ollu kovin jarjestelmallistd, se oli semmosta
hallavalia -tyylid, mutta sitten kun tuli Yhtyneet niin taalla alettiin niinku
vakavasti tekemaan téta tarraa."
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Tehtaan edellinen johtaja oli Kymin aikana pyrkinyt luomaan tehtaalle
innostavaa ilmapiirid ja maaliskuussa 1983, tehtaalla olikin padasty ensimmaisen
kerran voitolliseen kuukausitulokseen. Kaikesta huolimatta tehtaan ilmapiirid
oli leimannut jatkuva epdvarmuuden tunne. Tyontekijdiden mielestd
organisaation johto ei Kymin aikana viestinyt tehtaan kehitystavoitteista
riittivan selkedsti. Ongelmista tiedotettiin, mutta tavoitteista ei annettu
riittavésti tietoa. Tydntekijat kokivat, etteivét tuolloin tienneet, mihin suuntaan
organisaatio oli menossa tai mikd sen toiminnan tarkoitus ja padméira oli.
Organisaatiossa oli epdonnistuttu kulttuurin kehittymisen kannalta tarkeéssi
tehtdvidssd: organisaation tarkoituksen ja toiminta-ajatuksen méadarittelyssd
organisaation sisdisesti. Yhtendisten tavoitteiden ja sitd kautta arvojen
puuttumisen takia organisaatiossa vallitsi tutkimushetked huomattavasti
epdyhtendisempi ja heikompi kulttuuri.

"Sen muistan hyvin kun ma olin leikkaajana ni sitten jossain vaiheessa rupesin
ihmettelemaan et mitahin tastd tehddan kun se tailta ovesta ldhtee ulos. Et ei
ainakaan tyohon perehdyttiminen ja alan asiantuntemus valttdmétta oo ollu
vaatimus talle alalle. Etta sitten rupes itekin jo herdilemaén ettd mitdhan tdsta
oikein tehdaan.."

"Se oli just niinku suurin ero sitte justiin ti3,et oliks se toiminta sitte mitenkaan
tavotteellista. Etta kun verrataan nyt tahén, sit kun t44 meni Raflatacille niin
rupes niinku tuleen selvii tavotteita ja ...ruvettiin niinku kehittdméaan tata ja tulee
uusia laitteita ja nostaan nopeutta.. ja ..se et se oli niinkun méaératietosta se mihin
oltiin menossa.”

Kymin aikana tehtaan kulttuurissa oli kuitenkin jo samoja piirteitd kuin
tutkimushetkelld. Tehtaan tyontekijéiden yhteishenki koettiin melko hyvaksi, ja
yrityskaupan yhteydessi alkaneiden muutosten hyvaksymistd helpotti omalta
osaltaan myos tehtaan organisaatiokulttuuria tehtaan historian alkuajoista
saakka leimannut avoimuus. Jo 1970-luvulla tehtaan johto ja tyontekijét olivat
sinutteluvileissi keskendin, miki ei sithen aikaan ollut vield aivan tavallista.
My6s yhtyneiden kulttuuri tuki avoimuutta.

"Se mika mun mielestd tailla on ollu hyva on ollu semmonen avoimuus. Ettd tota
niin, emma tota Kymin aikaakaan kokenu siind mielessd sen huonompana, kun
olin tydntekijana, et kylla tadlla on aina saanu aika vapaasti olla ja teha."

Kulttuurin arvioimisessa on huomioitava my&s muutoksen tapahtuma-
aikana vallinneet olosuhteet. Koko teollisuudenala oli vasta kehittyméssa niin
teknologisessa kuin kaupallisessakin mielessd. Osaltaan niin alan kuin organi-
saatiokulttuurinkin kehitysvaihe helpotti yrityskaupan yhteydessd alkanutta
kulttuurin kehitysprosessia. Jyvaskylan tehdas oli fuusioitunut Kymiin vain
kolme vuotta ennen Yhtyneiden omistukseen siirtymistd, ja fuusion yhteydessi
koetut tuntemukset olivat vield henkiloston muistissa.

Alun muutosvastarinta vaimeni, kun tehtaalla huomattiin Yhtyneiden Pa-
peritehtaiden tavoitteena olevan Jyvaskylan tehtaan kehittaminen. Koko histo-
riansa alkuajat tappiota tehneen tehtaan tyontekijat ottivat kehityssuunnitelmat
vastaan mielelldan.
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"Mutta ei, kylla se niin oli ettd mita kuunneltiin niitd selvityksia ja nahtiin
tuloksia niin kylla meille hyvin pian kavi ilmi etta ajatusmalli mita taalla ollaan
ajamassa niin se on hyvin realistisella pohjalla, etta taté ei ollut tarkotus lopettaa
vaan péinvastoin kehittd4 ja jos mahdollista niin 16yt4a se erikoistuote, ja sehin
lopulta 16ytyikin sitten.”

Yrityskaupan myo6td organisaatioon tuotujen uudenlaisten toimintatapo-
jen sulattelu kuitenkin my6s stressasi tyontekijoitd. Entisen kilpailijan tydtavat
poikkesivat totutuista, ja uuden tietotaidon omaksuminen koettiin toisinaan
vaikeaksi.

"Vidhén opeteltiin kun se oli olevinaan sitte, kun Tampereelta tuli kaikki niin
tehtiin kaikki véha niinku sielld Tampereella ja Tampereella, ni se siini rassas
alussa kaikkein eniten, etta kaikki piti kysya Tampereelta periaatteessa..”

Teknisid investointeja tehtiin Yhtyneille siirtymisen jilkeen runsaasti.
Jyvéskyldn tehdas on yrityskaupan jdlkeen ollut lihes jatkuvan muutoksen
kohteena, ja joustavuudesta sekd sitd kautta kehitysmyOnteisyydestd on
véhitellen muodostunut organisaation kulttuurin keskeinen arvo.

"Se oli niinkun jatkuvaa, kymmenen vuotta pressun alla, koko ajan melkein
jotakin... pikkuhiljaa kun hommat kehittyi ja meni eteenpdin niin niita tehtiin
pikkuhiljaa, voi sanoo ettd melkein jatkuvasti oli jotain meneilldan”

Raflatacin omistukseen siirtymisen jélkeen Jyvaskylan tehtaalle asetettiin
selkeitd kehitystavoitteita, ja niistd my0s viestittiin koko tehtaan véelle entistd
paremmin. Niin tyontekijat kuin toimihenkil6tkin pitivdt toiminnan muut-
tumista entistd tavoitteellisemmaksi Raflatacin myota selkednd parannuksena
tehtaan toimintaan.

"Siind tuli just se ero, suurin ero justiin taa tavotteellisuus. Et sitte tuli n&a
laatuasiat ja sitte tota, tavallaan enemman tietoo siitd tuotteesta ettd mihin se
menee ja mita silta vaaditaan, ja minka takia. Etta enaa ei ollu tarkeetd et se Joppe
juo vaan se minka takia Joppe juo. Se ettd se varmaan rupes niinku siinad
vaiheessa muuttuun se ajatusmaailma.”

"Se kaikki liitty sithen positiiviseen kehitykseen, se oli niinku mun mielesta yks
osa sitd, ja ihan tervetullu... ettd tietysti mielekkdammaks tekee kun maarat
kasvaa ja laatu paranee ja haaskio pienenee ja.. se tota yleensa tietous siité alasta
ja mita niinku tehdan ja mitd odotetaan ja nainpéainpois... "

Kulttuurisesta ndkdkulmasta tehtaan omistajanvaihdos oli piristysruiske
organisaatiokulttuurin kehittymiselle. Tehtaan tekninen kehittdminen ja tavoit-
teiden uudenlainen asettaminen alkoivat vaikuttaa henkilgstén kokemuksiin ja .
niakemyksiin tydstaan.

Omistajanvaihdoksen jidlkeen Jyvaskyldan tuli uusi paikallisjohto
toteuttamaan Raflatacin tehtaalle asettamia kehitystavoitteita. Kymin aikana
tehdasta johtanut KH tyoskenteli tehtaalla vield noin vuoden yrityskaupan
jalkeen, mutta ldhti sen jdlkeen takaisin Kymin palvelukseen. Raflatacin
Tampereen tehtaalta siirrettiin osastopdillikké AT vastaamaan Jyvdskyldan
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‘tehtaan tuotannosta. Han oli ihmisldheinen johtaja, jolla oli kuitenkin myds
vahva tekninen tausta ja prosessin tuntemus. Hinelld oli Jyvidskyldssd
merkittdivd rooli niin tehtaan teknisen kuin organisaatiokulttuurinkin
kehittymisen kannalta. AT:n innostava esimerkki ja osallistuva johtamistapa
vaikutti Jyvaskylan tehtaan henkiloston suhtautumiseen myos omaan tyohonsa.

“Voi sanoo mitenkaan henkilditd palvomatta ettd A on se joka tan bisneksen sai
pyoriméaian, et hidnella oli se tietous ja myoskin niinkun innostusta ja sellasta niin
paljon, etta siitd se niinkun I1&hti ihan toiseen suuntaan.”

“Kun hén tuli sillon, se oli mahdotonta raimpimista. Nuori mies, vahan paalle
kolmekymppinen kun lahtee vetimaan tallasta hyllyvassa suossa olevaa
fabriikkia.. kylla ma sanon ettd se oli tamén talon pelastus ettd se A tdnne on
yleensa tullu.”

“Kylla ma sanosin ettd hyvin suuri rooli on talla AT:114 ollu kylla tdhan ettd han
on saanu niinku kasattua tdhan ja puhallettua sitd ilmaa tdhan”

Haastateltavat totesivat johtajalla olleen suuren roolin tehtaan kehittymi-
sessd. Hanen kerrottiin my0ds pyrkineen lisddmaan tehtaan henkildstén yhteis-
henked erilaisia, koko tehtaan yhteisid tapahtumia jarjestaimalld. Vahvimmin
kulttuuriin vaikutti kuitenkin hanen oma, sitoutunut toimintansa tehtaan kehit-
tamiseksi.

"Han oli aika paljon tuolla koneella ja tuli joskus y6lldkin tehtaalle jos oli tarvis. A
tuns tydntekijat ja tyontekijat tuns hanet, hanella oli kylla, huoneen ovi oli aina
auki, jos oli jotain asiaa. Oikeudenmukanen oli kylla kanssa, osas kiittda sillon
kun oli ajhetta mutta piti sitte puhuttelujakin jos lipsuttiin hommista"

“Just tandan katoin kun tulin tohon pihaan kato ku oon ollu kaks ja puol viikkoo
pois ku on istutukset ja on hoidettu piha-alueet ja kaikki taa siisteys mikd nyt on
saatu taalld aikaan, mistd aikasemmin kukaan ei valittiny yhtasn mitian, ja
viihtyvyys, ja kaikki tdima, niin kyll4 se oli semmonen kultajyva meille ettd se A
tanne silloin tuli..."”

1980-luvun lopulla tehtaan kulttuuriin vaikutti myos ulkoinen
epdvarmuustekijd. Raflatac rakensi uuden tehtaan Ranskaan, ja tehtaalla
kiersivdt huhut Jyvéskyldn tehtaan sulkemisesta Ranskan tehtaan avaamisen
my6td. Huhuja lisdsi vield Talouseldmid-lehdessd julkaistu konserninjohtajan
haastattelu, josta saattoi saada kasityksen, ettd konserninjohtaja olisi todennut
tilanteen todella olevan sellainen. Tami ei kuitenkaan pitdnyt paikkaansa.
Vanhat epadvarmuuden tunteet nostivat tehtaalla jalleen paataan.

"Hevosmiesten tietotoimisto kun tietdd niin paljon noita asioita...se oli sellanen
juttu ...sillon tehtiin rullatarraa, ettei t44lla ollu omaa tuotetta. Se ei valttamatta
menny niin ruususesti ja tietysti laskettiin etta tulee uus iso tehdas, kaikki on
hienoo ja kiiltda... ja tekee hirveita maaria niin eihdn meille riitd tekemista...etta
sithen se sitten menee - sielld lyddaan isot koneet kayntiin ja tdalla tietysti
tukehtuu se fouhu.”
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Tehtaan henkildston yhteishenki oli 1980-luvun lopulla kuitenkin erittdin
vahva. Lamavuosien puristuksessa tyopaikkojen menetyksen pelko ja sen
sijaan, ettd epdavarmuutta luonut tilanne olisi lamauttanut henkildstén, nousi
yhteishenki Jyvaskylassa entisestddn. Periksi ei haluttu antaa.

1990-luvun alussa tehtaalla ryhdyttiin kehittdméddn ensimmaéistd omaa
tuotetta. Tehtaan johtoryhméssa oli jo pitkadan mietitty tehtaan ongelmalliselle
koneelle paremmin sopivaa tuotetta, ja todettiin ettd sellainen voisi olla A4-
kopiolaminaatti, jota ei valmistettu konsernin muissa yksikodissd. Oman
tuotteen kehittdmiselld oli tehtaalle ratkaiseva merkitys, silld siihen saakka
tehdas oli ikdankuin kilpaillut Tampereen tehtaan kanssa samoista tilauksista.
Tuotekehitysprosessi oli pitkd ja A4-laminaatin tuotanto muutti tuo-
tantoprosessia entistd ty6ldammaksi ja tarkemmaksi.

“Kun ndd kopiolaminaatit lahti tulemaan niin se oli aluks kylla tosi stressaavaa,
kun ei kukaan osannu tehda sit4 tuotetta... ma muistan, me oikein pelattiin sita
aina tossa tuotannossa. Niita ei ajettu koko ajan vaan se tuli aina, johtuko se
jostain leveyden vaihdosta vai jostain leveyksista ettd nyt ruvetaan sitd kopiota
tekemaan... se oli ihan hiki pinnassa, ettd mitenka tda onnistuu...”

“Sitd vuoskaudet kokeiltiin vaikka minkalaista paperia et se pysyy suorassa.. se
oli ainainen puheenaihe johtoryhman kokouksessa, aina puhuttiin siité ja oli
tutkittu ja yritettiin vaikka minkalaisia papereita vastakkain ja ei tullu mitian,
kunnes se sitten rupes 16ytymaan..”

Kehityskulku otettiin kuitenkin myonteisend muutoksena vastaan myos
tuotannossa. Tehtaan historian aikana monia epdvarmuuden hetkid ndhnyt
henkilosto piti A4-laminaatin tuloa tehtaan tuotevalikoimaan tehtaan tulevai-
suutta turvaavana tekijana.

“Ma niinku ihmettelen sita siind mielessa et alakerrassakin pidettiin sitd hyvana
et tid turvaa niinku tan puljun tulevaisuuden vaikka se oli, meni niinku véhan
kiristi sita tyotahtia tai tyota yleensakin.. munkin mielesta se oli ihan hyva
homma..”

