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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Yritykset toimivat nykyéddn nopeasti muuttuvassa maailmassa. Uudet arvot ja aatteet asettavat uusia
haasteita. Viime vuosikymmenten aikana ympdéristdarvojen ja -vaatimusten lisddntyminen on
muuttanut yritysten toimintaedellytyksid. On pystyttdvd vastaamaan kuluttajien, lainséditdjien ja
muiden sidosryhmien asettamiin ympéristSodotuksiin ja -vaatimuksiin. Uusien haasteiden
kohtaaminen, voittaminen ja k#intdminen voimavaraksi vaativat yritykseltd muuttumista. On
pystyttdvd muuttamaan omia toimintatapoja sellaisiksi, ettd ympéristdarvot huomioidaan ja
aitheutuvaa ympdéristSkuormitusta pystytddn vidhentdmdin. Yrityksen ympdéristokuormituksen
vihentdminen ei ole kuitenkaan mahdollista, jos nojaudutaan entisiin toimintatapoihin, vaan

vaaditaan syvillistd muutosta.

Yritykset voivat saavuttaa myGs etuja toimiessaan alan pioneerina ympdristdasioiden hoidon saralla.
McCloskeyn & Smithin (1995, 193) mukaan ne voivat saavuttaa pitkdn aikavilin kilpailuetua
ennakoimalla ympdristdémuutoksia ja parantamalla ympiristésuoritustaan ennenkuin valtiovalta
asettaa vaatimuksia. Edut voivat ilmetd esimerkiksi imagohy6tyind, kustannussddst6ind tai

sidosryhmien ja yrityksen vilisen yhteisymmaérryksen lisddntymisend.

Erityisesti kuluttajien kidyttdytyminen on alkanut muuttua. McCloskeyn ja Smithin (1995, 191)
mukaan kdyttdytymisen muuttumiseen ovat vaikuttaneet teknologian kehittyminen seké sivistyksen
ja koulutuksen lisddntyminen. Endd ei kuitenkaan riitd pelkkd kuluttajien vaatimusten tdyttdminen,
vaan myds julkiset sidosryhmit vaativat yhd enemmin ympiristdystivillisid tuotteita. Muunmuassa
tuotantotapojen ja materiaalien on oltava sellaisia, ettd ne eivdt vaaranna ympérston tilaa tai

yhteiskunnan hyvinvointia. (McCloskey & Smith, 1995, 191).

Maailmanlaajuinen kiinnostus ympéristdongelmien ratkaisemiseksi on voimakkaasti kasvanut viime
vuosikymmenien kuluessa. McCloskeyn ja Smithin (1995, 190) mukaan vield 1970-luvulla vapaa
yrittdjyys ja talouskasvu sekd korkea tuottavuus rohkaisivat kuluttajia massakulutukseen ja
kuluttajan vapaaseen valintaan. 1970-luvun puolivilissi kuitenkin muutokset ympiristossi alkoivat

ndkyd. Samaan aikaan alkol ilmestyd tutkimustuloksia ympéristdongelmien ja teollisen toiminnan



yhteydestd. Rachel Carsonin kirjan Silent Spring julkaisu, Rooman Klubin ty6 ja median kiinnostus
ympdristdasioita kohtaan loivat julkisen tietoisuuden ja huolen ympiristéongelmista. 1990-luvun
alkupuolelle mennessd aiheen kisittely oli jo laajentunut globaaleihin ympiristdongelmiin, kuten

ilmastonmuutokseen ja vaarallisten jitteiden hdvittimiseen. (McCloskey & Smith, 1995, 190).

Maailmanlaajuinen keskustelu globaaleista ympéristéongelmista on johtanut muun muassa
keskusteluun kansallisten piistdrajojen asettamisesta kasvihuonekaasuille. Kansalliset tavoitteet
ympiristdongelmien vihentdmiseksi ovat lisdintyneet. Katseet ovat samalla kéddntyneet yksittéisiin
organisaatioihin, joiden toimintaa muuttamalla voidaan vihentdd kansallista pddstéjen summaa.
Organisaatioiden tarpeisiin on véhitellen alettu kehittdd erilaisia ympéristéasioiden hallintakeinoja.
Yksi tunnetuimmista keinoista ovat ympdristdjdrjestelmit, joista Euroopassa yleisimpid ovat EMAS

jaISO 14001.

Erilaisten organisaatioiden ympéristSasioiden hoidossa vaaditaan syvillistd muutosta, jotta syntyvid
ympdristdongelmia pystyttdisiin vihentdmédn. EMAS ja ISO 14001 pyrkivit tarjoamaan raameja
siihen, kuinka tdllainen muutos voitaisiin saada aikaan ja ympdirist6johtamisesta tulisi kiinted osa
yleistd johtamisjédrjestelmda (ISO 14001, 1996 ja EMAS, 2001). Yrntyksen aiheuttamien
ympéristéongelmien vdhentdmisen kannalta henkilstén rooli on oleellinen. Syvillisen muutoksen
aikaansaamiseksi vaaditaan koko henkilGstdn sitoutumista sekd pysyvdd muutosta organisaation
toiminnan ldht6kohdissa. Tdhdn ympéristdjdrjestelmastandardit eivét tarjoa valmista ohjeistoa (ISO

14001, 1996 ja EMAS, 2001).

Pro Gradu-tutkielmani tarkoituksena on 16ytdd vastaus kdytdnnon ongelmaan, joka yritysten
ympdristGasioiden hallinnassa on alkanut ilmetd toimintaedellytysten muuttuessa. Uusiin
vaatimuksiin on pystyttivd vastaamaan joko pro- tai reaktiivisesti. Vaikka ympéristojdrjestelmit
ovat tarjonneet yrityksille melko toimivan viitekehyksen ympéristéasioiden hoidon parantamiseen,
on jirjestelmin todellinen toiminta jadnyt usein kiinni henkildston aktivoimisesta. Pro gradu-
tutkielmani kisittelee tdtd nimenomaista problematiikkaa; kuinka ympéristdmyonteinen muutos
tulee ldpiviedd, jotta todellista muutosta toiminnassa tapahtuu pysyvésti; kuinka on toimittava, jotta

henkildstd sitoutuu muutokseen.

Ympiristdjdrjestelmistandardardit eivdt tarjoa valmista ohjeistoa siihen, kuinka henkilostén
sitouttaminen tapahtuu ja kuinka muutoksella tavoitellusta ympéristGtoiminnasta tulee organisaation

pysyvé perustoimintatapa. ISO 14001-standardissa (1996) vaaditaan, ettd organisaation on luotava



ja yllapidettavd menettelytapoja, joilla varmistetaan, ettd kaikkien organisaatiotasojen henkilst
tehddin tietoisiksi vaatimusten  noudattamisen  tdrkeydestd, oman toimintansa
ympdristovaikutuksista, omasta roolistaan ja vastuistaan sekd toimintavoista poikkeamisen
seurauksista. Yhdenkin henkildstén jdsenen laiminlyénti voi johtaa poikkeamiin. Tdmin vuoksi

henkil6sté on myds jéirjestelmin toiminnan kannalta tirkedssd asemassa.

Organisaatiomuutos voi tapahtua vain, jos organisaation jdsenet ovat sithen sitoutuneita. Jokaisen
henkilstdn jdsenistd on muutettava omia toimintatapojaan ja ideoitava uusia. Ongelmana on
kuitenkin se, kuinka henkilostd saadaan luopumaan vanhoista tavoistaan ja oppimaan uusia,

ympiristoystdvillisempid toimintatapoja.

Meiman ja Welfordin (1997, 4-5) mukaan my0Os ympiristéjohtamisen ala on alkanut muuttua.
Alemmin s¢ oli insinddrien ja lakimiesten alaa. He painottivat teknologiaa ja saddoksid. Nyky#ddn
keskusteluun kuuluu myds organisaatioaspekti, joten my6s kulttuurin uudelleenmuotoileminen ja
ympdristdarvojen yhdistaminen pédtdksiin aletaan ottaa huomioon. (Meima & Welford, 1997).
Organisaatiokulttuuri ja arvot tulivat lyhyen kirjallisuuskatsauksen jdlkeen osaksi myds minun
aihettani. Niiden muutoksen avulla pystytddn varmistamaan, ettd ympdéristonsuojelusta tulee

organisaatiossa jatkuvaa.

Organisaatiokulttuurin  muutoksessa on kysymys my0s arvoista. Ympéristdongelmien
vihentdmiseksi pitdisi alkaa arvostaa esimerkiksi kestidvyyttd taloudellisen kasvun sijaan. Toisaalta
se tarkoittaisi myds laadun arvostamista médirdn sijaan. (Callenbach, Capra, Goldman, Lutz &

Marburg, 1993)

Paitsi ympdristdjohtaminen, my&s organisaatiokulttuurin tutkimus on melko uutta johtamisen alalla.
Organisaatiokulttuurin tirkeyttd johtamisessa on alettu korostaa vasta 80-luvun alusta ldhtien.
Tamin jilkeen organisaatiokulttuurista on muodostettu monia médritelmid, silld késitettd on vaikea
ymmartdd. (Beaumont, Pedersen & Whitaker, 1993, 201-202). Vieldkddn tutkijat eivdt ole
yksimielisid siitd, mitd organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan, vaan maéritelmid on lahes yhtd monta

kuin tutkijoitakin.



1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma

Organisaatiokulttuurin muuttamisessa on monia vaikeuksia. Prichettin ja Poundin (1994, 26)
mukaan monet ihmiset suhtautuvat kulttuurin muuttamiseen muodollisen vilinpitdmittomaésti
eivitkd halua sen mukanaan tuomia lisitoitd ja lisimurheita. Kun kyseesséd on organisaatiokulttuurin

muuttaminen vihredmmaksi, prosessiin liittyy omia erityispiirteitdén.

Organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii paljon taitoa erityisesti johdolta. Prichettin ja Poundin
(1994, 26) mukaan johdon tehtivd on panna jokainen alainen henkilékohtaiseen vastuuseen
kulttuurin muuttamisesta ja vaatia sitoutumista prosessiin, silld ilman tillaista sitouttamista moni
alainen on valmis lipedmé&in ruodusta. Tdmin tutkimuksen tarkoituksena onkin tuottaa lisdtietoa
siitd, kuinka haluttu kulttuurinmuutos voidaan saada aikaiseksi henkiléston sitouttamisen avulla.
Tulokset voivat kdytdnndssd palvella johtoa heiddn pyrkiessddn rakentamaan uutta, vihredmpdd

organisaatiokulttuuria.

Alunperin  tutkimusongelman  maddrittely  ldhti  litkkeelle  k&ytdnnén  ongelmasta;
ympéristdjarjestelmin tehokkaan toiminnan esteeksi yrityksissdé muodostuu usein henkil&stdn
sitoutumattomuus ja todellista muutosta ei saada aikaan. Tdmin pohdinnan perusteella muodostui
tutkimuskenttd, joka koostui ympdiristémuutoksesta, sen johtamisesta sek# henkildstén
sitouttamisesta, jotta todellista muutosta organisaatiossa saadaan syntymddn. My6hemmin
tutkimusaihe alkoi tarkentua pysyvén, vihredn yrityskulttuurin luomiseen ympéristdmuutoksen

avulla. Muutos voi tapahtua vain, jos henkilgsts sitoutuu sithen.

Tutkimusaiheen tarkentumisen my®6td syntyi pidasiallinen tutkimusongelma:

e miten ympdéristdmuutos pitéisi toteuttaa yrityksessd, jotta saataisiin luotua vihred yrityskulttuuri?

Tutkimusongelmaani liittyy kolme alakysymysta:
e Mitka tekijdt estdvit vihredn yrityskulttuurin syntyi?
o Mitki tekijét edistdvit henkildstdn sitoutumista muutokseen ja vihredin yrityskulttuuriin?

e Miki on ympdristdjirjestelmin rooli muutoksessa?