Ad-tuotannon aloittamisen myo6ta tehtaalla kiinnitettiin entistd enemmaén
huomiota laatuasioihin. Henkildstd omaksui laatuajattelun vahitellen yhdeksi
tehtaan toiminnan perustekijaksi. Laatutietoisuuden kulttuurin ldpivieminen
organisaatioon onnistui hyvin organisaatiossa meneilldan olleen muutosproses-
sin aikana. Jokainen tehtaalla tiesi A4-tuotteen kehittdmisessd onnistumisen
edellyttdvin tuotteen korkeaa laatua.

"Se laatukysymys on sellainen asia joka talle talolle on ihan suoraan sanottuna
kaiken a ja o. Ettd kaikki se tuotanto mika nyt taalla pystyttdisiin tekemééan, jos se
pystyttaisiin tekemaan mahdollisimman pienelld havikilld ja mahdollisimman
pienelld epdkurantilla tavaralla, niin se jos mika on justiin sita tulevaisuutta ja
sithen tama jokaisen ihmisen tyopanos tazlld tahtaa."

"Kylld se maine sitten siindkin kiirii ettd se mika pelittaa niin se on sitten hyvaa.
Onhan niilla kilpailijjoilla yht4 lailla, mutta niin vaan monta kertaa on ollu etta
meilla on kuitenkin sitten se paras tuote kuitenkin monessa talossa.”
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_ Yhtyneiden omistukseen siirtymisestd alkanut Jyvaskylan tehtaan kehitys-
ty6 on jatkunut aina nykyhetkeen saakka. Tehdas nousi onnistuneiden muutos-
prosessien my6td menestykseen ja on tehnyt voitollista tulosta vuodesta 1991
alkaen. Organisaation kehityksessd voidaan nihdd nousukierre, jossa tehtaan
kehittdmisen my6td ammattitaito tehtaalla lisdantyi ja henkilostd alkoi uskoa
tulevaisuuteen ja menestymisen mahdollisuuteen. Osaamisen myo6ta laatu alkoi
parantua, ja osittain sen seurauksena myo6s myynti lahti ylospdin. Kasvanut
myynti mahdollisti investoimisen tehtaaseen ja sitd my&ten kehittimisen edel-
leen. Tehtaan organisaatiokulttuuri vahvistui yhteisten tavoitteiden asettamisen
myotd. Pitkét tyosuhteet ja tydntekijoiden yhteiset kokemukset vaikeista ajoista
lisdsivit yhteisid pyrkimyksia kohti menestysta.

Kulttuurin kehitysprosessiin vaikuttivat voimakkaasti johdon toimenpi-
teet ja strategiset paatokset organisaation kehittdmisen suhteen. Organisaation
historiallinen tausta aikaisempine taloudellisine ongelmineen antoi oman sysa-
yksensé organisaatiokulttuurin kehittymiselle. Aikaisemmin tehtaalla jatkuvasti
vallalla ollut epdvarma tunnelma viistyi véahitellen tehtaan kehittdmisen ja
myonteisten tulosten my6td. Muutosprosessi kesti kuitenkin pitkdédn ja tutki-
mushetken organisaatiokulttuuri olikin syntynyt tehtaan historian ja kehitys-
prosessien yhteisvaikutuksesta.

7.2.1 Organisaation johdon toimintamallin muutos

Yritysjohdolla on yleensa rajalliset mahdollisuutensa vaikuttaa organisaation
kulttuuriin. Raflatacin Jyvaskyldn tehtaan kulttuuriseksi sankarihahmoksi nousi
tehtaan menestykseen luotsannut johtaja AT. Tutkimushetkelld tehtaalla oli
mielenkiintoinen tilanne tutkia organisaation johdon toimintamallissa tapahtu-
van muutoksen ja organisaatiokulttuurin vaikutuksia toisiinsa, silld AT oli siir-
tynyt toisiin tehtdviin noin vuosi ennen tutkimusajankohtaa ainakin kahden
seuraavan vuoden ajaksi. Hanen jalkeensa tehdasta johtamaan nimitettiin koko
Raflatac Groupin toimitusjohtaja, joka hoitaa Jyvaskylan tehtaan asioita oman
toimensa ohella Tampereelta kasin. Jyvaskyldssa jadtiin siis muutoksen yhtey-
dessa vaille paikallista tehtaanjohtajaa. Uudelle johtajalle siirtyi tulosvastuu,
mutta kaytdinndn johtamiseen liittyvdt tyot jaettiin kayttopéadllikon,
tuotepdallikon sekd tutkimus- ja kehityspaallikon kesken. Organisaatiossa oltiin
uuden tilanteen edessd, kun vahvalla henkilokohtaisella panoksellaan tehdasta
luotsannut johtaja oli poissa ja koko johdon toimintamalli muuttui
uudenlaiseksi.

Tapahtuneella muutoksella oli selkeasti erilainen vaikutus toimihenkildille
kun tyontekijoille. Haastatelluista tyontekijoistd suurin osa oli sitd mieltd, ettei
johdon toimintamallin vaihdos ole juurikaan vaikuttanut organisaation toimin-
taan.

~ "Jos ei ois kukaan sanonu niin ei valttamatta ois tiennykaan.."

"No mi en oo huomannu kylla henkilokohtasesti ainakaan mitaan eroo siina, etta
ihan tuntuu et kaikki jatkuu samanlaisena."



48

Toéiden ndhtiin jatkuneen samalla tavalla ja Jyvdskyldn ammattitaidon
olevan niin korkealla tasolla, ettei johtajan vaihdos endd tunnu samalla tavalla
kuin mikdli se olisi tapahtunut muutamia vuosia aikaisemmin. Tehtaan
menestykseen luotsannut osastopaillikké tunsi tehtaan tuotantoprosessin
hyvin ja oli osaamisensa myo6td voimakkaasti mukana Ad4-tuotannon
kehittdmisessd. Nykyisen etdgjohdetun mallin tyontekijat ndkivat kahdenlaisessa
valossa. Toisaalta sen ei ndhty juurikaan vaikuttavan tyontekoon, mutta
toisaalta johtajan lasndoloa tehtaalla kuitenkin kaivattiin.

"Jokainen taalla tietdd ja hallitsee omat tekemisensa niin ainakin mina olin sitd
mielta ettd ei tAssd mitadn sen kummempaa muutosta tapahdu. Etta talo junnaa
omalla tavallaan ja johtajat vaihtuu siina sivussa.”

"Tietenkin ku ei 0o semmosta liideria tossa ku ei tassi talossa ole, ku se lahin
16ytyy Tampereelta sitte. Ku nai ei osaa, ku nda ei pysty paattaméaan itte niinku
n&d pikkupomot mita taélld on, se on kaikki on vaha siind niinku Tampereen
kisissa nyt ettd mita tapahtuu jotkut rahat tai ihan mitki tahansa, jos on jotku
juhlat ni ei ne pysty niitd paattimaan, taytyy kysya Tampereelta ettd voiko
pitaa..”

"No ei se varmaan, ei se hirveesti oo vaikuttanu, ne on kummiski ketka taalla nyt
niinku vahan on tuota paillikkéna ni on ollu kauan taalla ja ei se ny..ja
Tampereellahan se on se padvastuu nyt sitte..."

Muutos johdon asetelmassa vaikutti kuitenkin my6s affektiivisella tasolla.
Edellisen johtajan osallistuvaan johtamistyyliin tottuneet tyontekijat pitivit
uutta johtajaa pikemminkin byrokratiasta huolehtivana keulakuvana kuin
tehtaan todellisena johtajana. Osa haastatelluista otti esiin sen seikan, ettei ollut
edes nahnyt uutta johtajaa, vaikka tdma on johtanut tehdasta jo vuoden ajan.

"Ei, ei, mi en oikein tunnekaan koko... emma oo tainnu nihikkain oikeestaan
koko.. ma en edes tunne...et.. tuollakin noita vieraita kulkee sillain, ni en ma
valttamatti, emma nyt oo varma ollenkaa etta kuka, minkanikdnen se edes on..."

"M3i en oo kuitenkaan, vaikka AT nyt on ollu jo poissa vuoden paivit, vahan
enemmainki, niin I'Y:t4 en oo onnistunut nakemain tailla, et on sillatavalla
sattunut, ettd han on kaynyt taalla sellaisena ajankohtana ettd mulla ei 0o ollu
sillon vuoro.."

Kontrasti edellisen johtajan osallistuvaan johtamiseen on melko suuri.
Jyvaskyldn tehtaalle muodostunut vahva organisaatiokulttuuri toimii tdssd
tapauksessa muutosta pehmentdvina seikkana. Lépi organisaation tiedetdén,
millaisia tavoitteita kohti tehtaalla pyritddn. Tyontekijaportaalle muutos
ylimméssd johdossa ei myoskdadn ollut niin  merkityksellinen kuin
toimihenkildille (joilla tassd tutkimuksessa tarkoitetaan kaikkia konttorissa
tyoskentelevid, my6s paikallisjohtoon kuuluvia henkilsitd). Tyontekijoiden
ndkokulmasta toiminta jatkuu entisen kaltaisena, silld tehtaanjohtajan valiton
vaikutus heiddn pdivittdiseen tyorutiiniinsa oli kuitenkin melko pieni.
Paatdksenteko ja vastuun jakautuminen ongelmatilanteissa mietitytti kuitenkin
jossain mdarin my0s tyontekijoita.
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"Ehka taalla joitain sellaisia asioita saattaa tulla joskus, jossa sita paikallista
paatantavaltikkaa kaivattais. Ettd kun ma en tiedd nyt sitten kun IY on
Tampereella, jossa on hanen paatoimipaikkansa ett4 kuka sina aikana kun hian on
sielld, niin taaildkin pitais olla joku henkild sitten joka paattaa asioista jos ndin
péivittdin sattuu tulemaan sellainen tilanne ettd siitd vaaditaan valitontd
paatdstd, niin kuka naista paikalla olevista nyt on sitten sellanen henkild joka sen
péatoksen ottaa kontolleen. Sitd me on joskus kyllé tuolla aprikoitu, mutta ei me
00 siitd yhteisymmarrykseen paasty.

Haastattelija: Ettd kelta niinkun viime kddessd kysytaan sitten?

“Niin ja kuka on sitten sellainen henkilé meilla talla jonka méaardys on sitten se
viimenen niinku tavallaan piste sen lauseen perdssa, ettd sen yli ei kdvele
mennen eikd tullen."

Haastatellut toimihenkil6t kokivat johdon asetelman muutoksen paljon
tydntekijoita voimakkaammin. Edellinen johtaja oli innovatiivinen ja innostava
ja hdnen lahtonsa koettiin menetyksend koko tehtaalle. Eniten johtajaa
kaivattiin kuitenkin henkilénd. Etdjohtajuuteen siirtyminen vaikuttaa konttorin
puolella siind mielessd, ettd johtajan kdytannossa hoitamat tyot jaettiin kolmen
keskijohdon edustajan kesken. Organisaation toiminnallisen rakenteen
muutoksen myo6td tapahtuneen vastuun jakautumisen laajemmalle koettiin
vaikuttaneen niin positiivisesti kuin negatiivisestikin.

"Siina kavi semmonen janné ilmio ettd kun A 1ahti, tavallaan niinku lahti se,
kumminkin A oli ihan selvassa omassa johtaja-asemassa, ettd kun ldhti niin tissa
pikkasen tasapaisty tad meidan ylempi johto, ja tdhéan tuli enemmaén, pikkasen
semmosta vapautuneempaa meininkig, ettd A oli kuitenkin se joka tossa
aamupalaverissa sano ettd nyt, aina jossakin tilanteessa.. ettd nyt tid on menny
enemman vihin tammoseksi kollegiaaliseks johtamiseks”

"(huokaus).. kylla se on vaikuttanut, etté toisaalta, ei se vaikuta silldtavalla tahan
prosessiin, ma en oo siind havainnu mitaan, mut sit A on hauska ihminen ja
semmonen ymmartavainen, ja dlykds, ma ihailen sen ilya ja sitd innovaatiota
milld se koko ajan porhaltaa eteenpiin ja...on muuttunu joillakin nama
esimiehetkin taalla kun A 1ihti vahéks aikaa pois. Kylla tdalla moni kaipailee
hanta, ettd tulis A taas takasin, ettd olis taas toisella tavalla asiat.”

"Semmonen mielikuva kylla tuli ja pelko tosiaan, ettd me ollaan vahian niinku
ilman perasintd tama laiva, mutta tota kylld se on nyt ainakin tdhan asti menny
ihan hyvin."

Siirtyminen etdjohdettuun jarjestelmddn aiheutti alkuun epdvarmuutta,
mutta muutoksesta koettiin selvityn kokonaisuudessaan hyvin. Vastuun jako
tehtaalla paikalla olevan johdon kesken on koettu onnistuneeksi ratkaisuksi.
Osa haastatelluista myonsi peldnneensd ongelmia, mutta niitd ei ollut
kuitenkaan koettu ilmaantuneen.

"Me vihan pelattiin kylla sita etta tassa ois semmosta valtataisteluakin voinu olla
tulossa mutta tota ei oo ainakaan vield nakyny, et kylld se on menny ihan niinku
sitd suunniteltiin sillo”
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"Yllattdvan hyvin, yllattavan hyvin..etta mi en tiedi mika siina sitten oli, etta
tavallaan niinku meilldhan tulos rupes vaan paranemaan, heh.. ettd tota eihén se,
mut pohjaty6n han (AT) on sithen tehny"

Muutoksen koettiin vaikuttaneen myds jonkin verran fyémotivaatioon.
Tamén koettiin johtuvan ldhinnd edellisen johtajan innovatiivisen otteen
katoamisesta.

"Jos mé nyt rehellisesti sanon niin motivaatio on heikentynyt. Motivaatioo ei oo
endi, A oli kuitenkin se... tottakai nai kaikki muutkin on, mutta nyt kun se on
tavallaan jaettu kolmelle, niin kaikki on tavallaan kiinnostuneita vaan siité
omasta sektoristaan, jollakin lailla. Et kun ei oo ketdan joka ois kiinnostunut siitd
yhteisestd lopputuloksesta.”

Etdjohtamista ei kuitenkaan haluttu tdysin hyviksya. Lyhyella tdhtaimelld
sen ei koettu haittaavan Jyvaskylan tehtaan kehitystd, mutta pitkdn tdhtdimen
toimintamallia etdjohtamisesta ei toivottu. Paikallisjohdon voimin koettiin
tultavan toimeen, mutta pitkdn tdhtayksen strategioiden ja tehtaan edun
konserninlaajuisesti ajateltuna pelattiin karsivan, mikali ylin johto menettdisi
tuntumansa Jyvdskyldn tehtaan asioihin. Téstd olivat yhtd mieltd niin
toimihenkil6t kuin tyontekijatkin.

"Sitten nid strategiat on tietysti eri asia. sithdn siind on aina semmonen vaara,
ettd jos ei ole semmosta motivoitunutta meidan tehtaan johtajaa niin me jaddaan
jalkoihin tuolla isommilla foorumeilla missa niitd investointirahoja ynna muita
sitten jaetaan."