2 TUTKIMUSMETODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Tutkimusmetodologia

2.1.1 Tutkimusmenetelmin kuvaus

Tdméd tutkimus suoritetaan kehittdmistutkimuksena. Se on parhaiten kohdeyrityksen tarpeisiin
soveltuva menetelmd, silld se on aloittamassa ympdristdjajestelmdn  rakentamista.
Kehittdmistutkimus on kvalitatiivista tutkimusta ja se kuuluu toimintatutkimuksen piiriin
(Tamminen, 1993, 154). Toimintatutkimus on yleisnimitys Idhestymistavoille, joissa
tutkimuskohteeseen pyritddn vaikuttamaan jollakin tavoin, tekemiddn tutkimuksellisin keinoin
kdytantdon kohdistuva interventio. Toimintatutkimus voidaan mééritelld 13hestymistavaksi, jossa
tutkija osallistuu tutkittavan yhteisén toimintaan ja pyrkii ratkaisemaan jonkin tietyn ongelman

yhdessé yhteison jasenten kanssa. (Eskola & Suoranta, 1999, 128-129).

Toimintatutkimus on tutkimusstrateginen ldhestymistapa, joka voi kidyttdd vilineendin erilaisia
tutkimusmenetelmid. Sille on ominaista toiminnan ja tutkimuksen samanaikaisuus sekd pyrkimys
saavuttaa valitontd, kdytdnnollistd hyotyd tutkimuksesta. Pddmaiidrdnd ei ole ainoastaan tutkiminen
vaan samanaikaisesti toiminnan kehittdminen. Toimintatutkimuksessa kidytanto ja teoria eivit ole
toisistaan tdysin erillisid vaan ne voidaan n#hdd pikemminkin saman asian eri puolina.
Lihtokohtanan on siis ajatus siitd, ettd teoria on sisilld kdytinndsséd ja pédinvastoin. (Heikkinen,

2001, 170-171).

Kehittdmistutkimus on yksi toimintatutkimuksen piiriin kuuluvista tutkimusmenetelmisti. Sen
lahtokohtana on vastuun jakaminen toimijoiden ja tutkijoiden kesken. Tutkija tuo hankkeeseen
tieteellisid teorioita ja menetelmid, organisol hankkeen oppimisprosessiksi ja raportoi. Toimijalla
tarkoitetaan sitd, jonka normaalissa ympdristdssd tutkimus tapahtuu. Toimijoiden kannalta
hankkeessa on kiinnostavaa tietyn ongelman poistaminen. Konsultin palkkaamiseen
kehittimistutkimus eroaa siten, ettd etukdteen ei tiedetd, millainen lopputulos tulee olemaan.

(Tamminen, 1993, 154).



Ongelma voidaan hahmottaa erdénlaiseksi todellisuuksien yhteensopimattomuudeksi. Jotta tdtd
voitaisiin muuttaa, tulee ongelma hahmottaa, etsii siihen ratkaisuvathtoehtoja, arvioida niité,
soveltaa jotakin ja todeta, miten se toimii. Soveltamisen kannalta on olennaista se, ettd tutkija antaa
toimijoiden sitoutua ratkaisuun. Sitoutuminen saattaa estyd tutkijan tai toimijan virheellisten
asenteiden vuoksi. Vastuu tutkimuksesta on jaettava siten, ettei kumpikaan osapuoli dominoi sit.

(Tamminen, 1993, 155-156).

Koska kohteena on vain yksi case-yritys, on tdlli tutkimuksella my&s monia case-tutkimuksen
piirteitdi. Muun muassa tiedonkeruumenetelmét ovat melko yhtenevéiisii case-tutkimuksen kanssa.
Kehittamistutkimuksen neljd tehtdvakokonaisuutta; perehtyminen, luova ajattelu, arviointi ja

sitouttaminen (Tamminen, 1993, 158-162), edellyttivit useammin tiedonkeruumenetelmin kiyttoa.

Bellin (1993, teoksessa Remenyi, Williams, Money & Swartz, 1998, 165) mukaan case-tutkimus on
kidsitteend sateenvarjotermi ryhmaille tutkimusmetodeja, joille on yhteistd keskittyminen tiettyyn
esimerkkiin tai tapaukseen. Yin (1989,1993, teoksessa Remenyi ym., 1998, 165) esittdd myos
formaalimman midritelmin case-tutkimukselle. Sen mukaan case-tutkimus voidaan miéritelld “as
an empirical enquiry that investigates a contemporary phenomenon within its real life context, when
the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident, and in which multiple
sources of evidence are used.” Case-tutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden keskittyd tiettyyn
esimerkkitapaukseen yksityiskohtaisten interaktiivisten prosessien tunnistamiseksi, mikd saattaa

olla ratkaisevaa ymmaérryksen kannalta. (Remenyi ym., 1998, 166).

Case-tutkimus on sateenvarjokésite, jonka alta voidaan erottaa monia alametodeja (Lukka, 2002).
Toimintatutkimuksen kaksi eri muotoa, kehittdmistutkimus ja konstruktivistinen tutkimus ovat eri

tapoja case-tutkimuksen suorittamiseen.

Konstruktivistinen tutkimusote on hyvin samankaltainen kehittdmistutkimuksen kanssa.
Konstruktivistinen tutkimus on innovatiivisia konstruktioita tuottava metodologia, jolla pyritdin
ratkaisemaan reaalimaailman ongelmia ja tédlld tavoin tuottamaan kontribuutiota sille tieteenalalle,
missi sitd sovelletaan. Samoin kuin kehittdmistutkimuksen my6s konstruktivistisen tutkimusotteen
ydinpiirteisiin kuuluu muun muassa se, ettd keskitytddn tosieldmidn ongelmiin ja tuottamaan

innovatiivinen konstruktio alkuperiisen ongelman ratkaisuksi. (Lukka, 2002).



Tamidn  tutkimuksen  osalta  olennaista  on  konstruktivistisen  tutkimuksen  ero
kehittimistutkimukseen.  Tammisen (1993, 156) mukaan  kehittdmistutkimus eroaa
konstruktivistisesta tutkimuksesta tavoitteensa perusteella. Kehittdmistutkimuksen tavoitteena on
nimenomaan tiettyyn yksittdiseen kohteeseen erityisen perustellusti sopivan ratkaisun tuottaminen.
Konstruktivistinen toimintatutkimus tihtdd yleistettdvissd oleviin ratkaisuihin, joita voitaisiin toistaa
muissa organisaatioissa (Baburoglu & Rav, 1992, teoksessa Tamminen, 1993, 156). Neilimon ja
Nisin (1980, teoksessa Lukka, 2002) luokituksen mukaan konstruktivistinen tutkimus on myds
lahelld toiminta-analyyttista ldhestymistapaa. Molemmissa case-tutkimusmetodin soveltaminen on
tirkedd ja yhteys empiriaan on suora ja kéytinnénldheinen. Toiminta-analyyttisen ja
konstruktivistisen tutkimusotteen suurin ero on se, ettd toiminta-analyyttinen tutkimus pyrkii
empiiristen ilmididen huolelliseen kuvaukseen ja perinpohjaiseen ymmdirtdmiseen ilman
ongelmanratkaisuun tihtddvid normatiivisia tavoitteita, jotka ovat tunnusomaisia konstruktivistiselle

tutkimukselle. (Lukka, 2002).

Tdssd tutkimuksessa sovelletaan myds kisiteanalyyttistd tutkimusotetta. Tammisen (1993, 145)
mukaan kisitetutkimuksen tarkoituksena on 16ytdd ja selventdd ajattelun vilineitd. Késiteanalyysia
on kiytetty keskeisimpien kisitteiden médrittelyssd sekd raportin teoriaosuudessa. Sen avulla on

muodostettu vihredn yrityskulttuurin médritelma késitteen selventamikseksi.

2.1.2 Tutkimuksen tavoite

Kehittdmistutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietylle organisaatiolle tai toimijalle erityisen sopiva
parannus. Parannuksen on toimittava kiytdnndssi ja oltava sellainen, ettd sekd tutkija ettd toimija
pitdvit sitd parannuksena. Tavoite erottaa kehittdmistutkimuksen muista toimintatutkimustyypeisti.
Tamminen (1993, 156) maddrittelee kehittdmistutkimuksen tavoitteeksi nimenomaan tiettyyn
yksittdiseen kohteeseen erityisen perustellusti sopivan ratkaisun tuottamisen. Saavutettava ratkaisu
el ole vilttimittd sopiva missddn muualla. Sopivuuden on oltava nimenomaan sopivuutta

kokonaiselle organisaatiolle, ei pelkdstddn dlyllisille prosesseille. (Tamminen, 1993, 155-157).

Ratkaisun tulee synnyttdi tietimisen tila ja kokemus siitd, ettd ndin tullaan toimimaan. Tutkimuksen
onnistumisen perustana on luovuuden ja kriittisyyden tasapaino. Se voidaan saavuttaa
vuorottelemalla luovuutta ja kriittisyyttd. Lopulta validisuutta osoittaa se, ettd ongelman voidaan

katsoa tulleen kdytdnndssd ratkaistuksi. (Tamminen, 1993, 158-162).



Kehittamistutkimuksen suorittamiseen kuuluu neljd tehtdvikokonaisuutta, jotka voidaan erottaa
lahinnd teoreettisestt, mutta ne toteutuvat hankkeen aikana yhtdaikaisesti. Tutkijan on ensinnikin
perehdyttdvd tutkimuskohteeseen eli toimijaan. Perehtymisen ldhteind voidaan kdyttdd kirjallisia
dokumentteja, haastatteluja ja havainnointia. Toinen keskeinen tehtdvd on luova ajattelu, silld
organisaatio tarvitsee uusia vaikutteita ulkopuolelta. Ideoinnin apuna tulee hyédyntdd yrityksessi jo
olevaa tietoa. Kolmantena keskeistd on luovan ajattelun tulosten eli ideoiden arviointi. Neljés
tehtdvd on sitouttaminen. On olennaista, ettei tutkija hankkeen aikana tarjoa omia ratkaisujaan vaan
kdynnistdd prosesseja, joiden vaikutuksesta ihmiset itse sitoutuvat tulevaan toimintatapaan.

(Tamminen, 1993, 158-162).

2.1.3 Tiedonkeruumenetelmaét

Yhteisid piirteitd useille case-tutkimuksen muodoille ovat tutkijan toiminta suoraan kentélld, pienet
aineistokoot ja etnografisten metodien soveltaminen tutkimuksen empiirisessid osassa. Etnografisia
metodeja ovat havainnointi, haastattelu ja arkistojen analysointi. (Lukka, 2002). Edelld mainittujen
tiedonkeruumenetelmien avulla pystytddn parhaiten perehtyméddn Kkyseisen organisaation
tilanteeseen, joten kdytdn nditd menetelmid tdssd tutkimuksessa. Lisdksi tdssd tutkimuksessa
kidytetddn apuna neuvottelua. Kehittdmistutkimuksen tuloksen eli organisaatioon erityisen sopivan
parannuksen luomisen pitdisi syntyd tutkijan ja toimijan yhteistyond. Neuvottelu siten yksi kdyteistd

tiedonkeruumenetelmisti kehittdmistutkimukssa (Tamminen, 1993, 155-162).

Haastattelu

Haastattelut voidaan jakaa neljddn eri tyyppiin. Strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu
tarkoittaa sitd, ettd kysymysten muotoilu ja jirjestys on kaikille sama ja my&s vastausvaihtoehdot
ovat valmiit. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta valmiita
vastausvaihtoehtoja e1 kdytetd. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli teemat on ennalta
madritty. Kaikki etukiteen valitut teema-alueet kiydadn haastattelussa 1dpi, mutta niiden jirjestys ja
laajuus vaihtelee haastattelusta toiseen. Avoin haastattelu muistuttaa kaikista eniten tavallista
keskustelua. Haastattelussa keskustellaan tietystd aiheesta, mutta kaikkien haastateltavien kanssa ei

kdyd4 ldpi samoja teema-alueita. (Eskola & Suoranta, 1999, 86-88).



Myé6s Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 43) mukaan tutkimushaastattelujen erot syntyvit niiden
strukturointiasteen perusteella. Haastattelunimikkeiden valikoima on kirjava, joten tarkkaa luettoloa
niistd on vaikea muodostaa (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 43). Tassd tutkimuksessa olen padidtynyt
kdyttimadn teemahaastattelua. Teemahaastettelu sijoittuu  strukturointiasteensa perusteella
lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun vilimaastoon (Hirsjdrvi & Hurme, 2001,

43).

Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 47) mukaan teemahaastattelu on puolistrukturoitu
haastattelumenetelmi. Teemahaastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan.
Lihtokohtana on oletus siitd, ettd kaikilla yksil6illi on kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja
tunteita, joita voidaan tutkia tdlld menetelmilld. Oleellista on, ettd haastattelu etenee
yksityiskohtaisten kysymysten sijaan tiettyjen teemojen varassa. Teemahaastattelussa puuttuvat
strukturoidulle lomakehaastattelulle ominaiset kysymysten tarkka muoto ja jérjestys, mutta se ei ole
kuitenkaan tdysin vapaa, kuten syvihaastattelu. Puolistrukturoitu menetelmd se on siksi, ettd

aihepiirit eli teema-alucet ovat kaikille haastateltaville samat. (Hirsjidrvi & Hurme, 2001, 47-48).

Valitsin teemahaastattelun, koska se antaa mahdollisuuden vapaampaan pohdintaan ja keskusteluun
haastateltavien kanssa ja siten myds erilaisten nidkékulmien esilletuloon. Tédysin struturoimatonta
haastattelua en silti valinnut, koska tietyt athealueet oli tarpeellista kédydd l4dpi jokaisen

haastateltavan kanssa.

Teemahaastattelurunkoa laadittaessa ei laadita yksityiskohtaista kysymysluetteloa vaan teema-
aluecluettelo. Pelkistetyistd luetteloista ilmenevdt ne alueet, joihin haastattelukysymykset
kohdistuvat. Lista toimii haastattelijan muistilistana ja haastattelutilanteessa teema-alueet
tarkennetaan kysymyksilli. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 66). Laadin tatd tutkimusta varten
teemalistan, joka kattaa aiemman kirjallisuuden perusteella tirkeimpddn asemaan nousseet aiheet.
Siten teema-alueet muodoistuvat haastateltavan aseman ja osallisuuden liséiksi muutoksen vaiheista,
sitouttamisen keinoista ja sitoutumisen ja vihredn yrityskulttuurin saavuttamisesta. Teemalista on
tdmén raportin liitteend 1. Teemalista on hieman erilainen johdon ja tydntekijoiden edustajia varten,

mutta se kattaa kuitenkin samat teema-alueet.

Lista tutkimusta varten haastatelluista henkilGistd on raportin liitteend 2. Haastateltaviksi valittiin
johdon edustajista sellaiset henkil6t, joilla oletettiin voivan olla roolia ja vaikutusta kdynnissé

olevaan projektiin sekd neljd tyontekijoiden edustajaa, jokainen eri osastolta. Osastojen esimiehid
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pyydettiin ldhettdmdin haastateltaviksi sellaisia henkil6itd, jotka ovat olleet yrityksessid tyossd yli

vuoden ajan. Muita valintakriteereji el asetettu.

Haastattelutilanteessa kiytiin ldpi samankaltaiset teema-alueet kunkin haastateltavan kanssa, mutta
painotus oli erityisesti niissd teemoissa, joista haastateltavalla oli eniten tietoa. Teemoihin sisiltyi
sekd tosiasia- ettd mielipidekysymyksid. Tosiasiakysymysten avulla pyrin selvittdméin yrityksen
nykytilaa ja muutoksen ldhtSkohtia. Mielipidekysymyksilldi pyrin selvittimddn muutoksen

toteutumisen mahdollisuutta.

Dokumentteihin perehtyminen

Yinin (1994, 81) mukaan dokumentteihin perehtyminen on olennaista jokaiselle case-
tutkimusaiheelle. Niiden tdrkein tehtdvid on tukea ja lisdtd muista ldhteistd saatua tietoa, silld ne ovat
aina toisenkdden tietoa. Ne ovat erddnlaisia tallenteita tapahtumista, joiden kirjaaminen on aina
vaikuttanut dokumentin validiteettiin. (Yin, 1994, 81). Dokumenttien tulkinnassa on muistettava,
ettd ne on kirjoitettu johonkin muuhun tarkoitukseen tai muulle kohderyhmille kuin case-

tutkimuksen tekyjdlle. (Yin, 1994, 82).

Uusitalo (1991, teoksessa Eskola & Suoranta, 1999, 119) jakaa valmiit aineistot viiteen osaan:

1) atkaisempien tutkimusten aineistot

2) erilaiset tilastot

3) henkil6kohtaiset dokumentit (muun muassa kirjeet, pdivikirjat)

4) organisaatioiden asiakirjat (muun muassa pdytikirjat ja lausunnot)

5) joukkotiedotuksen ja kulttuurin tuotteet (muun muassa tv- ja radio-ohjelmat, sanoma- ja

aikakauslehdet, kirjat)

Lapikdytdavid dokumentteja olivat kaikki raportit, jotka koskivat aiempaa ympiristStoimintaa GWS
Systemsilld. Nididen dokumenttien avulla pyrin saamaan kokonaiskuvan siitd, minké&lainen
lahtotilanne muutokselle on, toisin sanoen, mitd on jo tehty ympéristdasioiden hallinnan

lisddamiseksi.
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Osallistuva havainnointi

Osallistuvalla havainnoilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija tavalla tai toisella osallistuu tutkimansa
yhteisén toimintaan. Havainnointi poikkeaa normaalista arkieldmin tarkkailusta neljdlli tavalla.
Havainnoija toimii itselleen oudossa ympiristossi, tutkija havainnoi ja tallettaa kerddméinsi tiedot
systemaattisesti ja tutkijalla on erityinen ammattitaito havainnointiin ja analysointiin. (Laitinen,
1984, teoksessa Eskola & Suoranta, 1999, 99-100). Tutkijan pitdisi vaikuttaa mahdollisimman
vdhidn tutkimansa yhteisén eldmiin ja tapahtumien kulkuun (Grénfors, 1982, teoksessa Eskola &
Suoranta, 1999,101). Vuorovaikutus tapahtuu pitkalti tutkittavien henkildiden ehdoilla (Eskola &
Suoranta, 1999, 101).

Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 37) mukaan havainnointia voidaan k#yttdd tarkkailtaessa sekd
kayttdytymistd ettd ei-kielellisid ilmaisuja. Se voi olla joko reaktiivista tai ei-reaktiivista eli
havainnoinnin kohde voi olla siitd tietoinen tai ei. Havainnointia voidaan kiyttd4 rinnan muiden

tiedonkeruutapojen kanssa kuten muitakin menetelmii. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 37).

Yinin (1994, 87) mukaan osallistuva havainnointi on se havainnoinnin muoto, jossa havainnoija ei
ole pelkéstddn passiivinen tarkkailija. Sen sijaan, tutkijalla voi olla monia rooleja
tutkimustilanteessa ja h@n voi osallistua nithin tapahtumiin, joita tutkitaan. (Yin, 1994, 87)
Vuorovaikutusta, kidyttdytymistd ja tyOympdérist6d havainnoitiin vierailukerroilla ja haastattelujen
yhteydessd. Néistd kolmesta tiedonkeruumenetelmastd havainnoin rooli jdi kuitenkin haastatteluja ja
dokumentteihin perehtymistd huomattavasti pienemmaksi. Havainnoinnin ensisijaisena tavoitteena
oli selvittdd sitd, ilmeneekd jo tdssd vaiheessa esimerkiksi muutosvastarintaa tai sitoutumista

organisaatioon.

2.2 Tutkimuksen kohdeyritys

Tutkimuksen kohdeyritys on GWS Systems Oy. Se kehittdd ja valmistaa kokoonpanojérjestelmi,
teollisuuskalusteita sekd kotien ja julkisten tilojen sdilytysjdrjestelmid. Tuotantoon kuuluvat my6s
ergonomiset System GWS-tyopisteet, modulaariset kuljetinjdrjestelmét ja automaattiset
kokoonpanoasemat. Kokonaispalveluun kuuluvat my6s tehdassuunnittelu ja tarvittaessa

asennuspalvelu. (Alustava ympiristékatselmus).
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GWS Systemsilld kdynnistettiin SHEQ-projekti, jonka keskeinen toimintatapa on organisaation
toimintojen kehittdminen prosessijohtamisen opein (talonsisdinen tiedote, 7.5.2002). SHEQ-
projektin tarkoituksena on my6s rakentaa yhdistetty laatu-, ympiristé-, ja tySterveys- ja
turvallisuusjdrjestelmd. Projekti kestdd vuoteen 2004 saakka. Kesdkuussa projektin nimeksi

muutettiin ISEQ (improvements of Systems, Efficiency and Quality).

GWS Systems Oy on ympdérist6jarjestelmén rakentamisessa alkuvaiheessa. Sen edistimiseksi
kehittdmistutkimusta voidaan pitdd sopivana menetelmini. Ympiristojdrjestelimin rakentaminen on
aloitettu alustavalla katselmuksella ja kehittdmistutkimuksen mukaisena ongelmana, johon etsitdin
kaytdnnon ratkaisua, voidaan pitdd jarjestelmin rakentamisen etenemistd. Tutkimuksen avulla on
siis tarkoitus 16ytdd kdytdnnon vastaus siithen, kuinka jirjestelmén rakentamisen saadaan etenemiin
niin pitkille, ettd lopulta voidaan puhua vihreimmasti yrityskulttuurista. Muutosprosessi edellyttdd

henkil6ston sitoutumista sekd jarjestelmain ettd kulttuurin muutokseen.

2.3 Tutkimuksen rajaus

Muutosteorioita, jotka késittelevdt organisaatioita ja johtamista, voidaan ryhmitelld monella tavalla.
Tavallisesti ne jactaan yksilo-, organisaatio- ja makrotason teoriothin. Yksilttasolla keskeisid
kisitteitd ovat muun muassa muutosvastarinta ja muutokseen sitoutuminen. Organisaatiotasolla
kisitellddn oppivan organisaation sekd organisaatiokulttuurin kisitteitd. Makrotaso tarjoaa
viitekehyksen tutkimiseen. Muutoksen potentiaaliset ldhteet jaotellaan yleensi sisiisiin ja ulkoisiin.
Ulkoisia ovat ne  ympdérnstdn  tapahtumat, joiden  katsotaan olevan  yrityksen
vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella. Sisdisen lihteen muutoksiin yritys voi itse vaikuttaa.
(Lamsd & Sajasalo, 2001, 4-6). Tdssd tutkimuksessa en keskity muutoksen ldhteiden selvittdmiseen,
vaan pyrin tarkastelemaan muutosta yksilon ja organisaation tasolla. Yksilétasolla keskityn ennen

kaikkea-sitoutumiseen ja organisaatiotasolla organisaatiokulttuurin kisitteeseen.