Kokonaisuudessaan tehtaanjohdon toimintamallin muutoksen koettiin
sujuneen joustavasti. Muutoksen mahdollisia vaikutuksia organisaatiokulttuu-
riin on vield vaikea arvioida, silld kulttuurin muuttuminen on hidasta, ja toi-
mintamallin muutoksesta oli tutkimushetkelld kulunut vasta noin vuosi. Voi-
daan kuitenkin todeta tehtaalla vallinneen vahvan organisaatiokulttuurin hel-
pottaneen muutoksen onnistumista. Koska edellinen johtaja oli vaikuttanut teh-
taan ja sen kulttuurin kehittymiseen erittdin voimakkaasti, oli toimintamallin
muutos ja johdon operatiivisten seké hallinnollisten tehtédvien jakaminen mah-
dollisesti jopa parempi ratkaisu kuin uuden henkilén tuominen suoraan edelli-
sen johtajan saappaisiin. Nyt operatiivinen vastuu jaettiin tehtaan oman véaen
kesken. Kulttuurissa oli totuttu toimimaan itsendisesti ja vastuullisesti, ja muu-
tos korosti ndiden piirteiden tirkeyttd organisaation toiminnan kannalta. Muu-
tos toimi myds siind mielessd organisaatiossa olemassa olleiden kulttuuristen
oletusten mukaisesti, ettd sen koettiin lisinneen tasa-arvoisuutta tehtaan johto-
ryhméssa. Tasa-arvoisuus oli jo ennen muutosta yksi tehtaalla vallitsevista kult-
tuuriarvoista, joka vahvistui ndin muutoksen myo6ta entisestddn.

7.2.2 Organisaation rakennemuutos
Kevaalld 1999 Jyvaskyldn tehtaalla aloitettiin uusi organisaatiomuutos. Jyvas-

kyla valittiin Rafsec Oy:n uuden tuotantolaitoksen sijaintipaikaksi. Tehtaalle ra-
kennetaan uusi tuotantolinja Rafsecin tarpeisiin, ja pieni osa Raflatacin henki-
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16stostd siirtyy Rafsecin palvelukseen. Samassa yhteydessa Raflatacin toimitilat
pienenevit jonkin verran, silli tehdasalueelle ei muutoksen my&td nouse
uudisrakennusta. Esitutkimusvaiheessa uuden muutoksen alkamisesta oli tie-
dotettu tehtaan henkilostolle ainoastaan yhdessd tiedotustilaisuudessa. Silti
muutokseen suhtauduttiin ldpi talon erittdin positiivisesti. Haastatteluissa vah-
vistui esitutkimuksen antama tieto siitd, ettd uusi muutos ndhdaan tehtaalla lapi
talon tehtaan tulevaisuutta turvaavana ja siksi positiivisena tapahtumana.

“Sehén on positiivista et kehitetdan uutta. Kaikki on eteenpain kun mahalleen
kaatuu.”

“Taas uutta, se tietad ettd tehdas toimii, jos ei mitdan tehtiis, etta oltais ihan hiljaa
eika laajennettais eikd mitéan, se ei oo hyva merkki”

Yksi syy uuden tuotantolinjan tuomisessa juuri Jyvdskyldan oli se, ettd
konsernin johdossa todettiin Jyvaskylastd 16ytyvan ammattitaitoinen ja toimiva
organisaatio, jonka yhteyteen uusi korkean teknologian tuotetta valmistava
tuotantolinja olisi helpoin rakentaa. Tamid tiedettiin tehtaallakin hyvin, ja
Jyvaskylan roolista konsernin huippuyksikkond olivat ylpeitd yhtd lailla
toimihenkil6t kuin tydntekijatkin.

“Ja sit toisaalta niin onhan se kunnianosoitus Jyviskylan tehdasta kohtaan etta
tama oli naiden suurien herrojen mielesta se paikka, ja ainut paikka mihin sita
voi edes ajatellakaan téllasta uutta taas. Koska Jyviaskyld on menestynyt niin
hyvin ndissa, tassa esimerkiks A4-ssakin, saanu sen toimimaan... et tadlla niinku
sellanen tekemisen meininki on paras mita voi kuvitella... miki varmaankin on
totta, niin onhan se mukavaa kun tulee jotain uutta.”

"Tata magneettitarrahommaa lihdettiin kehittelemian sitten tanne Jyvaskylaan ja
meitd on onnistanu siind hommassa, se on osoitus siitd kun tuossa rakennetaan
parhaillaan. Se oli sitten niinkun tavallaan sellanen oljenkorsi jota siepattiin
tuolta kelluvasta vedesta taskuun ja katsottiin mitd onnea se tuo meille
tullessaan. Hyv&a onnea se on tuonutkin.”

Positiivisen suhtautumisen organisaatiomuutokseen voi ndhdi johtuvan
kulttuurin joustavuudesta ja kehitymyonteisyydestd. Niin tyontekijat kuin
toimihenkil6tkin nadkevat muutoksen kehityksen merkkind. Esitutkimuksen
perusteella muutosmyodnteisyys oli jopa hdammaéstyttivan suurta kun otetaan
huomioon, ettei henkildstt kyselyyn vastatessaan ollut vield saanut paljoakaan
tietoa muutoksesta. Yhtend syynéa tdhan voidaan ndhda se, ettd organisaatiossa
on viimeisten 15 vuoden aikana toteutettu ldhinnd positiivisia muutoksia.
HenkilSston aikaisemmat kokemukset muutoksista ja niiden vaikutuksista
organisaatioon ovat siten myonteisid ja tdmd luo kehitysmyonteisyytta.
Haastatteluvaiheessa muutos oli ollut meneillddn noin puoli vuotta, ja
haastatelluilla oli jo jonkinlainen kisitys siitd, mitd muutos tuo tullessaan.
Suurin osa niin toimihenkildiden kuin tydntekijdidenkin kasityksistd
muutoksen suhteen oli edelleen positiivisia, mutta myos epailyja muutoksen
onnistumisen suhteen esitettiin. Muutoksessa organisaation rinnalle syntyvasta
uudesta organisaatiosta uusine teknologioineen kaivattiin edelleen lisda tietoa
niin toimihenkil6- kuin tydntekijapuolellakin.
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"En miné oikein vieldkaan siitd oo, silldtavalla oo perilla eikd mitd mé nyt oon
kuullu tuolla monen muunki et ei oikein tiid kai... emma tiid nda jotka sinne nyt
menee etti heilld nyt on enemman varmaan tietoo mutta ne ei sita tietenkaan
kerro, kerro meille mutta...”

“Mé luulen et se enemmankin spekuloitti toimihenkilépuolella, me tunnettiin
ittemme vihin epavarmaks, ei tiedetty etta miten tissa oikein kay. Ettd padseekod
sinne end mukaan, laajentuuko Rafsec ja ollaanko me taysin ulkona siitd
kuviosta ja... se oli aluks niin salaperiisti tavallaan etta tosiaan ei tiedetty et mita
sielld sitten tapahtuu”

Yhtenda ongelmana muutoksen yhteydessid voidaan ndhda Jyvaskyldn
tehtaan kulttuuriin kuuluvan avoimuuden ja uuden organisaation luonteen
vuoksi valttimaton tiedonkulun rajoittamisen vililla oleva ristiriita. Avoimeen
tiedonkulkuun tottuneet Jyvaskylan tehtaan tyontekijat kokivat  uutta
organisaatiota koskevan tiedon puutteen ahdistavana varsinkin muutoksen
alkuvaiheissa. Maaliskuussa 1999 tehdyn esitutkimuksen vastaajista 36% oli sitéd
mieltd, ettd muutoksesta pitdisi tiedottaa erittdin paljon enemmin. Lopuista
vastaajista 60% kaipasi jonkin verran lisdd tietoa ja 4% ei osannut sanoa
kantaansa. Avoimeen kysymykseen "Mitd tiedat Rafsecista tdlld hetkelld?"
saadut vastaukset paljastivat lisdksi suuren osan kyselyyn vastanneista olleen
narkdstyneita siitd, ettei muutoksesta ollut tiedotettu riittavasti. Kesdlla 1999
tehtyihin haastatteluihin mennesséd suhtautuminen muutoksesta tiedottamiseen
oli kuitenkin muuttunut. Haastatelluista moni koki edelleen tietivdnsa vain
melko vahdan muutoksesta, mutta tiedon puutetta ei endd koettu ahdistavaksi.
Tiedon niukkuus ymmdrrettiin toimialan luonteesta johtuvaksi, ja se helpotti
tilanteen ymmaértamistd. Haastatelluista moni tiesi myds jo, ettei muutos
varsinaisesti kosketa heiddn omaa ty6taan Jyvaskylan tehtaalla.

Epdilyksid herattivat myds muutoksen vaikutukset tehtaan toimivuuteen
jatkossa tilojen pienenemisen my®td. Niin toimihenkilét kuin tydntekijatkin
kiinnittivat huomiota siihen, ettd tehtaan varastotilat pienenevat muutoksen
yhteydessd huomattavasti. Huolimatta siitd, ettd muutoksen toteuttamisessa
nahtiin ongelmia, oli suhtautuminen muutokseen kuitenkin perusteiltaan
positiivista.

"Heh, se on tuota johtoportaan ongelma et mista ne hankkii sita tilaa.. ettd kylla
taalla niinku ahtaaks kay... mut mehin periaatteessa tehdan niissi tiloissa mité
on, tietysti jos on hirveen ahasta niin se voi sitte aiheuttaa jotain kismaa... sen
sitte aika nayttaa.”

"Ei tilaa 0o mitenkaan paljon muutenkaan ja sitten ruvetaan ottamaan, toi rupee
ottaan kamalia m&aria tosta niinkun tuotannon tiloistakin pois, niin tuntuu etté
onko siind jarkee. Miksei sitd voitu tehdé ihan erillista rakennusta ja sitte se ois
siind, et miks se pitdd ympata tdhan samaan, se mua viahan askarrutti mutta kai
ne isot herrat on tietysti paittany et mihin se perustetaan. Tietysti siind yhdistyy
sitte nait4 toimintoja, puhelinliikenne ja sun muut timmdoset, faksit ja taksit voi
olla sit sijhen samaan, mut kumminkin heill4 taytyy olla omansa koska he on
kumminkin eri toiminimelld kulkeva.. kaikkihan n4a timmgéset on sitte... mutta
eihdn ma tietysti siind mielessa siitak&an asiasta oo huolissani, jos tietysti jos
menis huonosti meilld, niin ois sitd, rahasta pitais taistella niin sitte vois ajatella
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ettd ei helkutti, mutta tiytyy vaan ajatella etta siitd on meillekin sitte joskus
hy6tyé... ja kyllahén tina paivana niin on etti ei sitd pida paikoilleen pysihtys,
ettd aina pitda mennd eteenpain, muuten saattaa hyvin akkid menna
taaksepadin.... et kyl se ihan tietysti jarkeva juttu on, mut paljonhan siind on
tietysti sarkaa viela."

Jonkin verran huolestumista heratti my6s mahdollinen kahden organisaa-
tion vélille syntyva epétasa-arvo. Haastatteluvaiheessa Rafsecin palvelukseen
ensimmaisessd muutosvaiheessa pdasseet tyontekijat oli jo valittu. Valinta ta-
pahtui sisdisen haun kautta, ja hakijoita oli huomattavasti enemmaén kuin valit-
tuja. Haastatellut eivdt kuitenkaan ndhneet ainakaan haastatteluvaiheeseen
mennessd muodostuneen minkdanlaisia arvostuseroja organisaatioiden vilille.

"Sita alunperin kylld mielessani ajattelin ettd kuinkahan tuossa mahtaakaan
kayda kun kaikki halukkaat ei kuitenkaan paase sinne, et minkéalainen
kalabaliikki siitd mahtaakaan syntya. Aivan hammastyttavai on se tilanne kun
mun korviini ei ole tullut mitdan"

"Hmm.. tulevaisuus nayttid, mutta en mé ainakaan tdssa vaiheessa usko siti....
toivon ainaki ettd porukka pysyy kasassa eika jakaudu mitenkad A- ja B-luokan
puolelle, hehheh." ‘

Rafsecin tuloa Jyvaskylddn pidettiin kokonaisuutenaan hyvini asiana ja
sen koettiin turvaavan Jyvaskyldn tehtaan kehitysmahdollisuudet edelleen.
Muutoksen vaikutuksista Raflatacin toimintaan Jyvaskyldssd kaivattiin
kuitenkin edelleen lisdd tietoa. Raflataciin voimakkaasti sitoutunut henkildsto
naki Rafsecin tulon jossain mdarin my6s Raflatacin jatkuvuutta Jyviskyldssa
uhkaavana tekijand. Kehityskulkua, jossa uusi organisaatio nielaisisi lopulta
vanhan kokonaan, ei pidetty kovin toivottavana.

"Kuitenkin jollakin lailla musta tuntuu etté taa junnaa nyt niin paikoillaan ja sitte
kun, no nakeehdn sen sitten kun sen syksylla, syyskuussahan ton pitéis olla
valmis ettd lahteeko se ja miten se ldhtee.. ja se nyt tietysti aiheuttaa vahan
sellasta. ja sitte varsinkin kun sittenthan puhuttiin jossain vatheessa ettd menee
pari vuotta korkeintaan niin se nielasee koko tidn Raflatacin. Mut sithen mé en nyt
tand pdivana usko lainkaan.”

Muutosprosessin kokonaisvaikutusta organisaatiossa vallitseviin kulttuu-
riarvoihin on tdssa vaiheessa vield vaikea arvioida, silld prosessi on vield kes-
ken. Uusi tuotantolinja ei ole vield kdynnistynyt eikd rinnakkaisorganisaatioi-
den toimivaa arkea ole koettu viela lainkaan.
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7.3 Organisaation johdon vaikutus kulttuurin kehittymiseen

Organisaation johdolla ja etenkin Jyvaskylin tehtaan menestykseen luotsan-
neella johtajalla oli oleellinen vaikutus organisaatiokulttuurin kehitysprosessis-
sa tehtaalla. Clement (1994, 37) toteaa organisaation johdolla olevan keskeinen
vaikutus suurten organisaatiomuutosten onnistumisessa. Tamé on luonnollista,
silld jokaisen muutoksen lapivieminen vaatii johtamista. Jyvdskyldn tehtaan
kulttuurin kehitysprosessin perusteella voidaan todeta johdon toiminnalla
olevan vaikutuksensa myos organisaation kulttuurin kehittymiseen. Kon-
sernitasolla johto antoi tehtaalle kehittymisessd tarvittavat taloudelliset re-
surssit, ja paikallisen johdon tehtdvéksi jai muutosten toteuttaminen.