Tutkimus vaati rajausten tekemistd myo6s kdytdnndn tasolla. GWS Systems Oy on rakentamassa
kattavaan jdrjestelmid, jossa yhdistyvit laatu, ympdrists ja tySterveys sekd turvallisuus. Tdmén
jarjestelmin rakentamisen osalta tdssd tutkimuksessa kisitellddn ainoastaan ympdéristasioita.
Lisdksi tutkimuskohde rajataan késitteleméidn ainoastaan GWS Systems Oy:n Keljon toimipistettd

ja muun muassa tytdryritysten ympdéristShallinnan parantaminen j&i tdméin tutkimuksen

ulkopuolelle.
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Ympiristojarjestelmén rakentamisessa tutkimus keskittyy pddasiallisesti kohtiin 4.4.1 organisaatio
ja vastuut, 4.4.2 koulutus, tietoisuus ja pitevyys sekd 4.4.3 tiedonkulku (ISO 14001, 1996).
Tulokset antavat suuntaviivoja siihen, kuinka nimi kohdat tulisi toteuttaa, jotta pystyttdisiin

luomaan sitoutumista ja vihre#d yrityskulttuuria.
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1. Viitekehyksen jésennys

Tdmin tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu ensisijaisesti ympéristdjohtamisen alan
kirjallisuudesta sekd aiemmasta tutkimuksesta. Lisdksi kdytdn ldhteend yleistd organisaatiomuutosta
ja -kulttuuria késittelevdd kirjallisuutta sekd aiempia aihetta Kkésittelevid tutkimuksia.
Ympiristomuutoksesta ja vihredstd organisaatiokulttuurista on tehty aiempaa tutkimusta vain véhén.

Sen sijaan organisaatiomuutosta ja -kulttuuria k#sittelevaa kirjallisuutta on runsaasti.

Aihettani kisittelevdn teoriakentdn jasentdmiseksi olen laatinut kuvion 1. Kuvion 1 mukaisesti Pro
Gradu-tutkielmani kisittelee muutoksen vaiheiden, muutokseen sitouttamisen, henkildstén

sitoutumisen ja vihreidn yrityskulttuurin kulttuurin synnyn vélisid vuorovaikutussuhteita.

Muutoksen Muutokseen

vaiheet sitouttamisen keinot

v v

Henkildston sitoutuminen I

v

Vihred yrityskulttuuri I

KUVIO 1 Teoreettinen viitekehys

Kirjallisuus kisittelee muutosta yhteydessd sitouttamiseen ja yrityskulttuuriin monesta ern
nikdkulmasta. Kuvio 1 jdsentdd tidtd teoriatietoa. Kirjallisuudessa kdydddn ldpi organisaation
muutoksen vaiheita. Eri lihteet noudattavat samankaltaisia linjoja, vaikka vaiheiden lukumé&drd ja
nimi vaihtelee. Esimerkiksi Hoffmanin (2000, 168-173) mukaan vaiheita on neljd: diagnoosi,

sulattaminen, toiminta ja uuden jdidyttdminen. Hoffmanin (2000, 168-173) mukaisia suuntaviivoja
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noudattavat myds monet muut muutoksen vaiheita kisittelevit teoriat, vaikka vaiheiden nimitys

vaihtelee teoriasta toiseen.

Kirjallisuudessa kisitellddn myds niitd keinoja, joiden avulla henkilostd. sitoutetaan muutokseen.
Keinoja ovat muun muassa palkitseminen, viestint, osallistaminen ja koulutus. Seki yleisemmiissi
ettd erityisesti ympéristomuutoksia Kkésittelevidssi kirjallisuudessa esitetddn samankaltaisia
sitouttamisen keinoja. Ymparistomuutoksissa on kuitenkin omia erityispiirteitddn. Kirjallisuudessa
korostetaan esimerkiksi kahdensuuntaisen viestinnidn ja osallistamisen merkitysti muutoksissa,

joiden kautta pyritdén luomaan organisaatioon ympéristéarvoja ja niihin sitoutumista.

Jos muutoksen vatheiden ldpivienti onnistuu ja sitouttamisen keinoja kiytetddn tehokkaasti,
tuloksena voi olla henkilgston sitoutuminen muutokseen. Sitoutumisen seurauksena organisaatioon
voi kehittyd vihred yrityskulttuuri, mik3 tarkoittaa organisaation arvojen ja asenteiden muuttumista
ymparistdystavillisemmiksi. Kirjallisuuden mukaan vihreidn yrityskulttuurin ja sitoutumisen suhde
on erddnlainen kiertokulku, silldi my6s vihred yrityskulttuuri voi synnyttdd sitoutumista. Jos
kulttuurin muutos on syvillinen, organisaation jisenille kehittyy sitoutuminen jatkuvaan
ekologiseen parantamiseen (Halme, 1997, 87). Sitoutuminen on vihredn yrityskulttuurin synnyn
edellytys. Beaumontin ym. (1993, 201-202) erinomaista ympiristdosaamisessa voi syntyi vain, jos
jokainen organisaation jdsen toimii ja sitoutuu todellisuudessa. Organisaatiokulttuurissa on
kiinnitettdvd huomiota sithen, ettd se tukee organisaation tulevia toimintoja, mukaan lukien

sitoutumista ympéristéon. (Beaumont ym. 1993, 201-202).

My6s sitouttamisen keinot ovat sidoksissa muutoksen eri vaiheisiin. Esimerkiksi tiedon jakamisen
on alettava jo silloin, kun ympéristomuutosta aletaan suunnitella. My&s kouluttamisen pitéisi alkaa
muutoksen melko varhaisessa vaiheessa, silld henkiloston pitdd tuntea oman tySnsd
ympdristovaikutukset sekd ymmartis, miksi niidden vihentdminen on tirkedd. Riittdvan koulutuksen

avulla voidaan vihentdd muutosvastarintaa ja lisitd sitoutumista. (Halme, 1997, 92-93).

Linnasen ym. (1994, 219) mukaan ympdristémuutos edellyttdd organisaatiokulttuurin muuttumista.
Kokonaisvaltainen = muutos  organisaatiossa  vaatii  koko  henkildstén  sitoutumista
ympdéristévastuuseen. Jotta toiminta todellisuudessa muuttuisi, on kaikkien organisaation jdsenten
arvomaailman muututtava. Muutoin ympdristévastuullisuus jid pinnalliseksi. (Linnanen ym., 1997,

219). Muutos yhdistdd siis sekd yksilo- ettd organisaatiotason 1lmiditd. Yksildtason sitoutumista ja



16

organisaatiotason kulttuuria tarkastellaan tidssd tutkimuksessa sidoksissa toisiinsa, silld niiti on

mahdotonta kisitelld erillisind ilmiSind muutostilanteessa.

Muutokseen sitoutumisen ja sitouttamisen sekd vihredn organisaatiokulttuurin lisdksi tdméin
tutkimuksen keskeisiin késitteisiin  kuuluu ympdéristdjdrjestelma. Ympéristdjarjestelmi ja sen
rakentamisen vaiheet ovat sidoksissa muutokseen toteuttamisen vaiheittaisuuteen. Liséksi se tarjoaa
joitakin suuntaviivoja henkilSstén sitouttamiseen. Siten ympdristdjdrjestelmén voidaan ajatella

sisdltyvin kuviossa 1 (s. 14) sekd muutoksen vaiheisiin ettd muutokseen sitouttamisen keinoihin.

Organisaatiokulttuurin muutoksesta vihredksi kiytetddn tissd raportissa myds lyhyempid nimityksid
ympéristdmuutos ja vihred muutos. Téllaiselle muutokselle el ole vield suomenkielistd vakiintunutta
termid. Linnanen, Bostréom ja Miettinen (1994, 223-225) kdyttdvit termid ympdéristdpainotteinen
muutos, mutta se el mielestini kuvaa tarkoitettavaa ilmidtd riittdvin hyvin. Ympéristémuutoksella
tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa siis nimenomaan ympdristénsuojelullista muutosta. Yleisessd
kielenkdytssd organisaation ympéristomuutoksen késitetddn usein tarkoittavan toimintaympériston

muutosta.

3.2 Keskeisimpien kdsitteiden mddrittely

3.2.1 Sitoutuminen ja sitouttaminen

Sitoutuminen on monitahoinen késite ja sille on esitetty useita mdiéritelmid. Se on noussut
keskeiseksi tutkimuskohteeksi vasta parin viime vuosikymmenen aikana. Sitoutuminen voidaan
nihdd prosessina, syiden ja seurausten analyysina, jolloin kuvaamistapana ovat sitoutumismallit.
Sitoutumisen késitteen analyysi sisdltdd komponenttinanalyyseja, sitoutumisdeterminanttien
tarkastelua ja typologioiden muodostamista. Myds sitoutumisehdoilla ja sitoutumisen yhteydelld

pditokseentekoon on merkitystd. (Jarvi, 1999, 162-164).

Webster (1992, teoksessa Jarvi, 1999, 162) méirittelee sitoutumisen olevan ” the state of intellectual
and emotional adherence to some political, social or religious theory or action or practice.”
Mowdayn ym. (1979; 1982, teoksessa Jarvi, 1999, 162) méiiritelméssi luonnehditaan sitoutumista

kolmen tekijdn avulla; sitoutuminen sisdltid vahvan usko organisaation tavoitteisiin ja arvoihin ja
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niiden hyvéksymisen, halun ponnistella huomattavasti organisaation hyviksi sekid vahvan halun

pitdd jasenyyttd ylld organisaatiossa.

Buchananin (1974, teoksessa Jarvi, 1999, 162-163) mdiidritelmidn mukaan sitoutuminen koostuu
kolmesta komponentista. Komponentit ovat identifikaatio eli organisaation tavoitteiden ja arvojen
hyviksyminen, ty6hén uppoutuminen eli psykologinen syventyneisyys oman ty6roolin mukaisiin
tyGtehtdviin sekd lojaalisuus eli tunteiden kautta kiinnittyminen organisaatioon. O’Reillyn ja
Chatmanin (1986, teoksessa Jérvi, 1999, 163) mukaan sitoutumisessa tapahtuu yksilén ja kohteen

arvojen kongruenssi ja yksilo sisdistdd kyseiset arvot.

Sitoutuminen voidaan jaotella alakésitteisiin sen mukaan, millaisesta sitoutumisesta on kyse. Brown
(1996, teoksessa Jarvi, 1999, 163-164) esittdd, ettd sitoutuminen voidaan jakaa kahteen osaan:
asenteelliseen sitoutumiseen ja kayttdytymissitoutumiseen. Asenteellista sitoutumista ovat
affektiivinen sitoutuminen, jatkuvuutta korostava sitoutuminen ja normatiivinen sitoutuminen.
Affektiivinen sitoutuminen on yksilén myénteistd halua toimia tietylld tavalla. Siind ovat mukana
vahvat kohteeseen liittyvit positiiviset asenteet, mikd nikyy vihkiytymiseni kohteen tavoitteisiin ja
arvoihin. Jatkuvuutta korostava sitoutuminen merkitsee yksilon kannalta tilannetta, jossa
irtautuminen kohteesta saattaisi atheuttaa kustannuksia eli tiytyy olla sitoutunut, koska on tehty
uhrauksia ja investointeja. Normatiivinen sitoutuminen on velvollisuutta, silld yksilolld on

normatiiviset paineet toimia organisaation tavoitteiden ja intressien suuntaisesti. (Jarvi, 1999, 164).

Myés Suutarin (1993) mukaan sitoutumisella on olemassa monta erilaista madritelmés. Briefin ja
Aldagin (1980, teoksessa Suutari, 1993, 7) mukaan sitoutuminen on ’the degree of an employee’s
identification and involvement in his or her employing organization.” Ferrisin ja Ananyan (1983,
teoksessa Suutari, 1993, 7) mukaan sitoutuminen on “’the strength of an individual’s identification

as well as individual’s willingness to exert effort and remain in the organization. ”

Strommerin (1999, 162) mukaan sitoutuminen tydeldmidssd kuvaa sitd, miten yksilé kokee
tyGyhteisdn tai yrityksen osana eldméénsd ja itsensd osana tyOyhteisd tai yritystd. Sitoutuminen
nikyy kolmella tavalla kdyttiytymisessd: yksilén valmiutena toimimaan yrityksen hyvéksi omien
tyStehtdviensd yli, tavoitteiden ja arvojen hyviksymisend ja halukkuutena ponnistella niiden

hyviksi sekd halukkuutena siilyd organisaation jasenend. (Strommer, 1999, 162-163).
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Sitoutumisesta esitetyissd madritelmissd korostuvat samankaltaiset nikékulmat. Avainsanoja ovat
samastuminen (identifikaatio) ja osallisuus (involvement). Lisiksi sitoutumisella katsotaan olevan
yhteyttd arvoihin joko arvojen kongruenssina sitoutumiskohteen kanssa tai uskona
sitoutumiskohteen arvoihin. Lisdksi sitoutumisen katsotaan ilmenevdn haluna ponnistella
organisaation hyviksi, tyShdn uppoutumisena ja myonteisend haluna toimia organisaation edun

mukaisesti. Sitoutumisen ajatellaan synnyttdvin myds halua pysyd organisaation jésenena.

Sitoutumista voidaan ndiden maéiritelmien perusteella pitdd myds yleisesti tydn tehokkuuteen
vaikuttavana tekijidnd. Tdssd Pro Gradu-tutkielmassa on kyse sitoutumisen syntymisesti erityisesti
yrityskulttuurin muutos tilanteessa. T&llin sitoutumisen voidaan katsoa synnyttdvidn erityisesti
samastumista ja osallisuuden tunnetta uuteen kulttuuriin, uusien arvojen hyvéksymistd sekd halua

toimia uuden kulttuurin piirteiden mukaisesti.

Sitoutumista edeltdvit tekijit voidaan Steersin (1977, teoksissa Suutari, 1993, 7, Jarvi, 1999, 167)
muodostaman sitoutumisprosessin mukaan jakaa kolmeen kategoriaan: organisaation jdsenten
henkilGkohtaiset luonteenpiirteisiin, rooliin liittyviin piirteisiin ja tyékokemuksiin. Jos edeltdvit
tekijat ovat suotuisia, syntyy sitoutuneisuutta. Sen tuloksia ovat muun muassa aie pysyd
organisaatiossa ja halutut tydsuoritukset. Mathier ja Zajac (1990, teoksessa Jdrvi, 1999, 168)
liittdvit sitoutumisprosessiin vaikuttavina tekijéind motivaation ja tyStyytyvidisyyden. Katzin ja
Kahnin (1978, teoksessa Suutari, 1993, 7) mukaan johdon kdyttdytyminen voi rohkaista positiivisen

identifikaation, lisdtd samastumisen kehitystd organisaatiossa ja siten luoda yksilollistd sitoutumista.

Sitoutumisen késitteen tarkastelussa on olennaista merkitystd myds sitoutumisen kohteella. Allenin
ja Meyernin (1990, teoksessa Jarvi, 1999, 165) mukaan sitoutumista on yleensd tutkimuksissa
tarkasteltu sitoutumisena organisaatioon. Sitoutumisen kohde voi olla muukin, esimerkiksi henkild,
ryhmi henkil6itd, idea tai muu syy (Brown, 1996, teoksessa Jarvi, 1999, 165). Reichers (1985,
teoksessa Jarvi, 1999, 166) tulkitsee sitoutumisen organisaatioon erilaisina sitoutumissuhteina ja
sitoutumisena useisiin erillisiin kohteisiin. Oliver (1990, teoksessa Jirvi, 1999, 165) pitdd
organisaation kisitettd liian globaalina ja vaati tarkempia sitoutumiskohteita ja enemmén mydSs

organisaation toiminnan tarkastelua.

Yritysorganisaatio sisdltdd joukon asioita, jothin yksilé voi sitoutua ja joiden olemassaolo luo
perustan sitoutumiselle. Yksilo voi sitoutua esimerkiksi hyviksymiinsd tavoitteisiin, jolloin hin

ponnistelee tavoitteiden saavuttamiseksi ja on haluton hylkddmé&in niitd tai muuttamaan niitd
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(Donovan & Radosevich, 1998, teoksessa Jarvi, 1999, 165). Sitoutuminen voi tapahtua myds niin,
ettd yksilé hyviksyy yrityksen médrittdimit tavoitteet tai yksilé hyvdksyy yrityksen arvot eli

tapahtuu yksilén ja yrityksen arvojen kongruenssi (Jarvi, 1999).

Tidssd Pro Gradu-tutkielmassa on kysymys erityisesti sitoutumisesta muutokseen. Tamd edellyttdd
myds sitoutumista organisaatioon ja sen tavoitteisiin yleisemmalld tasolla. Se tarkoittaa muun
muassa sitoutumista organisaation uusiin tavoitteisiin ja uusien arvojen hyviksymistd. Téllaista

sitoutumista edellytetdin, jotta voitaisiin luoda uutta, vihredmpai organisaatiokulttuuria.

Sitouttamiselle ei ole kirjallisuudessa esitetty méaaritelmaa. Sitd on kuitenkin kdytetty muun muassa
aiemmissa Pro Gradu-tutkielmissa (Guthwert, 2000 ja Leppédld, 2001), mutta niissdkéddn ei ole
sitouttamisen miirittelya tehty. Sitouttamisen voidaan ajatella tarkoittavan sitoutumisen luomista ja
lisddmistd, miké kdytdnnossi tarkoittaa pyrkimyksid vaikuttaa muun muassa thmisten haluun siilyd

organisaation jisenind ja hyviksyd sen arvot ja tavoitteet.

3.2.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurille on esitetty useita erilaisia médritelmid. Sen tutkimus yleisty: 1980-luvulla,
sen suosion sivuuttaessa strategisen suunnittelun tutkimisen. Organisaatiokulttuurin tutkimus oli
kuitenkin alkanut vdhdisessd médrin jo 1950-luvulla. (Juuti, 1997, 15). Organisaatiokulttuuria, joka
esiintyy yritysorganisaatioissa, nimitetdan yrityskulttuuriksi. Yrityskulttuurilla on kisitteend monia

ulottuvuuksia. Sen sisidlld esiintyvi kisite, kulttuuri, on myds moniselitteinen 1lmid.

Juutin (1997, 40-41) mukaan kulttuurista ei1 ole yhteniistd nikemyst4 ja sitd onkin kisitteend varsin
vaikea médritelld. Kulttuurilla tarkoitetaan yleensd niitd ihmisyhteisén omaksumia tapoja, taitoja,
vilineitd ja tekniikoita, jotka ovat tyypillisid sille tiettyni aikana. Yrityskulttuuri ilmentdd sité,
miten yrityksissd on totuttu toimimaan. Se on niiden perusoletusten ja uskomusten kooste, joita
yrityksen jidsenet ovat yleisesti omaksuneet pyrkiessdan selviytymddn ympdristossddn ja
sdilyttdiméin yhteison kiinteyden. Yrityskulttuuri liittyy yhteisndkemykseen pddmadidristd ja
tavoitteista, kéytettdvistd keinoista ja tulosten mittauskriteereistd, joiden avulla yritys pyrkii

selviytyméidn ympéristossddn. (Juuti, 1997, 40-41).
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Silenin (1995, 25-27) mukaan organisaatiokulttuurin kisitteen médrittelyssd on ollut keskeistd sen
ndkyvyys ja ndkymittdmyys. Dealin ja Kennedyn (1982, teoksessa Silen, 1995, 25-27) mukaan
organisaatiokulttuuri ilmenee havaittavina kidyttdytymismalleina tai “talon tapoina”. Turnstall
(1983, teoksessa Silen, 1995, 25-27) maédrittelee organisaatiokulttuurin uskomusten, arvojen,
normien ja kdytintdjen jarjestelmaksi, joka on erilainen jokaisessa organisaatiossa. Louisin (1980,
teoksessa  Silen, 1995, 25-27) mukaan  organisaatiokulttuuri voidaan  madritelld
yhteisymmaérrykseksi toimintojen, kielen ja muiden symbolisten vilineiden kaytGsti asioita
ilmaistaessa. Gahmbergin (1984, teoksessa Silen, 1995, 25-27) mukaan organisaatiokulttuuri antaa
organisaation jdsenille turvallisuuden ja jatkuvuuden tunteen, sen kautta miiritellddn organisaation

yleiset pelisddnnét ja se osoittaa oikean tavan toimia yhteisssa.

Wilkinsin ja Ouchin (1983, teoksessa Silen, 1995, 25-27) mukaan kulttuuri sisdltdd organisaation
yhteisen sosiaalisen tietdmyksen ja taidon. Beyerin (1981, teoksessa Silen, 1995, 25-27) mukaan
organisaatiokulttuuri voirdaan néhdd yksinkertaisesti organisaation jdsenid sitovana sosiaalisena ja
normatiivisena liimana tai siteend. Schall (1983, teoksessa Silen, 1995, 25-27) mddrittelee
organisaatiokulttuurin suhteellisen pysyvéksi arvojen, normien ja uskomusten jirjestelmiksi, joka
kehittyy organisaation jdsenten monitahoisissa vuorovaikutusprosesseissa. Sen seurauksena syntyy

yleinen merkitys thmisten yhteisille kokemuksille.

Allardt ja Littunen (1975, teoksessa Juuti, 1989, 256) midrittelevit kulttuurin symboliympiristén
synonyymiksi. Symboliympirist6lld tarkoitetaan kieltd sekd muita symboleja, joiden avulla ihminen
kommunikoi muiden ihmisten kanssa ja joiden avulla hdan muodostaa itselleen kuvan seki itsestdin

ettd ymparistdstdin.

Strémmerin (1999, 56-58) mukaan organisaatiokulttuuri selittdd osaltaan ihmisten kdyttdytymistd
sekd sitd, mitkd arvot ja oletukset ohjaavat heiddn kdyttdytymistddn. Yritysten sisdinen kulttuuri on
muotoufunut ajan kuluessa. Kulttuurin sanotaan suuntaavan toimintaa yhteiseen suuntaan. Se
midrittelee ehtoja muun muassa sille, mikd on sallittua ja mikd ei, mihin uskoa ja mihin sitoutua.
(Strommer, 1999, 56-58). Dodgen (1997, 105) mukaan yrityskulttuuri on koostuu
kirjoittamattomista sddnndistd ja on “tapa tehdd asioita tddlld”. My&s uudet tyontekijdt ndyttavit

omaksuvan nopeasti nimé epaformaalit sdinnét (Dodge, 1997, 105).

Organisaatiokulttuurin monitahoisuutta kuvaa eri médritelmissd esiintyvien termien suuri miéri.

Sen katsotaan kisittivin muun muassa talon tapoja, kiyttdytymistapoja, arvoja ja normeja,
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yhteisymmarrysti, kieltd ja symboleja, sosiaalisia taitoja, turvallisuutta ja jatkuvuuden tunnetta seki
yhteisid pelisddnt6jd. Vaikka organisaatiokulttuurista onkin esitetty lukuisa miidrd méiritelmid,
tdmdn tutkimuksen perustaksi valitaan Scheinin (1987) nikemys organisaatiokulttuurin
merkityksestd. Tamé mdéritelmi on hyviksytty myds monissa muissa organisaatiotutkimuksen alan
julkaisuissa (esimerkikst Silen, 1995, Strommer, 1999). Scheinin (1987) méiritelmén vahvuutena
on sen ulottuminen kulttuurin eri tasoille. Siksi piddn kyseistd maddritelmdd kaikkein

tyhjentdvimpéina kuvauksena organisaatiokulttuurista.

Scheinin (1987, 27) mukaan organisaatiokulttuurilla voidaan tarkoittaa perusoletusten mallia, jonka
jokin ryhma on keksinyt, 16ytdnyt tai kehittdnyt oppiessaan kisittelemiin ulkoiseen sopeutumiseen
tai sisdiseen yhdentymiseen littyvid ongelmia.  Hin jakaa kulttuurin kolmeen tasoon.