Clementin (1994, 37) mukaan johdon tulisi toimia esimerkkind muutok-
sessa. Jyvaskyldssd ndin tapahtuikin. Raflatacin tavoitteena oli saada Jyvaskylan
tehdas tuottamaan entistd laadukkaampia tuotteita. Témd vaati teknisid
uudistuksia, mutta myos organisaatiokulttuurin muutosta laatuasioihin suhtau-
tumisessa. Kymin omistuksen loppuaikoina laatuasioihin ei juuri ollut
kiinnitetty huomiota, - silldi volyymeja pyrittiin nostamaan tehdasta
myyntikuntoon saneerattaessa osin laadun kustannuksella. Raflatacin my6ta
laatuasioihin alettiin kiinnittdd tehtaalla huomiota, ja etenkin A4-tuotteen
my6td laadusta tuli entistd tdrkedmpi asia. Laatuajattelun ldpivieminen
Jyvaskylan tehtaalle toimi avaintekijand organisaatiokulttuurin muuttumisessa
yhtendisemmaiksi, silld laatuajatteluun liittyy moni organisaatioarvo. Raflatac
Jyvaskyldn tehtaan laatupolitiikassa (liite 3.) todetaan laadun olevan kaikkien
yhteinen asia, ja kaiken toiminnan vaikuttavan laatuun. Laatuajattelun
sisdistiminen tarkoittaa sitd, ettd organisaation jdsenen on opittava
arvostamaan omaa tyOtadn ja sitouduttava tekemddn tyonsd mahdollisimman
hyvin jotta laatutavoitteisiin voidaan paéstd. Nain laatuajattelun lapivieminen
organisaatiossa edisti esitutkimuksen pohjalta Jyviskyldn tehtaan kulttuurin
keskeisiksi  organisaatioarvoiksi  luokiteltujen  sitoutuneisuuden  ja
kehitysmyonteisyyden vahvistumista.

Tavoiteltuun laatuun padsemiseksi tehtaalla oli tehtdvd myds teknisid
uudistuksia. Tédssd tehtaan johtajan sitoutunut toiminta toimi innostavana
esimerkkind. Han tunsi tuotantoprosessin ja kykeni siten osallistumaan omalla
panoksellaan prosessin kehittimiseen. Hinen kerrottiin tulleen tehtaalle
tarvittaessa jopa keskelld yo6td, mikili tilanne sitd vaati. Nédin hin omalla
esimerkilladn ndytti tehtaan henkilostolle, kuinka térkedd tyohon sitoutuminen
on. Pelkdn strategisen johtamisen sijaan hédn osallistui organisaation
kehittimiseen "nyrkit savessa". Samalla hian loi hyvéit suhteet organisaation
jaseniin; tunsi tyontekijat nimeltd ja kohteli kaikkia tasa-arvoisesti. Toimintansa
kautta hin kohosi véahitellen kulttuurissa sankarin asemaan. Dealin ja
Kennedyn sekd Hofsteden kuvaaman kulttuurin sankarihahmon lailla hénesté
tuli roolimalli, jota muistellaan kulttuurissa edelleen.

Johtajan toiminta edisti my9s tasa-arvoisuuden vahvistumista organisaa-
tiossa. Esimerkillddn hdn osoitti kaikkien olevan samanarvoisia huolimatta
asemasta organisaation hierarkiassa. Tehtaan hierarkkinen rakenne on melko
matala, ja tehtaanjohdon toimintamallin muutoksen myotd se madaltui entises-
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tdan. Tyontekijoiden ja tehtaan operatiivisesta johtamisesta vastaavan keskijoh-
don vililla toimivat vuorotydnjohtajat. Matala organisaatiorakenne edistdd
my0s omalta osaltaan avoimuutta ja tasa-arvoisuutta. _

Laatutavoitteiden saavuttamisen merkityksesta Jyvaskyldn tehtaan kult-
tuurissa kertoo hyvin seuraava tarina. Raflatacin alkuaikoina Tampereella toi-
minut johdon edustaja totesi, ettd tiettyd tuotetta valmistettaisiin Jyvaskyldssa
vain hinen kuolleen ruumiinsa ylitse. Héan ei uskonut Jyvaskyldn tehtaan pys-
tyvan valmistamaan kyseistd tuotetta niin, ettd siltd edellytettavat laatuvaati-
mukset. tdyttyisivit. Muutamaa vuotta myShemmin tehtaan johtoryhmaéssa
alettiin keskustella kyseisen tuotteen valmistuksen aloittamisesta Jyvaskylassa.
Yksi Jyvdskylan ihmisistd oli talldin kysynyt, oliko tdméd tamperelainen sitten
kuollut. Kesti hetken, ennen kuin muut ymmarsivét, mitd han tarkoitti. Tarina
kertoo omaa kieltdan Jyvaskyldn tehtaan arvoista. Tarina kohottaa tehtaan hen-
kiloston ammattiylpeyttd osoittamalla, ettd sitoutunut ty6 tehtaan kehittdmi-
seksi on onnistunut, ja tehtaalla on pystytty saavuttamaan tuloksia, joihin ylta-
miseen ulkopuoliset eivdt uskoneet. Ammattiylpeys ja oman osaamisen arvos-
taminen ovat nykyaan tdrked osa organisaation kulttuuriarvoja. Ne ovat myds
arvoja, joita Raflatacissa haluttiinkin Jyvéskyldn tehtaalla olevan. Alvessonin
(1992) toteamus vahvasta ammattiylpeydestd niissd organisaatioissa, jotka ovat
kehittyneet vaikeiden aikojen seurauksena pitdédkin ainakin Jyvédskylan tehtaan
esimerkin valossa hyvin paikkansa.

7.4 Kulttuurin vahvistuminen kehitysprosessin myota

Jyvaskylan tehtaan kulttuurin kehitysprosessin ja tutkimuksen teoreettisen
taustan pohjalta laadin kulttuurin ja muutoksen vuorovaikutussuhdetta kuvaa-
van nelikentdn (kuvio 9). Organisaatiokulttuuria tulkitsevasti kasittelevien tut-
kijoiden mukaan kulttuurin muuttuminen on erittdin hidasta. Organisaa-
tiomuutokset saattavat sitd vastoin toteutua nopeastikin. Alla esitetyssd neli-
kentdssd olen erotellut kulttuurin vaikutukset muutoksiin ja muutosten vaiku-
tukset kulttuuriin. Organisaatiokulttuurilla on aina vaikutuksensa muutosten
onnistumiseen. Voidaan kuvitella esimerkiksi tilanne, jossa organisaation kult-
tuurissa arvostetaan innovatiivisuutta erityisen paljon. Muutos, joka vahvistaa
innovatiivisuutta otetaan todenndkdisesti helpommin vastaan kuin muutos,
joka vdhentdd innovatiivisesti toimimisen mahdollisuuksia organisaatiossa.
Organisaation kulttuuripiirteiden kanssa synergiassa toimiva muutos saa kult-
tuurista tukea, kun taas kulttuuripiirteiden vastainen muutos kohtaa helpom-
min muutosvastarintaa. Jyvaskyldn tehtaalla kulttuurin kehitysprosessin aikana
tapahtuneiden muutosten onnistumista helpotti usein se, ettd olemassa olevan
kulttuurin piirteet tukivat muutoksia. Kulttuurin ja muutoksen suhde on
kuitenkin dynaaminen, jatkuvasti kehittyva prosessi. Tatd voidaan havainnol-
listaa kuviolla 10. Organisaation kulttuuri voi vaikuttaa muutoksiin positiivi-
sesti tai negatiivisesti ja samalla tavoin muutoksilla voi olla positiivisia tai nega-
tiivisia vaikutuksia kulttuuriin. Vaikutusten nopeus vaihtelee, mutta prosessi
on jatkuvasti kdynnisséd organisaatiossa.
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Kuvio 10. Organisaatiokulttuurin ja
organisaatiomuutoksen suhde jatkuvana
prosessina.

Kuvio 9. Organisaatiokulttuurinja
organisaatiomuutoksen valinen suhde.

Organisaation kulttuuri vaikuttaa muutokseen suhteellisen nopeasti.
Muutoksen vaikutukset organisaatiokulttuuriin ovat huomattavasti hitaampia.
Muutoksilla voi olla joko positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia kulttuuriin, tai
muutos voi olla vaikuttamatta kulttuuriin lainkaan. Se, miten voidaan maari-
telld onko jokin tietty vaikutus myonteinen vai kielteinen on tilannekohtaista.
Kulttuuriominaisuus, joka koetaan tietyssa tilanteessa myonteiseksi, voidaan
toisenlaisten ymparistotekijoiden vallitessa kokea kielteiseksi. Kulttuurin ja
muutoksen suhteeseen vaikuttavat myds organisaation ulkoinen ympéristd
sekd organisaation johto, joka yleensd on keskeisessd roolissa muutosten toteut-
tajana, ja jolla on myos vaikutuksensa kulttuurin kehittymiseen.

Ongelmaksi tutkimuksessa muodostui se, ettei organisaatiossa ollut juuri
tapahtunut negatiivisiksi koettuja muutoksia tutkitun ajanjakson aikana. Nain
muutoksilla ei ollut kovin paljon kielteisid vaikutuksia kulttuuriin eikd kult-
tuurilla my6skaan muutoksiin. Aineistosta 10ytyi lahinnd esimerkkeja kulttuu-
rin ja muutoksen positiivisista vaikutuksista toisiinsa.

7.4.1 Muutosten vaikutukset kulttuuriin

Jyvéaskyldn tehtaan organisaatio oli yrityskaupan jilkeiset vuodet jatkuvan
muutoksen kourissa. Kehitysprosessi vaikutti myos organisaation kulttuuriin,
mutta arvojen ja asenteiden muuttuminen oli hidasta. Tapahtuneet muutokset
olivat positiivisia, ja samoin niiden vaikutus organisaation kulttuuriin.
Kulttuurin vahvistumisen saivat alkuun tehtaalla tehdyt tekniset uudistukset,
jotka loivat henkilostoon uskoa tehtaan tulevaisuuteen. Kulttuurille
aikaisemmin tyypillinen epavarmuuden tunne ja sen aikaansaama kielteinen
suhtautumistapa ongelmiin katosi ja organisaatiossa syntyi usko
tulevaisuuteen. Tekniset uudistukset vaikuttivat keskeisista
organisaatioarvoista eniten sitoutuneisuuden ja joustavuuden lisddntymiseen.
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Epdvarmuus nosti pddtdan tehtaalla vield kertaalleen, kun Raflatacin Ranskan
tehdasta rakennettiin 1980-luvun lopulla. Silld kertaa epdvarmuus kuitenkin
aiheutti lopulta tehtaan henkilostén yhteishengen tiivistymisen ja sita kautta
henkildston sitoutuneisuuden lisdadntymisen. Nain ulkoinen muutostekija, joka
alkuun koettiin uhkaksi vaikutti lopulta kulttuuria vahvistavasti.

Kolmas kulttuuriin positiivisesti vaikuttanut avaintekija oli paatds A4-
laminaatin kehittamisestd Jyvaskylan omaksi tuotteeksi. Oman tuotteen myo&ta
Jyvaskyldn tehtaan identiteetti vahvistui, ja samalla A4-tuotannon aloittaminen
edisti uuden laatupolitiikan muuttumista johdon asettamasta tavoitearvosta
organisaation todelliseksi arvoksi. Lisddntynyt laadun arvostaminen tarkoitti
my0s joustavuuden ja sitoutuneisuuden lisdantymista.

Kulttuurin vahvistumiseen Jyvaskyldn tehtaalla vaikuttivat my6s johdon
tietoiset toimenpiteet yhteishengen rakentamiseksi erilaisten yhteisten tapah-
tumien ja matkojen kautta. Tehtaan johto edisti ndin tasa-arvoisuuden lisdén-
tymistd tehtaalla. Tasa-arvoajattelu kuuluu Jyviskyldssa organisaatioarvoihin,
mutta jossain méadrin sen voidaan edelleen ndhdd olevan vasta tavoiteltu arvo.
Tutkimuksesta kadvi ilmi, ettd tasa-arvoisuuteen suhtautuminen tehtaalla on
kaksijakoista. Suhtautuminen ei kuitenkaan riippunut siitd, kuuluiko haastatel-
tava toimihenkiléihin vai tyontekij6éihin, vaan molemmissa -ryhmissa tasa-
arvoon suhtauduttiin kahdella tavalla. Toiset ndkivét tehtaan vden olevan tasa-
arvoista hierarkkisesta asemasta riippumatta, toiset taas myonsivdt tehtaalla
olevan edelleen my®os "kahden kerroksen véki" -ajattelua.

"Ainoastaan noissa poytapuheissa on tuotu julki se kahden kerroksen véki mutta
ei sitd kaytannossd, ainakaan mind en ole huomannut. Jos minulta kysytadn niin
mina kiistidn sen ettd semmosta on. Ettd kaikki ollaan t44lla samaa perhettd."

"No emma tiid, joissaki asioissa tietysti nakyy etta on ylakerran ja alakerran viki,
mutta tota aika hyvin mun mielesta taa on ollu kylla niinku yhteen hiileen
puhaltamista..” '

Uusimman organisaatiomuutoksen mahdollisia vaikutuksia organisaatio-
kulttuuriin ei voida vield arvioida kovin hyvin. Kyseessd on kuitenkin siind
médrin mittava muutos organisaation rakenteessa, ettd silld on todenndkdisesti
vaikutuksia organisaation kulttuuriin. Raflatacin henkildstd on toistaiseksi
joutunut tekemédn Rafsecin puolesta myonnytyksid niin taloudellisesti kuin
fyysisesti uuden organisaation vaatimien tilojen muodossa. Uhkana saattaakin
olla epdtasa-arvoisen aseman muodostuminen ndiden kahden organisaation
vilille ja sitd kautta syntyvd kilpailuasema. Muutos saattaa toimia myds
epavarmuutta luovana tekijand Raflatacin kulttuurissa, mikali pelkojen
Raflatacin sulautumisesta Rafseciin kokonaan koetaan olevan aiheellisia. Uuden
tuotannon erityyppisen luonteen vuoksi on myds todenndkoistd, ettd tehtaalle
muodostuu kahden rinnakkaisen organisaation myotd myds kaksi rinnakkaista
organisaatiokulttuuria. Rafsecin tulo vaikuitaa mahdollisesti Raflatacilla
olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin, mutta ajan my6td Rafsecille
muodostunee myds oma kulttuurinsa. Se, millaiseksi uusi kulttuuri kehittyy,
jaad nahtdvéksi ajan myota.
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Jyvaskyldan tehtaan kulttuuri on vahvistunut muutosten seurauksena.
Tehtaalla alkoi yrityskaupan jalkeen nousukierre, jota positiivinen muutos toi-
sensa jdlkeen kasvatti. Hampden-Turnerin esittimd kulttuurin noidankeh,
jossa organisaation kulttuurisesti vastakkaiset ominaisuudet muodostavat rat-
kaisemattoman dilemman olisi voinut olla my&s mahdollinen Jyvéskylassa.
Yrityskaupan jalkeen organisaatiossa oli tilanne, jossa vanhassa Kymin kult-
tuurissa oli totuttu itsendiseen, vapaamuotoiseen toimintaan ja piti yhtakkia so-
" peutua Yhtyneiden tdsmalliseen, ulkoa tuotuun tietotaitoon pohjautuvaan kehi-
tykseen. Olisi ollut mahdollista, ettd itsendiseen toimintaan tottuneiden
tyontekijoiden tyomotivaatio olisi viahentynyt sitd enemmaén, mitd tiiviimmin
uusi organisaation johto olisi pyrkinyt heitd ohjailemaan. Nain ei kuitenkaan
tapahtunut. Sen sijaan aikaisempi selkeiden tavoitteiden puute sai
organisaation jdsenet tarttumaan tehtaan tavoitteellisen kehittimisen
mahdollisuuteen. Tehtaan teknisten kehitysprojektien myo6td ammattitaito ja
osaaminen tehtaalla nousi. Lisddntynyt osaaminen mahdollisti laadun
paranemisen ja siitd seurasi muiden tekijdiden avustamana tehtaan myynnin
kasvu. Kasvanut myynti mahdollisti lisdinvestoinnit ja kehittdmisen edelleen.
Onnistuminen ruokkii toistaan ja organisaation kulttuuriarvot vahvistuivat
kehitysprosessin myoté.

7.4.2 Kulttuurin vaikutukset muutoksiin

Yrityskaupan toteutumishetkelld Jyvaskyldn tehtaalla oli tutkimushetked hei-
kompi ja epdyhtendisempi kulttuuri. Tama helpotti osaltaan muutosten onnis-
tumista. Tehtaalla oli koettu yhteisten tavoitteiden olleen heikosti ilmaistuja
Kymin aikana, joten alun muutosvastarinnan jélkeen Raflatacin entistd sel-
kedmmin médrittelemdt tavoitteet ja toiminnan tarkoituksen tarkempi
madrittely loivat uudenlaista uskoa tehtaan menestykseen.

Kymin kulttuurin ominaisuuksiin kuului myos tietynlainen sitkeys.
Tehtaalla ei aina ollut riittdvasti teknistd tietotaitoa, mutta sitd oli luotu omin
voimin oli kovan tydon kautta. Yrityskaupan jidlkeen kulttuuriin
sisddnrakenfunut itsendinen yrittdiminen loi muutosvastarintaa uuden
omistajan tuomaa teknistd tietotaitoa vastaan. Oli vaikea hyvéksyd, ettd
ulkopuoliset voisivat hallita tehtaan prosessin paremmin kuin tehtaalla pitkaén
tyoskennellyt henkilostd. Muutosvastarintaa lukuun ottamatta Kymin
kulttuurilla ei juurikaan ollut muutosprosessia hidastavia tai vaikeuttavia
ominaisuuksia.

Jyvéskylan tehtaan kulttuuri vahvistui vuosien varrella tehtyjen muutos-
ten ja sitoutuneen johtamisen sekd ymparistotekijdiden yhteisvaikutuksesta.
Organisaation keskeisiksi arvoiksi vakiintuivat prosessin myo&td joustavuus,
sitoutuneisuus, laadun arvostaminen sekd avoimuus ja tasa-arvoisuus. Vahva
kulttuuri oli yksi syy, jonka pohjalta Rafsecin uuden tuotantolinjan sijoittami-
sesta juuri Jyvéskyldan péatettiin. Tehtaan organisaatioarvojen; joustavuuden,
sitoutuneisuuden ja laadun arvostamisen katsottiin parantavan onnistumisen
mahdollisuuksia uudessa muutosprojektissa. Esitutkimuksen perusteella olikin
ndhtdvissid, ettd Jyvaskyldn tehtaalla suhtauduttiin muutosprojektiin myd&ntei-
sesti. Kulttuurin joustavuus ja sen my6td kehitysmyonteisyys helpottivat muu-
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toksen hyvaksymistd. Tdssd mielessd organisaatiokulttuuri oli otettu onnis-
tuneesti huomioon uuden tuotantolinjan sijaintipdatostd tehtdessd. Tutkimuk-
sen paattyessd muutosprojekti oli edelleen keskenerdinen, eikd uusi tuotanto-
linja ollut viela kdynnistynyt. Muutoksen lopullisia kulttuurivaikutuksia oli
siksi mahdotonta arvioida tarkemmin. Tehtaan vahvistunut kulttuuri helpotti
my6s johdon toimintamallin muutosta. Vaikka voimakkaan johtajan 1dhto teh-
taalta koettiin menetykseksi, toimi organisaatiokulttuuri muutosta helpotta-
neena tekijind. Sitoutuneisuus ja joustavuus, kyky sopeutua jatkuvaan muutok-
seen helpottivat muutoksen onnistumista ja vahensivat muutoksen aiheuttamaa
epavarmuutta. Kulttuurin ominaisuudet helpottivat muutosta, mutta johdon
toimintamallin muutoksella on myos vaikutuksensa organisaation kulttuuriin.
Uudenlaisen vastuun jakamisen vaikutukset nihtiin kahdesta ndkdkulmasta.
Osa haastatelluista koki sen tehdasta heikentdvani, osa taas yhtendisyyttd vah-
ventavana. Vasta ajan myo6ta voidaan nahdi, oliko muutoksella pysyvia vaiku-
tusta organisaation kulttuuriarvoihin.

7.5 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Taman tutkimuksen avulla pyrin 16ytdmaan vastauksia kysymykseen siitd, mi-
ten tutkitun organisaation vahva kulttuuri oli muodostunut, ja millaisia vaiku-
tuksia erilaisilla muutoksilla oli ollut eri kulttuuriarvojen vahvistumiseen. Tut-
kimus osoitti johdon tietoisten toimenpiteiden seurauksena tapahtuneiden
muutosten olleen keskeisessd asemassa organisaation kulttuurin vahvistumi-
sessa. Tuote- ja laatupolitiikan muutokset seka tehtaan kehittdmiseksi toteutetut
rakennusinvestoinnit yhdessi johdon innostavan esimerkin kanssa edesauttoi-
vat tasa-arvoisuuden, sitoutuneisuuden, avoimuuden, joustavuuden seké laatu-
tietoisuuden arvojen vahvistumista tehtaalla. Kulttuuri vahvistui askel aske-
leelta positiivisten muutosten my6td. Muutosten myo6td tapahtunut kulttuu-
riarvojen vahvistuminen helpotti osaltaan uusien, olemassa olevia kulttuuriar-
voja myodtiilevien muutosten ldpiviemistd organisaatiossa. Positiivinen kehi-
tyspyorre kasvoi nédin koko ajan suuremmaksi.

Organisaation johdolla oli suuri rooli muutosten lapiviejana ja sitd kautta
organisaatiokulttuuria muokkaavana tekijand. Muutosten onnistuminen edel-
lytti johdolta sitoutumista tavoitteisiin ja toimimista esimerkkin niiden arvojen
suhteen, joiden toteutumista organisaatiossa haluttiin edistdd. Kulttuurin muut-
tuminen vaatii kuitenkin koko henkiléstén sitoutumista uusiin kulttuuriarvoi-
hin, joten prosessi on adrimmaisen hidas ja vaikeasti ohjattavissa.

Organisaatiokulttuuristen tekijoiden huomioiminen ndyttdisi tdmén tut-
kimuksen perusteella helpottavan organisaatiomuutosten ldpiviemisen onnis-
tumista. Organisaatiossa olemassa olevia kulttuuriarvoja vahvistavat muutok-
set onnistuvat my6s helpommin kuin sellaiset, jotka vaativat kulttuuriarvojen
muuttumista. Muutosten avulla nayttdisi myos olevan mahdollista pyrkid ke-
hittimdan organisaation kulttuuria haluttuun suuntaan. Tayttd varmuutta
muutosten avulla toteutetun kulttuurin ohjailun onnistumisesta ei kuitenkaan
koskaan voida saada, silld organisaation kulttuuri on lopultakin sen piirissd
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toimivien yksildiden kiyttdytymisen tulosta. Tutkitussa organisaatiossa tutkit-
tuna ajanjaksona tapahtuneet muutokset olivat myos kaikki positiiviseen kehi-
tyskulkuun littyvid. Siksi on mahdotonta yleistdd tdman tutkimuksen perus-
teella syntyneitd johtopaitoksia organisaatioon kielteisesti vaikuttavia muutok-
sia koskeviksi.
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8 POHDINTAA

Organisaatiokulttuuri kehittyy monenlaisten tekijoiden yhteisvaikutuksen
kautta. Tutkimuksen perusteella havainnollistuu erilaisten muutosten vaikutus
kulttuurin ja organisaation kehittymiseen, sekd se, kuinka kulttuuri voi
vaikuttaa muutoksiin. Jyvaskyldn tehtaan vahva kulttuuri pohjautuu tehtaan
henkiloston yhteisen historiansa kautta omaksumiin yhteisiin kaésityksiin
organisaatiosta sekd onnistuneiden strategisten pdatosten ja johtamisen pohjalta
syntyneeseen kehityskierteeseen. Tehtaan sisdiset ja ulkoiset muutokset
vahvistivat tehtaan kulttuurista identiteettid ja vahva kulttuuri helpotti
kehitystd edelleen. Johdon toiminnalla ja esimerkilld oli keskeinen vaikutus
tehtaan nousussa menestykseen.

Tutkimus pyrki 16ytdmdan vastauksen kysymykseen siitd, voidaanko or-
ganisaatiokulttuuria huomioimalla helpottaa organisaatiomuutoksen onnistu-
mista tai muutoksen vélitykselld muokata kulttuuria haluttuun suuntaan. Mité
tutkimus sitten kertoi kulttuurin ja muutoksen suhteesta? Kulttuuri kehittyy sa-
manaikaisesti organisaation kehittymisen myo6td, ja organisaatio kehittyy eri-
laisten muutosten kautta. Kaikki muutokset eivat kuitenkaan vélttamatta
vaikuta organisaation kulttuuriin. Kulttuuri syntyy organisaation jasenten
tavasta rakentaa merkityksid heitd ympar6ivdstd maailmasta. Kun
merkitysrakenteet muuttuvat, muuttuu myods organisaation kulttuuri. Mikali
kulttuuria siis pyritddn tietoisin toimenpitein muuttamaan, on pystyttava
onnistumaan erilaisiin asioihin liitettdvien merkitysten muuttamisessa.

Raflatacin Jyvéskyldn tehtaalla onnistunut esimerkki muutosten kautta
kulttuuriin vaikuttamisesta oli uuden laatupolitiikan tuominen organisaatioon.
Pyrkimys korkean laadun arvostamiseen oli aluksi johdon asettama tavoite,
joka konkretisoitui tuotepolitiikan muutoksen sekd johdon toimenpiteiden
kautta organisaation arvoksi. Laatuasioihin kiinnitettiin entistd enemmaén
huomiota ja véhitellen korkeaan laatuun pyrkiminen omaksuttiin organisaation
olennaiseksi arvoksi, jonka kaikki organisaatiossa ovat sisdistdneet. Useiden
muutosten yhteisvaikutus ja tietoinen pyrkimys kohti laatuajattelun
kehittdmistd organisaatiossa johti toivottuun tulokseen. Avainasemassa
muutoksen onnistumisessa olivat organisaation johdon toimenpiteet.
Kulttuuria voidaan siis pyrkid kehittdmaan tietoisin toimenpitein haluttuun
suuntaan.

Kulttuurin ja organisaatiomuutoksen hallitseminen on kuitenkin vaikea
tehtava. Kulttuurin kehittymistd tiettyyn suuntaan on mahdollista pyrkié ohjai-
lemaan, mutta siind onnistuminen on aina tavallaan "onnenkauppaa". Voidaan
pyrkid maksimoimaan myonteiset vaikutukset ja turvaamaan kehitys haluttuun
suuntaan, mutta koska kulttuuri koostuu siind vaikuttavista yksil6isté ja heidén
kokemuksistaan maailmasta, ei tdyttd varmuutta muutoksen onnistumisesta
halutulla tavalla voida koskaan saada. Kulttuurinen muuttuminen on hidas ja
monimutkainen prosessi.
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Jyvaskyldan tehtaan vahva ja yhtendinen kulttuuri on erittdin
muutosmyonteinen. Muutosmyonteisyyden kehittymiseen ovat osaltaan
vaikuttaneet aikaisemmat muutos- ja kehitysprosessit. Organisaation historialla
on niin tirked osuutensa kulttuurin kehittymisessa. Bradshaw-Camballin (ks.
Clement 1994, 38) késitys organisaation historian tuntemuksen tirkeydestd
muutosprosesseihin ryhdyttiesséa voidaan siis katsoa pitdavan hyvin paikkansa.

On my6s huomioitava, ettd kulttuurin vahvistumisen aikana tehdasta johti
sankariasemaan kohonnut vahva johtaja. Petersin ja Austinin (1985) esittdma
ajatus siitd, ettd lahes kaikilla menestyksekkailld yrityksilla on jossain histori-
ansa vaiheessa ollut voimakkaasti vaikuttava johtaja, joka on innostanut yrityk-
sen henkilokuntaa visionsa toteuttamiseen (Frank & Brownell 1989, 218) pitad
siis paikkansa myos Jyvaskyldn tehtaan tapauksessa. Jyvidskyldn tehtaan
kulttuurin vahvistuminen on monen tekijan yhteisvaikutuksen tulosta, mutta
tehtaan johtajalla on ollut merkittdva osa kehitysprosessissa.

Jyvaskyldn tehtaalta 10ytyi my6s esimerkki kulttuuristen seikkojen huomi-
oimisesta muutosprosessin onnistumisessa. Uusin organisaatiomuutos, Rafsecin
tuominen Jyvaskylddn pohjautuu pdatdksiin joissa on huomioitu Jyviskylan
tehtaan vahva kulttuuri. Kulttuuriltaan kehitysmyonteisen organisaation oletet-
tiin olevan paras taustatuki uuteen teknologiaan pohjautuvan tuotantolinjan
kdynnistdmisessd. Tassad tutkimuksessa kyseisen muutoksen onnistumista ja
mahdollisia kulttuurivaikutuksia ei kuitenkaan vield voitu analysoida, silla
muutosprosessi oli vasta alkuvaiheessa. Tutkimalla tdtd muutosta myShemmin
voitaisiin ~ selvittdd, ovatko ennakko-oletukset pitdneet paikkansa ja
organisaation kulttuuri helpottanut muutoksen onnistumista.