Organisaatiokulttuurin tasojen kuvaus on tiivistetty kuvioon 2.
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TASO 1
Artefaktit ja luomukset
Teknologia
Nikyvi ja kuuluva kdyttiytyminen Nikyvi, mutta el aina tulkittav'issa oleva
x ‘
TASO 2
Arvot
Testattavissa fyysisen ympériston vilitykselld
Testattavissa vain yhteison konsensuksen Selvempi tiedostamisen taso
muodossa
v 4 $
TASO 3
Perusoletukset

Suhde ymparistdon
Todellisuuden, ajan ja paikan luonne
Thmisluonto Itsestddnselvyys, ndkymiton ja alitajuinen
Ihmisen toiminnan luonne

Thmissuhteiden luonne

KUVIO 2 Kulttuurin tasot ja niiden vélinen vuorovaikutus (Schein, 1987, 32)

Scheinin (1987, 32-37) mallin ensimmiisen tason muodostavat artefaktit eli ihmistyon
aikaansaannokset. Ne ovat havaittavissa ihmisen rakentamana fyysisend ja sosiaalisena
ympdristond. Artefakteja ovat esimerkiksi fyysinen tila sekd puhuttu ja kirjoitettu kieli. Niiden
havaitseminen on yleensi helppoa, mutta vaikeampaa on selvittid niiden merkitys ja keskindiset
suhteet. Toisella tasolla olevista arvoista monet ovat selkeisti ilmaistuja ja tietoisia. Ne ilmoittavat
miten asioiden tulisi olla. Mikdli arvot ovat melko yhdenmukaiset niiden pohjana olevien
perusoletusten kanssa, ne voivat auttaa kiinteyttimadn ryhméi ja tarjota identiteetin. (Schein, 1987,

32-37).

Kolmas taso muodostuu pédosin tiedostamattomista perusoletuksista, joilla on keskeinen merkitys

ihmisten ajattelu- ja toimintatavalle organisaatiossa. Ne ovat siis kiyttdytymistd ja ajattelua ohjaavia
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piilevid oletuksia, jotka antavat ryhmin jdsenille viitteitd siitd, miten heididn tulee havainnoida,
ajatella ja tuntea. Jos ryhma on vahvasti perusoletusten takana, sen jdsenet pitdvit minki tahansa

muun perusedellytyksen pohjalta tapahtuvaa toimintaa kisittaméttoméani. (Schein, 1987, 32-37).

Strommerin (1999, 56-58) mukaan artefakteja, kulttuurin nikyvimpid osia, ovat ihmisten luomat ja
rakentamat tilat, kuviot, virit ja muodot. Arvot ovat asioita, joita pidetddn yrityksesséi tirkeind ja
joita arvostetaan. Arvot kertovat oikeasta ja védréstd sekd siitd, mikd on tavoiteltavaa. Ne ilmenevit
yrityksissd usein ihanteita ja arvostuksia, kuten asiakasldheisyytend ja luotettavuutena. Arvot ovat
yksilolahtoisid, mikd vol johtaa tilanteeseen, jossa yrityksen arvot ovat ristiriidassa tyontekijan
arvojen kanssa. Perusoletukset ovat asioita, joista on tullut yrityksessi itsestddnselvyyksid. Ne ovat

osin alitajuisia ja muodostavat yhteisen toimintamallin ja sdéinnostén. (Strommer, 1999, 56-58).

Scheinin (1987, 41) mukaan organisaatiokulttuuri on erittdin nikyvé ja tuntuva ilmié. Yksil6iden ja
koko organisaation suoriutumista ja thmisten omaa organisaatiotaan koskevia tuntemuksia voidaan
ymméirtdd vain, jos otetaan huomioon kyseisen organisaation kulttuuri. Organisaatiokulttuurin
kisitettd el pidd ymmaértdd vddrin ja sekoittaa sitd esimerkiksi késitteisiin ilmapiiri, ideologia,

filosofia tai tyyli. (Schein, 1987, 41-42).

Kulttuurin tehtdvét voidaan jakaa ulkoisiin ja sisdisiin tekijéihin. Ndistd ulkoiset médrdadvit ryhmin
perustarkoituksen ja sen tehtdvit. Ulkoiseen sopeutumiseen ja sdilymiseen liittyvid ongelmia ovat
toiminta-ajatus ja strategia, pddmairit, keinot, mittaaminen ja korjaavat toimet. Ndiden avulla tulisi
saavuttaa organisaation toiminta-ajatusta, perustehtivii sekd ilmeisid ja piilevid toimintoja koskeva
yksimielisyys. (Schein, 1987, 68). Sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmia ovat yhteinen kieli ja
kisiteluokat, ryhmén rajat ja ryhméin kuulumisen ja ryhmistd poistumisen kriteerit, valta ja
arvoasema, ldheisyys, ystdvyys ja rakkaus, palkitseminen ja rankaiseminen, ideologia ja uskonto.
Niiden merkitysten on oltava selvid, jotta jokaisella ryhmén jdsenelld on mahdollisuus reagoida

niihin. (Schein, 1987, 81).

My6s Juuti (1989, 257-258) mdiirittelee organisaatiokulttuurin kdyttden apunaan syvyystasoja.
Normit ja asenteet ovat juuri tietoisten kokemusten alapuolella, seuraavalla syvyystasolla ovat

arvot. Arvojen vaikutusta kiyttdytymiseen voidaan kuvata kuvion 3 avulla.
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Arvot P Piimiirit ——P Tavoitteet

KUVIO 3 Arvojen vaikutus kidyttdytymiseen (Juuti, 1989, 257)

Arvot muodostavat ldhtokohdan padmaarille. Pddmadrit puolestaan konkretisoituvat tavoitteina,

jotka muodostuvat toimintasuunnitelmiksi ja lopulta toiminnaksi. (Juuti, 1989, 257-258).

Tamain tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd sitd, kuinka yritykseen pystyttdisiin luomaan vihredd
kulttuuria. Vihredn organisaatiokulttuurin tismallistd miéritelmii et ole esitetty kirjallisuudessa tai
ailemmissa tutkimuksissa. Siitd esiintyy mydskin erilaisia nimityksid. Esimerkiksi Hopfenbeck
(1993) kayttdd ilmaisua ecological organizational culture eli ekologinen organisaatiokulttuuri.
Termi “ekologinen” ei kuitenkaan tarkoita tdsmdllisesti sitd, mitd mielestdni vihredlld
yrityskulttuurilla tarkoitetaan. Halme (1997) kdyttdd nimitystd environmental culture eli
ympdristokulttuuri. Uutta kulttuuria ei voida mielestidni kuvata termilld ympéristkulttuuri, silld

puhuttaessa yrityksen ympériststd on vaarana sekoittaa asia yrityksen toimintaympéristd6n.

Tdméin vuoksi olen pddtynyt kidyttdimain tissid tutkimuksessa nimitystd vihred yrityskulttuuri. Silld
tarkoitan kulttuuria, jonka olennaisena osana ja yhtend perustekijoistd esiintyvit muun muassa
ympdristonsuojelulliset arvot ja perusoletukset. Siten ympdéristdasioiden hoidosta voisi tulla
organisaatiossa itsestdinselvyys. Palaan vihredn organisaatiokulttuurin médrittelyyn tarkemmin
luvussa 6, pohjaten lopullisen médrittelyn kaikkeen tutkimusta varten Kkerdttyyn tietoon, jota

tulkitaan kdsiteanalyyttista tutkimusotetta hyddyntéen.

3.2.3 Ympiristojarjestelma

Tamin tutkimuksen peruskisitteisiin kuuluu mySs ympéristdjirjestelmd. Henkildston sitouttamista
ja vihredn yrityskulttuurin luomista tarkastellaan nimenomaan tilanteessa, jossa yrityksessd
rakennetaan ympiristdjirjestelmad. Tutkimuksen avulla on olennaista selvittdd myds sitd,

pystytddnkoé vihredn yrityskulttuurin synty4 edistiméin ympéristdjédrjestelman avulla.

Ympiristdjirjestelmien rakentamista varten on kehitetty vapaaehtoisia, standardoituja menetelmi.

Niistd tunnetuimpia ovat BS 7750, ISO 14001 sekd EMAS. BS 7750 on véistyméssd ja ISO 14001
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on Suomessa yrityksissd pddasiallisesti kdytetty ympiristdjirjestelmd. (Linnanen ym. 1997, 169-
171). My6s tidssd tutkimuksessa on kyseessi nimenomaan ympiristdjirjestelmastandardiin,

ISO14001, perustuvan ympdristdjirjestelmin rakentamisesta.

Ympirist6jarjestelmd on késitteend melko uusi, silld se on syntynyt vasta 1990-luvulla. My®és siitd
on esitetty useita mddritelmid. ISO 14001-standardissa (1996) ympdristdjdrjestelmad mééritellddn
osaksi yleistd hallintajdrjestelméd, joka sisdltdd organisaatiorakenteet, suunnittelutoiminnot, vastuut,
kaytinndt, menettelytavat, prosessit ja resurssit ympdristpolititkan kehittdmiseksi, toteuttamiseksi,
saavuttamiseksi, katselmoimiseksi ja ylldpitdmiseksi. Linnasen ym. (1997, 168) mukaan
ympadristdjarjestelmé kokoaa eri strategiat ja tyGvilineet kokonaisuudeksi, jonka tarkoituksena on
auttaa yritystd saavuttamaan asettamansa ympdéristdtavoitteet. Jérjestelmd toimii tyokaluna, ei itse

pddmadrand.

EMAS-asetuksessa (2001) todetaan, ettd ympdirist6jirjestelmén tavoitteena on parantaa jatkuvasti
organisaatioiden ympéristonsuojelun tasoa. EMAS-jdrjestelmd on perustettu organisaatioiden
ympdristénsuojelun tason arvioimiseksi ja parantamiseksi sekd asian kannalta merkityksellisten
tietojen jakamiseksi yleis6lle ja muille sidosryhmille. EMAS tarkoittaa ympiristdasioiden hallinta-
ja auditointijirjestelméd eli se on lyhenne sanoista environmental management and audit schme.
(EMAS, 2001). Ympdristdjédrjestelmin voidaan siten ajatella olevan yrityksen ympéristdasioiden
hallintajédrjestelmd, jonka avulla pyritddn vidhentdmididn my6s yrityksen atheuttamia

ympdéristévaikutuksia.
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4 MUUTOKSEN VAIHEET

4.] Erilaisia teorioita muutoksen vaiheista

Vihredn organisaatiokulttuurin luominen edellyttdd perusteellisen muutoksen tapahtumista
yrityksessd. Télld muutoksella on monia erilaisia piirteitd. Ensinndkin, sen edellytysten
selvittdmiseksi tdytyy tarkastella yleisid muutosteorioita sekd toiseksi, niitd teorioita, joita on
esitetty erityisesti ympdéristdmuutoksen kulusta. Lisdksi kisitellddn sellaisten muutosten kulkua,

jotka painottuvat organisaatiokulttuurin muuttamiseen.

4.1.1 Yleiset muutosteoriat

Muutoksen esitetddn yleisesti tapahtuvan vaiheittaisesti. Eri tutkijat painottavat erilaisten
muutoksen vaiheiden tdrkeyttd tarkastelunidkoékulmasta riippuen. Myds muutosprosessin vaikeutta
korostetaan kirjallisuudessa. Tysonin ja Jacksonin (1992, 206) mukaan muutos on monimutkainen

ja jatkuva prosessi, joten myos sen mittaaminen on vaikeaa.

Strommerin (1999, 90-91) mukaan muutosjohtamisessa on ensisijaisesti  kyse eritasoisten
muutosten aikaansaamisesta. Aluksi on saatava muutoksia aikaan tiedon tasolla ja vasta sen jidlkeen
asenteissa. Seuraavana on saatava aikaan muutos yksilon kidyttdytymisessd, mikd on jo vaikeampi
tehtivd. Viimeisend muutetaan koko ryhmin kiyttdytymistdi. Tamd vaihe on organisaation

oppimista, mikd ndkyy pysyvampind muutoksina. (Strémmer, 1999, 90-91)

Tyson ja Jackson (1992, 206-207) korostavat muutosprosessin vaikeutta. Heidén teoriansa mukaan
onnistuneen muutosprosessin aikaansaamiseksi on ainakin seuraavien elementtein loksahdettava
kohdalleen.