Tutkimus késitteli organisaatiokulttuurin ja muutoksen vilistd suhdetta
kdyttden Jyviaskyldn tehtaan organisaatiota esimerkkind. Organisaatio oli
noussut vaikeuksien ja monien muutosten kautta menestykseen, ja samalla sen
organisaatiokulttuuri oli vahvistunut. Yksi tutkimuksen heikkouksista on
kuitenkin se, ettd Jyvdskylan tehtaaseen ja sen kulttuuriin tutkimuksessa
kdsiteltynd ajanjaksona vaikuttaneet muutokset olivat kaikki lahinna
myonteiseksi koettua kehitystd. Vallitsevan tilanteen paranemiseen johtavat
muutokset on luonnollisesti helpompi hyvaksyad kuin tilannetta heikentéavat.
Tutkimuksen tulosten yleistiminen koskemaan mitd tahansa organisaatiota
onkin melko vaikeaa. Muutoksen ja organisaatiokulttuurin suhteeseen
vaikuttavat monet asiat, joista organisaation taloudellinen menestys on yksi
merkittdvimpid. Tassd tapauksessa vahva kulttuuri ja taloudellinen menestys
kulkevat kasi kddessd, mutta aikaisemman tutkimuksen perusteella ei ole voitu
osoittaa menestyksen ja vahvan kulttuurin olevan varmuudella sidoksissa
toisiinsa.  Vertailun vuoksi olisi mielenkiintoista toistaa tehdyn kaltainen
tutkimus organisaatiossa, jossa ei ole vahvaa kulttuuria, tai jonka taloudellinen
tilanne on heikohko.

Teemahaastattelu oli tutkimusmenetelmind kéyttokelpoinen saadun ai-
neiston kayttokelpoisuudella mitattuna. Haastattelujen avulla esitutkimuksen
kautta saatu kasitys organisaation kulttuurista vahvistui ja 18ytyi selityksia tiet-
tyjen organisaatioarvojen olemassaoloon. Haastateltavien suhtautuminen orga-
nisaatiossa tapahtuneisiin muutoksiin tuli hyvin esiin, ja haastateltavien tari-
noista muodostui eheéd kokonaisuus. Jossain mdarin ongelmallisena tutkimuk-
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sen luotettavuuden kannalta voidaan ndhda toimihenkildiden korostunut osuus
haastateltavista suhteessa toimihenkildiden ja tyontekijéiden lukumaaraan teh-
taalla. Eri ryhmien mielipiteet olivat kuitenkin paljolti samanlaisia, ja mikali
niissa oli selkeitd eroja, kdsiteltiin ryhmid aineistoa analysoitaessa erillising.

Haastattelumenetelmén kaytossd voidaan pitdd ongelmana myos tutkijan
oman roolin muuttumista haastatteluprosessin edetessa. Mitd useampia haas-
tatteluja on tehty, sitd enemmén tietoa tutkija on asioista kerdnnyt. On kuiten-
kin valtettdvd suhtautumasta saamiinsa tietoihin asenteellisesti ja sdilytettdva
neutraali suhtautuminen haastateltavien kertomuksiin. Tilannetta voi haitata
my0s se, ettd osa haastateltavista olettaa myds tutkijalla olevan jo runsaasti tie-
toa organisaatiosta. Toisaalta haastattelijan tietomééran lisdédntyminen mahdol-
listaa siirtymisen syvemmalle haastattelun tasolle nopeammin. Tutkimuspro-
sessin asteittainen syveneminen sen etenemisen myo6ta onkin luonteenomaista
kvalitatiiviselle tutkimukselle. '

Teemahaastattelun onnistumisessa on paljolti kysymys my6s haastatteli-
jan omasta onnistumisesta. Paikoitellen aineistoa analysoidessani huomasin
jattdneeni selkeitd jatkokysymyksen paikkoja kayttdmaitta ja siirtyneeni uuteen
teemaan. Néin aineistoa syventdvéa tietoa jdi toisinaan saamatta. On kuitenkin
mahdotonta pystyd hyodyntdmadn teemahaastattelun suomia mahdollisuuksia
tdydellisesti. Haastattelun tulos on riippuvainen molemmista haastattelun osa-
puolista, ja aineisto kuvaa aina kuitenkin haastateltavan kasitystd ymparodivasta
maailmasta.

Tutkittavan ajanjakson pituudesta johtuen en voinut kasitelld kovin monia
kulttuuriarvoja. Mikdli olisin rajannut tutkimuskohteen kulttuurin piiristd tar-
kemmin, olisin saattanut pdasta syvemmialle kulttuuriarvoihin. Monet organi-
saatiokulttuurin tutkimukset on rajattu kisittelemddn vain jotakin tiettya il-
miotd, esimerkiksi organisaation palkitsemiskulttuuria tai kahvihuonekéayttay-
tymistd kulttuurisena ilmiond. Taméntyyppiselld tutkimuksella voidaan péasta
huomattavasti syvemmille valitun ilmién merkitykseen kyseisessi kulttuurissa.
On kuitenkin kyseenalaista, kuinka arvokasta yhteen tiukasti rajattuun ilmiéén
keskittyva tutkimus voi olla. Martin ja Frost (1996, 606) toteavatkin, ettd kult-
tuurin tutkimisessa vain jonkin sen osatekijan perusteella on ongelmana, onko
kyseinen kulttuurin ominaisuus yhtenevéinen muiden kanssa ja voidaanko sen
sanoa edustavan kulttuuria kokonaisuudessaan. Téssd tutkimuksessa toin ilmi
kulttuurin perustana olevia organisaatioarvoja tutkimalla ilmiditd ja asioita, joi-
den kautta arvot manifestoituvat. Naiden ilmididen perusteellinen kuvaaminen
oli kuitenkin tdmén tutkimuksen puitteissa mahdotonta. Osaltaan tdmé on to-
diste siitd, kuinka rikas ilmid kulttuuri on. Kulttuurissa on kyse ihmisten - orga-

-nisaatiossa kaikkien sen jasenten - kdyttdytymisestd. Miksi he kayttaytyvét siten
kuin kéyttaytyvat, ja miksi tietyt asiat ovat heille tdrkedmpid kuin toiset.

Kokonaiskuvan luominen organisaation kulttuurista on vaativa tehtava.
Kuvasta ei koskaan voi tulla tdysin objektiivista, silla kulttuuri perustuu yksiloi-
den subjektiivisiin kokemuksiin, ja tutkijan subjektiivisiin tulkintoihin naista
kokemuksista. Eri asemassa olevat organisaation jasenet hahmottavat tapahtu-
mia ja niiden merkityksid eri tavoin, ja ulkopuolisen tutkijan on pystyttava
muodostamaan  késityksensd kulttuurista tapahtumien ja merkitysten
viidakossa  seikkaillen. Mikeld (1990, 55) toteaakin kulttuuristen
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ominaisuuksien ja varsinkin niiden kantamien merkitysten luokittelun olevan
vaikeaa. Mékeldn mukaan usein on helpompaa esittdd tulkinta asiasta kuin
muotoilla sdédnnot, joiden perusteella tulkintaan on pdddytty. Kulttuuriset
oletukset paljastuvat lisdksi usein niin yllattdvissd tilanteissa, ettd syvemmain
kokonaiskuvan saamiseksi tarvittaisiin osallistuvaa havainnointia. Talldin
vaarana on puolestaan absorboituminen kulttuuriin lilan tiiviisti, jolloin
objekfiivisuus ja kyky hahmottaa organisaation kulttuurisia ilmi6itd katoaa.
Samalla tavalla myds muutosten kulttuuristen vaikutuksien identifioiminen on
vaikeaa. Syy-seurausketjujen muodostamisessa on aina riskinsa, eikd tietylla
tapahtumalla tai muutoksella ole kaikille kulttuurin jasenille samanlaista
merkitysta.

Tutkittaessa organisaation kulttuuria ja sen muutosta haastattelumene-
telmén avulla on huomioitava my6s tapahtumista kuluneen ajan vaikutus yksi-
loiden niihin liittdmiin merkityksiin. Sanonta "aika kultaa muistot"
havainnollistaa  tdtd ilmi6td hyvin. Kokemuksista kertominen tdsmalleen
sellaisina kuin ne ovat tapahtuneet on mahdotonta, silld kokemusten merkitys
ihmiselle voi muuttua ajan kuluessa. Raflatacin Jyvaskyldn tehtaalla menneitd
aikoja muisteltiin hyvin kriittisesti. Tehtaan historian alkuajoista kerrottiin
toisinaan hyvinkin kielteisin sdvyin. On toki selvdd ettd tehtaan alkuvuodet
olivatkin ainakin tehtaan taloudellisen tuloksen valossa vaikeampia kuin
myShemmit vuodet Yhtyneilld.  Tuloksia tulkittaessa tdytyy kuitenkin
huomioida, ettd kulttuurin muutoksen ja organisaation kehityksen myota
alkuaikojen tapahtumat saa#etaan kokea kielteisimpind kuin ne todellisuudessa
olivatkaan. Téssd tapauksessa etenkin organisaation myShempi menestys on
omiaan nostamaan nykyhetken merkitystd alkuvuosiin verrattuna. Oma
ammattitaito nykyhetkelld voi korostaa kielteisid kokemuksia menneisyydesta.

Yhtend ongelmana tutkimuksen toteuttamisessa olikin tutkimusperiodin
alkamisajankohdan organisaatiokulttuurin tarkka todentaminen. Tuon ajan
kulttuurin mééarittelemissa oli tyydyttava henkilohaastattelujen kautta saatuun
aineistoon, joka ei valttamattd vastaa senhetkistd todellisuutta. Oli kuitenkin
selkedsti nahtdvissd Kymin kulttuurin poikenneen tutkimushetken kulttuurista.
Moni organisaation tutkimushetkinen kulttuuripiirre oli ndhtdvissd jo Kymin
aikana, mutta paljon heikompana kuin tutkimushetkelld. Suurimpana erona
Kymin kulttuurin ja Raflatacin kulttuurin valilla voitiin pitdd tyShon
sitoutuneisuutta ja sitd kautta esimerkiksi laatuun suhtautumista.

Ongelmana organisaatiokulttuurin tutkimuksessa on myos se, pystyyko
tutkimus lapaisemaédn organisaation pinnan. Martin ja Frost (1996, 607) toteavat
ihmisilla olevan taipumuksen esittdd itsensd ja organisaation heille suotuisassa
valossa. "Omaa pesdd” ei aina haluta liata kertomalla organisaatiosta epasuo-
tuisia tietoja haastattelijalle. On mahdotonta tietdd kayttaytyiko joku tutkimuk-
sessa haastatelluista henkiloista tdlld tavalla tietoisesti tai tiedostamattaan. Or-
ganisaation jasenten peruspositiivinen asenne tyohonsa ja tyopaikkaansa herétti
ensin epaluuloja, mutta tyytyvaisyys vallitseviin oloihin oli yhteistd kaikille
haastateltaville. Koska ongelmia ei ollut juuri ilmi mygskaan esitutkimuksena
toimineessa kyselyssd, voidaan todeta ettd tutkimuksen vélitykselld saatu tieto
oli todenmukaista.
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Organisaatiokulttuuria tutkittaessa on otettava huomioon myds se, ettd
organisaation eri osissa saattaa vaikuttaa erilaisia alakulttuureita. Tassd tutki-
muksessa tavoitteenani oli luoda kuva organisaation valtakulttuurin
kehityksestd muutosten kautta, eika alakulttuureihin syventyminen ollut siitd
syystd tarkoituksenmukaista. En my6skddn olisi padssyt alakulttuurieroihin
késiksi kovinkaan syvillisesti haastateltavien suhteellisen pienen maéédrdn
vuoksi. Tutkimuksen aikana kévi kuitenkin selvasti ilmi, ettd organisaatiossa
vaikuttaa ainakin kaksi toisistaan poikkeavaa alakulttuuria. Tyontekijit ja
toimihenkil6t tulkitsevat kulttuuria omalla tavallaan, omista viitekehyksistadn
késin. Valtakulttuurin arvot ovat molemmille ryhmille yhteisid, mutta taysin
samanlaista merkitystd niilld ei ryhmille kuitenkaan aina ole. Esimerkiksi
kiireelld oli erilainen merkitys ndissa alakulttuureissa. Toimihenkil6ille kiire oli
dynaamisen organisaation merkki, sen katsottiin kuuluvan kehittyvin
organisaation tunnusmerkkeihin ja se hyvéksyttiin osaksi omaakin tydnkuvaa.
Tyontekijoille kiire oli pikemminkin ahdistava tekijd, josta olisi haluttu paasta
eroon. Molemmat ryhmédt pitivat kiirettd kuitenkin oleellisena osana
nykypédivan tyoyhteisdja, eika sille uskottu voitavan tehdd juuri mitdan. Téssa
tutkimuksessa jdtin alakulttuurierot huomioimatta tutkimuksen rajallisen
lagjuuden  vuoksi. Mikdli organisaation kulttuuria halutaan tutkia
organisaatiomuutoksen toteuttamiseksi kulttuuriarvot huomioiden, taytyy kui-
tenkin tarkastella my0s organisaatiossa todennékdisesti vaikuttavia alakulttuu-
reja.



66

LAHTEET

Aaltio-Marjosola, I. 1991. Cultural Change in a Business Enterprise. Studying a
Major Organizational Change and its Impact on Culture. Helsinki School
of Economics and Business Administration. Acta Academiae Oeconomiae
Helsingiensis Series A:80.

Alasuutari, P. 1994. Laadullinen tutkimus. Jyvaskyld: Vastapaino.

Alvesson, M. & Berg, P. 1992. Corporate Culture and Organizational
Symbolism. Berlin: Walter de Gruyter.

Alvesson, M. 1993. Cultural Perspectives on Organizations. Melbourne:
Cambridge University Press.

Alvesson, M. 1996. Communication, Power and Organization. Berlin:Walter de
Gruyter.

Beck, C & Beck A. 1986. The manager's open door and the communication
climate. Business Horizons, vol. 29:1, Jan-Feb, 15 - 19.

Brown, A. & Starkey, K. 1994. The Effect of Organizational Culture on
Communication and Information. Journal of Management Studies 31:6,
November, 807 - 828.

Clement, R. 1994. Culture, Leadership and Power: the Keys to Organizational
Change. Business Horizons, vol 37:1, Jan-Feb, 33 - 40.

Deal, T. & Kennedy, A. 1982. Yrityskulttuurit. Yrityksen kédyttdytyminen ja sen
rituaalit. (Suom. Anna-Maija Gruber) Helsinki: Rastor.

Denison, D. 1996. What is the difference between organizational culture and
organizational climate? A Native's point of view on a decade of paradigm
wars. Academy of Management Review, vol. 21, no. 3, 619 - 654.

Dozier, D., Grunig, L. & Grunig, J. 1995. Manager's Guide to Excellence in
Public Relations and Communication Management. Mahwah, New Jersey:
Lawrence Erlbaum Associates.

Falcione, R. L. & Kaplan, E. A. 1984. Organizational Climate, Communication
and Culture. Teoksessa Bostrom, R. N. (toim.) Communication Yearbook
8. Beverly Hills: Sage.

Falcione, R.L., Sussman, L. & Herden, R.P. 1987. Communication Climate in
Organizations. Teoksessa Jablin, F., Putnam, L., Roberts, K. & Porter, L.
(toim.) Handbook of Organizational Communication. Newbury Park,
California: Sage.

Fink, A.1995. The Survey Kit 2: How to ask survey questions. Thousand Oaks,
California: Sage.

Frank, A. D. & Brownell, J. L. 1989. Organizational Communication and
Behavior: Communicating to Improve Performance. New York: Holt,
Rinehart and Winston.

- Greenberg, J. & Baron R. A. 1995. Behavior in Organizations. 5. painos.
Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall.

Gudykunst, W., Stewart L. & Ting-Toomey S. 1985. Communication, Culture
and Organizational Processes. Newbury Park, California: Sage.

Gronfors, M. 1982. Kvalitatiiviset kenttdtydmenetelmat. Juva: Werner
Soderstrém Oy.



67

Hampden-Turner, C. 1991. Yrityskulttuuri. Yrityksen mahdollisuus ja vahvuus.
(Suom. Ulla Ropponen) Jyvdskyld: Gummerus.

Harrison, M. I. 1994. Diagnosing Organizations: Methods, Models and
Processes. Thousand Oaks, California: Sage.

Hatch, M. & Schultz, M. 1997. Relations between organizational culture,
identity and image. European Journal of Marketing, vol. 31, no. 5/6,

356 - 365.

Hirsjdrvi, S. & Hurme H. 1982. Teemahaastattelu. 3. painos. Helsinki:
Gaudeamus.

Hirsjarvi, S., Remes P., Liikanen P. & Sajavaara P. 1986. Tutkimus ja sen
raportointi. Jyvaskyla: Kirjayhtyma.

Hirsjarvi, S., Remes P. & Sajavaara P. 1997. Tutki ja K11j01ta.Tampere:
Kirjayhtyma.

Hofstede, G. 1992. Kulttuurit ja organisaatiot. Mielen ohjelmointi. (Suom. Ritva
Liljamo). Juva: Werner Séderstrom Oy.

Jablin, F., Putnam, L., Roberts, K. & Porter, L. 1987. (toim.) Handbook of
Organizational Communication. Newbury Park, California: Sage.

Juholin, E.1999. Paradise Lost or Regained? The Meanings and Perceptions
of Organizational Communication of 1990's in Finnish Work
Organizations. Saarijarvi: Gummerus.

Juuti, P. 1992. Yrityskulttuurin murros. Tampere: Tammer-Paino.

Juuti, P. 1995. Johtaminen ja organisaation alitajunta. Keuruu: Otava.

Kreps, Gary L. 1990. Organizational Commumcatlon 2. painos. New York:
Longman.

Lawson, R. & Ventriss, C. 1992. Organizational Change: The Role of
rganizational Culture and Organizational Learning. Psychologigal Record,
vol. 42:2, 205 - 220.

Lehtonen,]. 1997. Kansallinen identiteetti ja yhteisdidentiteetti: Kasitteitd ja
kasityksid. Teoksessa Virtapohja, K. (Toim.) 1997. Puheenvuoroja
identiteetistd. Jyvéskyld: Atena Kustannus.

Malkavaara, H-L. 1995. Organisaation sisdinen viestintd ja viestintdilmasto.
Jyvaskyldn yliopisto. Viestintitieteiden laitos. Pro gradu -tutkielma.
Martin, J. 1992. Cultures in Organizations. New York: Oxford University Press.
Martin, J. & Frost, P. 1996. The Organizational Culture War Games: a Struggle.
for Intellectual Dominance. Teoksessa Clegg, S., Hardy, C. & Nord, W.

(toim.) 1996. Handbook of Organization Studies. London: Sage.

Meyer, J. P. & Allen, N. J. 1997. Commitment in the Workplace: Theory,
research and application. Thousand Oaks, California: Sage.

Mirvis, P. & Sales, A. 1990. Feeling the Elephant: Cultural Consequences of a
Corporate Acquisition and Buy-Back. Teoksessa Schneider, B
(toim.)1990. Organizational climate and culture. San Fransisco: Jossey-
Bass.

Morgan, G. 1986. Images Of Organization. California: Sage.

Mikeld, K. (toim.) 1990. Kvalitatiivisen aineiston analyysi ja tulkinta. Helsinki:
Gaudeamus.

Organ, D. & Bateman, T. 1991. Organizational Behavior. 4. painos. Homewood,
Ilinois: Irwin.



68

Pheysey, D. 1993. Organizational Cultures. Types and Transformations.
London: Routledge.

Reichers, A. & Schneider, B. 1990. Climate and Culture: An Evolution of
Constructs. Teoksessa Schneider, B. (toim.) 1990. Organizational climate
and culture. San Fransisco: Jossey-Bass.

Rousseau, D. 1990. Assessing Organizational Culture: The Case for Multiple
Methods. Teoksessa Schneider, B. (toim.) 1990. Organizational climate
and culture. San Fransisco: Jossey-Bass.

Schein, E. 1985. Organizational Culture and Leadership. San Fransisco:
Jossey-Bass.

Schein, E. 1987. Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. (Suom. Ritva Liljamo ja
Asko Miettinen). Espoo: Weilin+Go66s

Schneider, B. (toim.) 1990. Organizational climate and culture. San Fransisco:
Jossey-Bass.

Siehl, C. & Martin, J. 1990. Organizational Culture: A Key to Financial
Performance? Teoksessa Schneider, B. (toim.) 1990. Organizational
climate and culture. San Fransisco: Jossey-Bass.

Smircich, L. & Calds M.B. 1987. Organizational Culture: A Critical Assessment.
Teoksessa Jablin, F., Putnam, L., Roberts, K. & Porter, L. 1987. Handbook

of Organizational Communication. Newbury Park, California: Sage.

Tilev, K-M. 1994. Organisaation kulttuuriarvostusten ja sisdisen viestinnan
arvostusten mittaaminen. Helsinki: Yliopistopaino.

Tukiainen, T. 1999. Yhteisoviestinndn agendamalli. Saarijarvi: Gummerus.

Van Riel, C. & Balmer, ]. 1997. Corporate identity: the concept, its
measurement and management. European Journal of Marketing, vol. 31,
no. 5/6, 340 - 355.

Wiio, O. A. 1992. Viestinnin tutkimussuuntia. Helsinki: Yliopistopaino.

Tutkimuksen taustatietona kiytetty kirjallinen lihdemateriaali

Aamulehti 10.1.1975. Tarratehdas nosti riidan Jyvéskyldssa.
Aamulehti 28.1.1975. Tarratehtaan alku sortuu valituksiin?
Aamulehti 26.3.1975. Myrskyista ei haittaa. Tarratehdas kdynnistyy.
Demari 11.1.1975. Jyvaskyldssa taistellaan ilman puhtauden puolesta.
Demari 20.2.1976. Jyvaskylédssa rajahti. Tehtaan toiminta vaarassa pysdhtya.
Finnish Trade 4/1976. Increased uses for pressure-sensitive laminates.
Grafiskt Forum 8/1976. Okad anvindning av sjilvhéftande papper.
Helsingin Sanomat 13.1.1975. Tarratehtaan myrkkyja pelataan Jyvaskylassa.
Helsingin Sanomat 27.3.1975. Tarrapaperitehdas saa aluksi paastéa jatteensa
ilmaan. :
Helsingin Sanomat 20.2.1976. Tarrapaperitehdas rajahti Jyvaskyldssa.
Hufvudstadsbladet 17.8.1974. Scancompacs fabrik I gdng fran nésta ar.
Hufvudstadsbladet 31.5.1979. Konstsamfundet séljer fastigheter I Hfrs
Kansan Lehti 20.2.1976. Tarrapaperitehdas rajahti J-kylassa.
Kansan Lehti 9.8.1976. Irtisanomisesta istumalakko Scancompacilla.



69

Kansan Rintama 26.12.1974. Myrkynkylvédjd Seppédlankankaalle.

Kansan Rintama 2/1975. Scancompac-prosessi etenee. Nyt mittaillaan, mutta
miten?

Kansan Uutiset 30.11.1974. Scancompac Oy rakensi - lupia ei “muistettu”

Kansan Uutiset 10.12.1974. Jyvéskyld vastustaa myrkyttivaa tehdasta.

Kansan Uutiset 7.1.1975. J:kylédssa valituksia tarratehtaasta.

Kansan Uutiset 8.1.1975. Jyvaskyldn tarrapaperitehtaasta tehty kantelu.

Kansan Uutiset 30.1.1975. Kansalaisadressi tarrapaperitehtaasta.

Kansan Uutiset 26.3.1975. Tarrapaperitehdas sai kaynnistysluvan.

Kansan Uutiset 17.4.1975. Tarrapaperitehdas tyhjentda 2000 pulloa tinnerid
vuoron aikana.

Kansan Uutiset 23.11.1975. Terrapaperitehdas. Jyvaskyldn maistraatille
oikeusasiamiehen nuhteet.

Kansan Uutiset 20.2.1976. Tarrapaperitehdas réjahti Jyvaskylassa.

Keskisuomalainen, 16.8.1974. Kuva tehdasrakennuksen vihkidisista.

Keskisuomalainen, 29.10.1974. Scancompac sai padkoneistonsa.

Keskisuomalainen 27.11.1974. Normipuute avasi saastekeskustelun
Jyvéaskylassa.

Keskisuomalainen 10.12.1974. Kaupunginhallitus luki lehtileikett&.

Keskisuomalainen 12.12.1974. K-S:n luonnonsuojeluyhdistys pitda
tarrapaperitehdasta uhkana ihmiselle ja luonnolle.

Keskisuomalainen 30.12.1974. Teollisuus kaytti 1972 5 miljoonaa
myrkkytonnia.

Keskisuomalainen 4.1.1975. Lausuntosuma paksunee Scancompacin tehtaasta.

Keskisuomalainen 7.1.1975. Tarrapaperitehtaasta valitus ldédninoikeudelle.

Keskisuomalainen 8.1.1975. Tarrapaperitehtaasta kantelu oikeusasiamiehelle.

Keskisuomalainen 26.1.1975. Yli 9000 vetosi maaherraan: tarrapaperitehtaan
myrkyt talteen ennen tuotannon kaynnistamista.

Keskisuomalainen 6.2.1975. Maaherra tutustui Scancompaciin.

Keskisuomalainen 26.3.1975. K-5:n ladninoikeus hylkési valitukset
Scancompacista.

Keskisuomalainen 26.3.1975. 80 tyontekijad. Osakkeet Suomessa.

Keskisuomalainen 4.4.1975. Scancompac-valitus menee korkeimpaan hallinto-
oikeuteen.

Keskisuomalainen 10.4.1975. VTT tutki Scancompacin kaasut: Ensimmaiset
arvot eivit osoita ympadristGvaaraa.

Keskisuomalainen 27.4.1975. KHO:een valitus Scancompacin myrkylsta

Keskisuomalainen 5.6.1975. Jatkotutkimus vahvisti. Scancompac ei paasta
myrkkyjd ymparistoon.

Keskisuomalainen 22.11.1975. Tapaus Scancompac. Oikeusasiamies huomautti

Jyvéskyldn maistraatille.

Keskisuomalainen 20.2.1976. Tarrapaperitehtaassa rajahti. Scancompacin
toiminta poikki viikkojen ajan.

Keskisuomalainen 28.4.1976. Viimeinen sana Scancompacista: Valitukset
terveyshaitoista aiheettomia.

Keskisuomalainen 25.1.1979.Toimihenkil6iden outo veto. Scancompacilla
istumalakko.



70

Keskisuomalainen 1.11.1979. “Valtavat mahdollisuudet”. Jyvéskylaldistehdas
mullistaa tarramarkkinat.

Keskisuomalainen 25.1.1980. Tarrapaperitehdas vaikeuksissa.

Keskisuomalainen 9.9.1988. Tehdas Ranskaan, laajennus Jyvaskyldan.
Yhtyneet investoi 200Mmk Euroopan tarramarkkinoille.

Keski-Suomen Kauppakamarilehti 3.3.1976. Tarrapaperia kolmessa vuorossa
ensi vuonna Seppéldnkankaalta.

Keski-Suomen Aidni, tammikuu 1975. Kriittinen asenne paikallaan tarratehdas-
kysymyksessa. ,

Packmarknaden Scandinavia 9/1983. Kymtac fusioneras med Kymi Kymmene
och férnyar limteknologin.

Palontorjunta 3/1976. Rajahdys Scancompac tarrapaperitehtaalla
Jyvaskylassa.

Paperiliitto 11.2.1976. Scancompacilla kahteen vuoroon.

Paperiliitto 24.3.1976. Tarrapaperitehtaan palo parantaa turvallisuutta.

Satakunnan kansa 21.4.1991. Metsdyhtitiden tie vie Ranskaan.

Suur-Jyvaskylan lehti 12.12.1974. Scancompac Oy:n aloittamislupa
peruutetaan? ,

Suur-Jyvaskylan lehti 23.1.1975. Scancompac Oy:n saasteet.

Suur-Jyviaskylan lehti 30.1.1975. 9500 nimed tarrapaperitehdasadressiin.

Suur-Jyvaskylan lehti 3.4.1975. Scancompac aloitti.

Suur-Jyvaskylan lehti 11.4.1975. Mittaus todisti. Scancompac ei saastuta.

Tekniikka & Talous 5.10.1990 Raflatac kiilaa Euroopan jéttien joukkoon.
Tarralaminaatista paisui miljardibisnes.

Tekniikka & Talous 10.11.1994. Raflatac kiilasi laminaatinvalmistajien kédrkeen.

Uusi Suomi 26.11.1974. Tarratehtaan myrkyt Jyvdskyldn puitavana.

Uusi Suomi 20.2.1976. Réjahdys pysdytti tarrapaperitehtaan.

Yhtyneiden Paperitehtaiden henkilgstolehti Tyon Adrestd 1/1985.

Raflatacin henkilostolehti Raflaaja, numerot 3/1993, 1/1994, 2/1994, 3/1994,

1/1995,3/1995,1/1996,2/1996, 4/1996, 1/1997,2/1997, 1/1998 ja 3/1998.



71

LIITE 1. Esitutkimuksen kyselylomake

lka ____ vuotta
Sukupuoli (rastita) ____ Mmies ___ nainen

Olen ollut tyéssé Raflatacilla 0 - 1 vuotta
1-5vuotta ___
5-10vuotta __
10 - 15 vuotta ____
yli 15 vuotta

Tyo6tehtavani tyontekija
toimihenkil®

_ 2.Raflatac Jyvaskyla

Arvioi Jyvaskylan tehdasta seuraavien ominaisuuksien suhteen. Ympyroi mielestasi
paras vaihtoehto. Esim avoin - sulkeutunut vastausparissa 1 = erittain avoin, 2 = melko avoin,
3 = ei avoin eika sulkeutunut, 4 = melko sulkeutunut 5 = erittain sulkeutunut jne.