1. Ylimmin johdon on tunnistettava muutoksen tarve.

Kolmannen osapuolen puuttumista asiaan saatetaan tarvita ongelmien tunnistamiseksi.
Ongelma-alueet on tunnistettava ja diagnosoitava

On 16ydettdvi luovia ratkaisuja sekéd sitoutumista uusiin toimiin.

A

Organisaation eri tasoilla on toteutettava pienempié aktiviteetteja kokeiluina ennenkuin laajempi

muutos esitelldin.
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6. Positiivisten tulosten avulla on vahvistettava muutosta sen pysyvyyden takaamiseksi.
Vahvistamisen avulla lisdtddn uusien kaytint6jen hyviksyntd.
Jos niitd muutoksen edellytyksid ei pystytd tdyttdméin, muutos ji4 riittimattdmaksi.

(Tyson & Jackson, 1992, 206-207).

Strémmer (1999, 96-97) yhtyy sithen vaatimukseen, etti muutosta on toteutettava pienten
aktiviteettien kautta siirtyen kohti laajempaa muutosta. Hinen mukaansa muutoksen tuloksellisuus
riippuu my0s prosessin pituudesta. Mitd kauemmin on ponnisteltava, sitd vaikeampaa on ylldpitdd
keskittymistd ja innostusta. Usein suppeammat projektit ovatkin paras tapa kdynnistdd laajempia

muutoksia. (Strémmer, 1999, 96-97).

4.1.2 Erityisesti ympéristomuutoksesta

Erityisesti ympéristdmuutosta kuvaavissa teorioissa painotetaan samansuuntaisia asioita kuin
yleisissd muutosteorioissakin. Niissd korostetaan muun muassa muutosprosessin vaikeutta samoin
kuin sen vaiheittaisuuden tirkeyttd. Esimerkiksi Hoffmanin (2000, 167) mukaan onnistunut muutos
vaatii yleensd aikaa ja se on toteutettava useiden vaiheiden kautta. Kriittinen virhe missd tahansa

ndistd vaiheista voi aiheuttaa koko muutosprosessin epdonnistumisen.

Ympéristomuutoksella ndhdédédn olevan kuitenkin myGs omia erityispiirteitddn. Postin ja Altmanin
(1991, teoksessa Jones & Welford, 1997, 130) tutkimuksen mukaan kestdvyyden omaksuminen
edellyttdi nimenomaan kolmannen asteen muutosta (third order change). Ensimmaéisen asteen
muutos tarkoittaa uusien tapojen kehittdmistd muun muassa nykyisten arvojen, normien ja
tavoitteiden edistdmiseksi. Toisen asteen muutos tarkoittaa tarkoituksellista nykyisten arvojen,
normien ja tavoitteiden muokkaamista. Kolmannen asteen muutos edellyttdd, ettd organisaatio
omaksuu tdysin uuden kulttuurin. (Jones & Welford, 1997, 130). Uuden kulttuurin omaksumista
voidaan siten pitdd syvimmdlle organisaation vietyni muutoksena, jonka vaikutuksesta

organisaation toiminnassa ja sitd ohjaavissa arvoissa ja perusolettamuksissa tapahtuu muutosta.

Linnanen ym. (1994, 223) korostavat vision tarkeyttd erityisesti ympiristémuutoksen pohjana. Sen
tarkoitus on ilmaista johdon nidkemys yrityksen tulevaisuudesta. Ympéristdvisio tarkoittaa
mielikuvaa yrityksestd, joka kantaa vastuuta sekd luonnosta etti henkildstdstddn. Pelkkd visio el

kuitenkaan riitd muutoksen aikaansaamiseen. Se pitdd toteuttaa strategian, periaatteiden ja
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ohjelmien muodossa. Visio vaikuttaa my6s yhteisen positiivisen mielikuvan antajana, joka ohjaa
alitajuntaisesti henkilostén toimintaa haluttuun suuntaan kiskyjd ja strategisia p#itoksid

tehokkaammin. (Linnanen ym., 1994, 223).

Callenbachin ym. (1993, 76-77) mukaan ensimmadinen askel kulttuurin uudelleenmuotoilemisessa
on organisaation filosofian analysointi. Analyysin tuloksen pitdisi sallia yrityksen strategioiden ja
padmédrien uudelleenmuotoilu siten, ettd ympéristonikokohdat kuuluvat niihin olennaisena osana.

(Callenbach ym., 1993, 76-77).

Linnanen ym. (1997, 174-175) korostavat muutosvalmiuden perusteen tirkeyttd erityisesti
ympéristdmuutoksessa. Ulkoiset paineet luovat organisaatioissa muutosvalmiutta, mutta télldin
muutoksella saavutetaan harvoin kilpailuetua. Jos ympéristosaamista aiotaan kayttdd
kilpailukeinona, organisaatiokulttuurin  muutos tdytyy kiynnistdd sisdiselld piditcksella.

Muutostarpeita voidaan vahvistaa sisdisen viestinnidn avulla. (Linnanen ym., 1997, 174-175).

Halmeen (1997, 80-81) mukaan muutos ympdéristdn huomiotta jéttdvistd Business-as-usual
toiminnasta ympdristotietoiseen  kulttuuriin - vaatii  yleensd vallankumouksellisuutta. Sen
kdynnistymiseen vaikuttavat useat organisaation sidosryhmit, esimerkiksi lainsditdjat, media ja
asiakkaat. Ulkoinen kannustin on usein tarpeen, jotta organisaatiomuutosprosessi saadaan aloitettua.
Yksin ulkoinen paine ei kuitenkaan luo kulttuurin muutosta organisaatiossa. Organisaatiossa taytyy

olla kykya reagoida sithen. (Halme, 1997, 80-81).

Yleisesti korostetaan johdon tirkedd roolia muutosprosessin alkuvaiheessa. Tyson ja Jackson (1992,
206-207) painottavat sitd, ettd muutoksen ldhtSkohdaksi ylimmin johdon on tunnistettava
muutoksen tarve. Lisdksi Linnanen (1994, 223) korostaa vision, johdon nidkemyksen yrityksen
tulevaisuudesta, tdrkeyttd. Myds Jonesin ja Welfordin (1997, 130) mukaan muutoksen
aikaansaamisen kannalta on tirkeintd, ettd johtajat ovat vakuuttuneita siitd, ettd radikaali muutos
organisaatiokulttuurissa ja tavoitteissa on heididn parhaan etunsa mukaista. (Jones & Welford, 1997,

130).

My®és erityisesti ympdristdmuutoksella on esitetty malleja siitd, kuinka muutosprosessin tulisi
kulkea. Hoffmanin (2000, 168-173) mukaan muutoksen vaiheet voidaan segmentoida neljddn
yleisempddn vaiheeseen, joiden alle kuuluu kriittisid toiminta-asteita. Muutoksen aikaansaaminen

edellyttdd kaikkien ndiden vaiheiden onnistunutta lapivientid. Hoffmanin esittamit vaiheet ovat:
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1. Diagnoosi
2. Sulattaminen
3. Toiminta

4. Jaadyttaminen

Ensimmadinen vaihe Hoffmanin mallissa on diagnoosi. Tdssi vaiheessa on ymmaérrettivi, ettd
muutos on tarpeen ja pédtettiavi strategisista toimista. Ra4tdloidyn ratkaisun 16ytdmiseksi on tarkedd
tehdd tarkka analyysi  yrityksen tarkoituksesta, rakenteesta, sisdisistd  suhteista,

palkitsemisjirjestelmistd ja johtajuudesta. (Hoffman, 2000, 168-169).

Toisena vaiheena on sulattaminen. Sen aikana on pystyttivd luomaan kiireellisyyden tunne ja
organisaation jdsenten on ymmarrettdvd, miksi muutos toteutetaan ja miten tdrked se on
organisaatiolle. Lisdksi on muodostettava voimakas opastava koalitio ja luotava visio. Sen lisdksi,
ettd organisaation jdsenet ymmértdvit muutoksen tarpeen, heiddn on tdrkedd ymmaértdd myds

pddmadrdt ja omat roolinsa prosessissa. (Hoffman, 2000, 169-170).

Kolmas vaihe on toiminta. Tédssd vaiheessa on kommunikoitava visio. Sitd on myés perusteltava ja
se on yhdistettdvd organisaation kaikkiin tavoitteisiin ja pddméadriin. Liséksi on aktivoitava koko
henkilésté toimimaan. Sitouttamisen kannalta on hyvd suunnitella ja luoda lyhyen aikavilin
voittoja, silla se luo ndkyvdi menestystd. Siten voidaan rohkaista prosessiin aktiivisesti
osallistuneita organisaation jdsenid ja saada aiemmin sitoutumattomatkin osallistumaan. Lopulta on
luotava vield enemmdin muutosta ja vahvistettava parannuksia. Muutokset pitdd saada aikaan
syvemmalld organisaatiossa ja muutosta on vietdvd eteenpdin niin, ettd se on lujasti kiinni

organisaatiokulttuurissa. (Hoffman, 2000, 171-172).

Hoffmanin (2000, 173) muutosprosessin mallin viimeinen vaihe on jidddyttiminen. Se tarkoittaa
uusien toimintatapojen vakiinnuttamista. Siihen kuuluu viestintd henkilostén kanssa siitd, kuinka
muutokset ovat edistidneet organisaation suoriutumista. Muutokset pitdd my6s yhdistdd muodollisiin
ja epdmuodollisiin tapoihin ja artefakteihin organisaatiossa, toisin sanoen muutokset on yhdistettdva

organisaatiokulttuuriin. (Hoffman, 2000, 173).
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4.2 Organisaatiokulttuurin muutosta kdsittelevit teoriat

Organisaatiokulttuurin muuttamisesta on kidyty paljon keskustelua. Kulttuurin muuttamisen
vaikeutta on painotettu sekd sitd, onko kulttuuria ylipdinsd mahdollista tietoisin toimenpitein
muuttaa. Juutin (1997, 155) mukaan nykyisen tiedon valossa ei voida olla varmoja siitd, voidaanko
yrityskulttuuria muuttaa tietoisten toimenpiteiden avulla vai ei. Se kuitenk‘in tiedetddn, ettd
yrityskulttuuri muuttuu véhitellen, kun yrityskulttuuriin liittyvit osat muuttuvat. (Juuti, 1997, 155).

Tama4 tarkoittaa sitd, ettd yrityskulttuuria voitaisiin muuttaa vaikuttamalla siihen liittyviin osiin.

Yrityskulttuurin muuttamisesta 1dhinn konsultit ja johto ovat olleet sitd mieltd, ettd yrityskulttuuria
voidaan muuttaa. Useat antropologit ovat uskovat, ettd kulttuuria ei voida tietoisin toimenpitein
muuttaa. (Lundberg, 1985, teoksessa Juuti, 1997, 158). Puoltajien mielestd johdolla on keskeinen
rooli yrityskulttuurin muuttamisessa. (Juuti, 1997, 158). Samoin kuin yleiset ja erityisesti
ympdristdmuutosta kisittelevdt teoriat, myds kulttuurinmuutosta kisittelevit teoriat painottavat

johdon roolin merkitysta.

Meyersonin ja Martinin (1987, teoksessa Silen, 1995, 61) mukaan tutkijoiden keskuudessa on
lihinnd keskusteltu siitd, missd méédrin organisaatiokulttuurin muutos on johtajien johdateltavissa.
Keskeiseltd vaikuttaa ldhtékohta eli se, lihdetidinkd liikkeelle olemassaolevasta kulttuurista vai
pyritddnkd nopeaan muutokseen vanhasta kulttuurista piittaamatta. Wilkinsin ja Bristowin (1987,
teoksessa Silen, 1987, 62-64) mukaan johtajien tulisi aluksi kiinnittdd organisaation jdsenten
huomio historian atkana muovautuneisiin ja jatkossakin toivottaviin kulttuuripiirteisiin arvoinen ja
normeineen. Lisdksi on huomattava, ettd kulttuurin pintakerroksiin voidaan vaikuttaa nopeammin

kuin alitajuisiin perusoletuksiin.