Raflatacin Jyvédskylan tehdas on mielestéani:

Erittéin Melko En osaa sanoa Melko Erittain
avoin 1 2 3 4 5 sulkeutunut
jaykka 1 2 3 4 5 joustava
menestyva 1 2 3 4 5 ei-menestyva
ammatti- 1 2 3 4 5 epaammatti-
mainen mainen
vanhahtava 1 2 3 4 5 nuorekas
luotettava 1 2 3 4 5 epaluotettava
kehittyva 1 2 3 4 5 taantuva
epasiisti 1 2 3 4 5 siisti
kannattava 1 2 3 4 5 kannattamaton
tuntematon 1 2 3 4 5 tunnettu

Ty6skentely Raflatacin Jyvaskylédn tehtaalla on mielestani:

tasmallista 1 2 3 4 5 epatasmallista
joustavaa 1 2 3 4 5 joustamatonta
huolimatonta 1 2 3 4 5 huolellista
ammatti- 1 2 3 4 5 epaammatti-
maista maista
vastuun- 1 2 3 4 5 vastuun-
tunnotonta tuntoista

itsekasta 1 2 3 4 5 epaitsekasta
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Raflatacin Jyvaskylan tehtaan tuotannosta osa siirretdan jatkossa Rafsecin
tuotantoon. Vastaa seuraaviin muutokseen liittyviin vaittamiin.

En

Erittain Jonkin osaa Melko Ei

paljon verran sanoa vahan lainkaan
1. Olen saanut tietoa muutoksesta 1 2 3 4 5
2. Muutos tulee vaikuttamaan omaan ty6éhéni 1 2 3 4 5
3. Muutoksesta pitéisi tiedottaa enemman 1 2 3 4 5
4. Olen huolissani muutoksen takia 1 2 3 4 5
5. Muutos on tarpeellinen 1 2 3 4 5
6. Muutos aiheuttaa epétasa-arvoisuutta 1 2 3 4 5
7. Muutoksesta hyStyvat kaikki 1 2 3 4 5
8. Minulla on tietoa Rafsecista 1 2 3 4 5
9. Minulla on tietoa uusista tuotteista 1 2 3 4 5
10.Minulla on tietoa uusista tavoitteista 1 2 3 4 5
11. Pelkdan ettd menetan tydpaikkani 1 2 3 4 5

muutoksen takia

Seuraavien kysymysten vastaustila on melko lyhyt. Voit jatkaa vastaamista tarvittaessa
lomakkeen kaantépuolelle.

1. Millaisia ajatuksia pian alkava muutos sinussa herattaa?

2. Jyvaskylan tehtalla on vuosien varrella tapahtunut useita muutoksia. Miten tehdas on
mielestasi selvinnyt aikaisemmista muutoksista?

3. Mita tiedat talla hetkella Rafsecista ja sen tuotteista?




Ympyroéi oikea vastaus.

Raflatacin Jyvaskylan tehdas tuottaa vuodessa

a) 89

b) 104

¢) 118 miljoonaa neliéta tarralaminaattia vuodessa

Tehtaan liikevaihto oli vuonna 1998
a) noin 170 Mmk
b) noin 210 Mmk
¢) noin 240 Mmk

Jyvaskylan tehtaan paamarkkina-alue on
a) Saksa

b) Ranska

c) USA

5. Tydymparists =~

Vastaa seuraaviin vaittamiin. Taysin
Samaa

mieltd

'y

Jyvaskylan tehtaalla on hyva henki

Viihdyn tydssani hyvin

Ty6ni on mielenkiintoista

Tydni on vastuullista

Vaihtaisin ty6paikkaa, jos se olisi mahdollista
Saan tunnustusta tydstani ‘
Olen yipea tydstani Jyvaskylan tehtaalla
Tunnen kuuluvani tyéporukkaani

Minulle on samantekevaa kuinka tyoni teen
Tunnen olevani tarkeé tydnantajalieni

Palkka on tarkein syy tydntekooni Raflatacilla
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Miten tarkeita seuraavat tekijat ovat ...
sinulle tydmotivaatiosi kannalta? tarked

tydkaverit 1

palkkaus 1

uralla eteneminen 1
tybolosuhteet 1

tydn mielenkiintoisuus 1
tydn haastavuus 1
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Mika on mielestési tyypillista juuri Raflatacin Jyvaskylan tehtaalle tydopaikkana?

Nimea henkild / henkil6ita, jotka ovat mielestési vaikuttaneet tai olleet luomassa
Jyvéskyladn tehtaan ty6ilmapiiria. Milla tavoin he ovat vaikuttaneet?

Palautathan lomakkeen pikimmiten
vuoromestarille tai lomakkeen jakaneelle
henkil6lle suljetussa kirjekuoressa.

Kiitos vaivannaostasi!



LIITE 2. Esitutkimuksen tuloksia

75

TAULUKKO 1. Jyviaskyldan tehtaan henkildston arviot tehtaan ominaisuuksista

Téysin | Samaa | Ei osaa | Samaa | Taysin
samaa | mieltd | sanoa | mieltd | samaa
mielta mielta
Avoin| 19% 66% 4% 11% - Sulkeutunut
toimihenkilot| 33% 57% - 10% -
tyontekijat| 8% 73% 8% 11% -
Joustava| 17 % | 57% 13% 11% 2% |Jaykka
toimihenkilot| 33% 62% - 5% -
tyéntekijét 4cyo 540/0 230/0 150/0 40/0
Menestyva| 45% 51% 2% 2% - Ei-menestyva
toimihenkilot| 67% 33% - - -
tyéntekij'eit 27% 65% 4% 4% -
Ammattimainen| 39% 55% 2% 2% 2% | Epaammatti-
toimihenkilot| 40% 55% - - 5% |mainen
tyOntekijat| 38% 54% 4% 4% -
Nuorekas| 25% 53% 9% 13% - Vanhahtava
toimihenkilot| 43% 48% - 9% -
tyOntekijat| 12% 58% 15% 15% -
Luotettava; 30% 56% 7% 7% - Epaluotettava
toimihenkilot| 48% 48% 4% - - '
tyontekijat| 16% 64% 12% 8% -
Kehittyva | 46% 50% 2% 2% - Taantuva
toimihenkilot| 55% 45% - - -
tyt')ntekijét 38% 54% 4% 4% -
Siisti| 9% 76% 9% 6% - Epasiisti
toumhenkllot 14% 760/0 5% 5(yo -
tyontekijat| 4% 76% 12% 8% -
Kannattava| 40% 56% - - 4% |Kannattamaton
toimihenkil6t| 38% 52% - - 10%
tyontekijat| 42% 58% - - -
Tunnettu| 4% 22% 17% 48% 9% | Tuntematon
toimihenkil6t - 33% 19% 43% 5%
tyontekijat| 8% 12% 16% 52% 12%
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Taulukko 2. Jyvaskylin tehtaan henkildston arviot tygskentelytavoista tehtaalla

Taysin | Samaa | Ei osaa | Samaa | Taysin
samaa | mieltd | sanoa | Mieltd | samaa
mielta mielta
tasmaillista| 24% 65% 4% 7% - epatismallista
toimihenkilot| 33% 67% - - -
tyontekijat| 16% 64% 8% 12% -
joustavaa| 15% 64% 3% 9% 9% |joustamatonta
toimihenkilot| 29% 62% - 9% -
tyontekijat| 4% 65% 8% 8% 15%
huolellista| 20% 70% 6% 2% 2% |huolimatonta
toimihenkilot| 14% 76% 5% - 5%
tyéntekijét 23% 65% 8% 4% -
ammattimaista| 40% 49% 2% 9% - ammattitaidotonta
toimihenkilot| 43% 43% - 14% - '
tyéntekij'ait 38% 54% 4% 4% -
vastuuntuntoista| 32% 64% 4% - - vastuuntunnotonta
toimihenkilot| 43% 57% - - -
tyontekijat| 23% 69% 8% - -
epditsekdsta| 6% 32% 40% 22% - itsekasta
toimihenkilot| 4% 48% 29% 19% -
tyontekijat| 8% 19% 50% 23% -
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TAULUKKO 3. Jyviaskylan tehtaan henkil6ston kasityksia organisaatiomuutoksen suhteen

Erittdin | Jonkin Ei | Melko Ei
Paljon [verran| osaa |vdhén| lain-
sanoa kaan
Olen saanut tietoa muutoksesta 11% | 54% - 35% -
toimihenkil6t 14% | 52% - 34% -
ty'dntekijét 8% 56% - 36% -
Muutos tulee vaikuttamaan omaan tyéhéni 9% | 19% | 64% | 8% -
toimihenkilot 10% | 14% | 66% | 10% -
tyéntekijét 8% 23% 61% 8% -
Muutoksesta pitdisi tiedottaa enemman 36% | 60% | 4% - -
toimihenkilot 29% | 66% | 5% - -
tyt')ntekij'eit 42% 54% 4% - -
Olen huolissani muutoksen takia - 30% | 11% | 36% | 23%
toimihenkilot - 33% | 14% | 24% | 29%
tyéntekijét - 27% 8% 46% 19%
Muutos on tarpeellinen 43% | 32% | 25% | - -
toimihenkil6t 43% | 33% | 24% - -
tyOntekijat 2% | 31% | 27% | - -
Muutos aiheuttaa epatasa-arvoisuutta 2% | 19% | 47% | 17% | 15%
toimihenkilbt ~ 9% 43% 19% 29%
tyéntekijéit 4(70 27% 500/0 15% 4%
Muutoksesta hyotyvit kaikki 22% | 38% | 38% | 2% -
toimihenkilot 29% | 42% | 29% - | -
tyontekijat 15% | 35% | 46% | 4% -
Minulla on tietoa Rafsecista 6% | 49% | 4% | 41% -
toimihenkilot 10% | 57% - 33% -
tyéntekijét 4% 35% 8% | 46% -
Minulla on tietoa uusista tuotteista 4% | 47% | 2% | 45% | 2%
toimihenkilGt 5% | 57% - 33% | 5%
tyOntekijit 4% | 38% | 4% | 54% -
Minulla on tietoa uusista tavotteista 2% | 36% | 15% | 34% | 13%
toimihenkilot 5% 38% | 14% | 14% | 29%
tyéntekijét - 35% | 15% | 50% -
Pelkdin menettivani tydpaikkani muutoksen takia - 4% | 15% | 30% | 51%
toimihenkil6t - - 9% | 43% | 48%
tyéntekijét - 80/0 19% 190/0 54%




TAULUKKO 4. Tyéilmapiirid, motivaatiota ja tyohon sitoutumista kuvaavat vaittamat
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Tdysin | Samaa | En Eri [ Taysin

samaa | Mieltd | osaa | mieltd | eri

mieltd sanoa | . mieltd
Jyviaskylan tehtaalla on hyva henki 19% 54% 4% 21% 2%
toimihenkil6t 24% 62% - 14% -
tyéntekijéit 15% 46% 8% 27% 4%
Viihdyn ty6ssiani hyvin 30% 55% 6% 9% -
toimihenkil 6t 38% 57% 5% - -
tyontekijat 23% 54% 8% 15% -
Tyoni on mielenkiintoista 19% 51% | 11% | 19% -
toimihenkil 6t 38% 57% 5% - -
tyontekijat 4% 46% | 15% | 35% -
Tyo6ni on vastuullista 36% 51% 4% 9% -
toimihenkil6t 67% 28% - 5% -
tyontekijat 12% 69% 8% 11% -
Vaihtaisin tydpaikkaa, jos se olisi mahdollista 6% 13% | 34% | 28% | 19%
toimihenkil6t 5% 5% 33% | 38% | 19%
tyontekijat 8% 19% 35% 19% 19%
Saan tunnustusta tyostani 9% 35% | 20% | 27% 9%
toimihenkil6t 19% 52% 10% 14% 5%
ty('jntekijéit - 20% 28% 40% 12%
Olen ylpea tyostini Jyvaskylan tehtaalla 15% 55% | 19% | 11% -
toimihenkilot 33% | 48% | 19% - -
tyontekijat - 62% | 19% | 19% -
Tunnen kuuluvani tyéporukkaani 31% 63% 4% 2% -
toimihenkil6t 42% 48% 5% 5% -
tyontekijat 20% 76% 4% - -
Minulle on samantekevaa kuinka tyoni teen - - - 19% | 81%
toimihenkil6t - - - 10% | 90%
tyontekijit - - - 27% | 73%
Tunnen olevani tirkei tyonantajalleni 15% 47% | 23% | 13% 2%
toimihenkilét 29% 57% 9% 5% -
tyéntekijéit 4% 38% 35% 19% 4%
Palkka on tirkein syy tyontekooni Raflatacilla 13% 36% | 21% | 23% 7%
toimihenkilot 5% 19% | 19% | 43% | 14%
tyontekijat 19% 50% | 23% 8% -
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LIITE 3. Raflatac Jyviskyldn laatupolitiikka

6.3.1996
RAFLATAC JYVASKYLAN LAATUPOLITIIKKA

Noudatamme Raflatacin yhteistd laatupolitiikkaa, joka koskee kaikkia
Raflatacin tehtaita. Sen ydinajatuksena on kannattava liiketoiminta, joka
saavutetaan tyytyvaisen ja sitoutuneen asiakaskunnan avulla; hyvilla tuotteilla,
tehokkaalla toiminnalla, tasaisella laadulla, ystavalliselld palvelulla ja tiiviilld
yhteisty©lld asiakkaiden kanssa. Sen lisaksi noudatamme Jyvaskyldn tehtaan
omaa laatupolitiikkaa, joka ottaa huomioon paikallisen organisaation koon,
toimintatavat ja tuotteet.

Tavoitteenamme on olla Euroopan johtava A4-kdyttoalueen
tarratoimittaja niin tuotelaadun, toimitusvarmuuden
kuin markkinaosuudenkin suhteen.

kb

Toteutamme tavoitteen pyrkimalld tydssamme aina
huippusuorituksiin. Laatua voi aina parantaa!

KA

Laatu/laadun kehitys on kaikkien yhteinen asia. Kaikki toiminta vaikuttaa laatuun.

*AF

Henkil6ston laatutietoisuus varmistetaan saannollisella koulutuksella.
%A
Kehitdamme tuotteiden laatua yhdessa raaka-ainetoimittajien ja

asiakkaiden kanssa niin, ettd tuote soveltuu
mahdollisimman hyvin loppukayttékohteeseen.

*kA
Seuraamme kilpailevien toimittajien A4-kayttoalueen

tarratuotteiden toimivuutta eri kaytt6kohteissa
varmistaaksemme omien tuotteidemme kilpailukyvyn.

b3

Hyva tuotelaatu edellyttaa jatkuvaa mittausta ja tutkimusta seka
mittaus- ja tutkimusmenetelmien kehittamista
yhdessa prosessikehityksen kanssa.

ek

Pienen organisaation joustavalla toimintatavalla hallitsemme
asiakkaiden tiukatkin toimitusaikavaatimukset.



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