Kulttuurinmuutosprosessissa on merkitystd myds silld, miten uuden ja vanhan kulttuurin suhteeseen
suhtaudutaan (Meyerson & Martin, 1987, teoksessa Silen, 1995, 61). Prichettin ja Poundin (1994, 2)
mukaan kulttuurinmuutoksen ei pidd edetd nykykulttuuriin pohjautuen. Vallitsevaa kulttuuria ei
pystytd muuttamaan sen omilla ehdoilla eikd uutta kulttuuria synny vanhojen toimintatapojen
pohjalta. Kulttuuri on luotu nimenomaan suojelemaan itseddn eikd aikaansaamaan omaa tuhoaan.

(Pritchett & Pound, 1994, 2).



31

Yrityskulttuurin muutosprosessissa johtajilla on avainasema siind, pystytddnko tavoitetta, uutta
vihredmpdd kulttuuria saavuttamaan. Dodgen (1997, 115-117) mukaan johtajuudella sekd
avainjohtajien taidoilla ja tyyleilld on erityistd merkitystd muutoksen saavuttamisen kannalta.
Johtajuustyylien pitdisi olla sithen tilanteeseen rddtdloity)d, jossa yritys on. Yrityksen tilanteeseen
vaikuttavat erityisesti tyontekijoiden valmiudet toimia johtajan esimerkin mukaisesti. (Dodge, 1997,
115-117). Krefting ja Frost (1985, teoksessa Juuti, 1997,157) antavat esimerkin hyvisté
johtajuudesta kulttuurinmuutosprosessissa. Johtajan, joka pyrkii muuttamaan yrityskulttuuria, tulee
vihitellen pyrkid sitouttamaan yhi useampia henkilditd muutosprosessiin. Hinen tulee kéyttdd
symboleita ja vertauskuvia, joiden avulla muutos on viestittdvissd. (Krefting & Frost, 1985,

teoksessa Juuti, 1997, 157).

Organisaatiokulttuurin muuttamisen vaikeutta ei kuitenkaan voida kiistdd. Siihen liittyy monia
erityispiirteitd, jotka vaikeuttavat muutosprosessia. Aaltio-Marjosolan (1991, teoksessa Juuti, 1997,
156) mukaan yrityskulttuurin muuttamista vaikeuttaa se, ettd organisaation jdsenet eldvét useiden
pédllekkiisten ja rinnakkaisten kulttuurien vaikutuksen alaisuudessa. Yrityskulttuurin muuttuminen
liittyy siis my&s tietyn ajanjakson kulttuuriin ja maassa vallitsevaan kulttuuriin. (Aaltio-Marjosola,
1991, teoksessa Juuti, 1997, 156). Juutin (1997, 155-156) mukaan kulttuurin muuttamisen vaikeus
liittyy muun muassa sen monikerroksisuuteen, laajuuteen, implisiittiseen luonteeseen ja

moniarvoisuuteen seki kulttuuriin liittyviin valtakysymyksiin.

Organisaatiokulttuurin muuttamista vaikeuttaa my®s perusta, jonka se on luonut kaikelle
toiminnalle organisaatiossa. Silld on hyvin voimakas vaikutus yksildiden kédsityksiin siitd, mikd on
sallittua ja soveliasta. Kulttuuriin perustuvat uskomukset, arvot ja kdyttdytymismallit sddtelevit
miltei kaikkea toimintaa organisaation joka kolkassa. (Pritchett & Pound, 1994, 2).
Organisaatiomuutokseen vaadittu yksiléiden toiminnan muutos on siten myds vaikeaa, silld

entiselld organisaatiokulttuurilla on hyvin vahva kdyttdytymistd sidtelevéd luonne.

Yrityskulttuurin muuttamisen vaikeus liittyy myds sen liheisyyteen ajattelun kanssa. Yrityskulttuuri
liittyy aina ihmisten ajattelutapaan ja pyrkimys muuttaa kulttuuria aiheuttaa sen, ettd eritasoisia
ajatusmalleja  ja niissd tarvittavia muutoksia olisi kyettdvd vilittdimddn henkilSltd toiselle.
Syvillinen kulttuurinmuutos voidaan n#hdd organisaation toimintaa ja ajattelutapoja ohjaavan
symbolisen kentin muutoksena. Muutos liittyy sekd historiallisesti opittujen kulttuurin symbolien,
esimerkiksi tarinoiden ja kertomusten, ettd nykyiseen ajattelutapaan liittyvien symbolien

muuttumiseen. (Juuti, 1997, 159). Lisdksi kulttuuri ohjaa organisaatiossa vallitsevia perusoletuksia
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siitd, mikd on tdrkedd ja mikid ei. Kun yhteiset perusoletukset ovat olemassa, kulttuuri voi toimia

kognitiivisena puolustusmekanismina seki yksildille ettd koko ryhmaille. (Halme, 1997, 86).

Strémmerin (1999, 59-60) mukaan yrityskulttuuri voi muuttua lyhyelld aikavililli vain, jos
kyseessd on kriisi tai muu nopeisiin muutoksiin pakottava ilmié. Muutoin kulttuurinmuutos on
aikaa vievd prosessi. Yrityskulttuuria voidaan muuttaa muun muassa muuttamalla koulutusta ja
tyotehtdvid tai rakenteita, uudistamalla toimintamalleja ja sddntojd, tekemilld asioita nikyviksi
viestinndllisin ja visuaalisen keinoin sekd luomalla avartavia yhteyksid muihin organisaatioihin ja

sidosryhmiin. (Strémmer, 1999, 59-60).

Yrityskulttuuria ilmentédvit yhteistssda omaksutut kulttuurilliset tuotteet. Jotta kulttuuria voitaisiin
ylldpitdd ja luoda, on tietyt ajattelutavat, normit ja arvot juurrutettava yhteis6on ja viestittivi
yhteison jdsenille kouriintuntuvalla tavalla. Tdmi voi tapahtua kulttuurillisten tuotteiden
vilitykselld. Kulttuurillisia tuotteita ovat myytit ja tarinat, juhlat, riitit ja rituaalit, sosiaaliset

ndytelmit, symbolit, ideologiat ja arvot. (Juuti, 1997, 41-73).

Yrityskulttuurin muuttuminen voidaan jaotella kahteen ryhmidn: manipulatiiviseen muutokseen ja
evolutiiviseen muutokseen. Manipulatiivista yrityskulttuurin muutosta ovat pyrkimykset, joiden
avulla kulttuuria pyritddn tietoisesti suorien tai epdsuorien muutostoimenpiteiden avulla
muuttamaan. Hallitsematon ja tiedostamaton yrityskulttuurin muutos on evolutiivista. (Marjosola,

1989, 11, teoksessa Juuti, 1997, 156).

Samoin kuin muutoksen kulusta yleisesti, my0s erityisesti organisaatiokulttuurin muuttamisesta on
esitetty teoreettisia malleja. Kuviot 4 ja 5 antavat esittdvdt kahta eri mallia, jotka on luotu

organisaatiokulttuurin muutoksen selittdmiseksi.
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mukaisia interventioita +

A

— Esiintyy ulkoisia ja sisdisid
Muutosstrategioita otetaan vy !
. . aineita
kdyttoon henkildstdvalinnoissa, P
johtamisessa ja tehddédn *
toimintasuunnitelmia Esiintyy muutoksen kdynistivii
muutoksen stabilisoimiseksi tapahtumia
'\ Jotka joskus johtavat /
pyrkimykseen visioida uutta
yrityskulttuuria

KUVIO 4 Lundbergin malli (Lundberg, 1985, teoksessa, Juuti, 1997, 157)

Lundbergin (1985, teoksessa Juuti, 1997, 157) mukaan muutoksen kdynnistdvid tapahtumia voidaan
ryhmitelld ympiristéssd tapahtuneisiin hiiriéihin ja mahdollisuuksiin, sisdisiin ja ulkoisiin
mullistuksiin ja johtamiseen liittyviin kriiseithin. Muutosprosessin toteuttaminen kdynnistyy
visioinnilla, joka johtaa muutosstrategian toteuttamiseen ja muutosinterventioihin. Siten malli

kisittelee 1dhinni artefakteihin ja arvoihin liittyvid muutoksia. (Juuti, 1997, 157-158).
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1. Kriisi asettaa kyseenalaiseksi 2. Ja symbolisen kentin osat 3. Jos syntyy uusi johtajuus

johtajan kyvyt ja toimintatavat > sekd nithin littyvi uskomukset » ratkaisemaan kriisid

rakoilevat

A

Kulttuuri ja siihen liittyvd symbolinen kenttéd

A

6. Uusti kulttuuri ja sithen 5. Jos kriisi ratkeaa ja uusille 4. Syntyy ristiriita uuden ja
liittyvd symbolinen kenttd <+— johtajille annetaan ansio sen <+ vanhan johtajuuden vilille
vakiintuu ratkaisemisesta, syntyy uusi

valtaeliitti

KUVIO 5 Dryerin malli (Dryer, 1985, 211, teoksessa Juuti, 1997, 158).

Dryerin mallissa muutos kdynnistyy toimintatapojen kyseenalaistamisella. Johdon omaksuma
symbolinen kenttd ja uskomusjdrjestelmi saattavat alkaa rakoilla. Uusien ndkemysten perusteella
saattaa syntyd uusi uskomusjirjestelms, sekd uusi valtaeliitti, joka kykenee vakiinnuttamaan oman
uskomusjérjestelménsé ja sitd tukevan symbolisen kentdn. Néin syntyy uusi kulttuuri. (Dryer, 1985

teoksessa Juuti, 1997, 158-159).

Sekd Lundbergin (1985, teoksessa, Juuti, 1997, 157) ettd Dryerin (1985, teoksessa, Juuti, 1997,
158-159) mallit kuvaavat kulttuurin muutosta kiertokulkuna. Dryerin (1985, teoksessa Juuti, 1997,
158-159) mukaan uusi kulttuuri toimii kunnes jdlleen syntyy sellainen kriisi, jota ei kyetd
selittdiméin ja ratkaisemaan olemassaolevan uskomusjérjestelmén kautta. Kulttuurinmuutos on siten

jatkuva prosessi eikd kulttuuri koskaan jdi staattiseen tilaan.

Organisaatiokulttuurin muutosta vihredksi on tutkittu varsin vdhin. Kirjallisuudessa on kuitenkin
kisitelty jonkin verran sitd, kuinka tdtd erityistd muutosprosessia tulisi ldpiviedd. Suomalaisista
asiantuntijoista aiheeseen ovat perehtyneet Linnanen (1994) ja Halme (1997). Halmeen (1997, 85)
mukaan muutos perinteisestd johtamiskulttuurista vihreddn organisaatiokulttuuriin vaatii tiettyjen
vanhojen, ympiristdarvot padtdksenteosta poissulkevien tapojen ja oletusten, poisoppimista. Tilalle

on opittava uusia tapoja, jotka siséllyttdvit arvoihin ympdériston. (Halme, 1997, 85-86).

Organisaatiokulttuurin muutoksessa vihreiksi voidaan erottaa erilaisia vaiheita. Kaikki organisaatiot

eivit kuitenkaan kiy ldpi juuri samanlaisia vaiheita muutosprosessissaan; vaiheet saattavat vaihdella
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organisaatiosta toiseen organisaation tilanteesta ja toimintaymparistdstd riippuen. (Halme, 1997, 85-
86). Halmeen (1997, 85-86) mukaan ympéristépainotteisen muutoksen vaiheita on kahdeksan:

1. Ulkoinen tai sisdinen muutoksen kdynnistivi tekija

2. Ympiéristdvaatimusten vastustus, kieltdminen tai hylkddminen

3. Epérdinti, epdluottamus olemassaolevia menettelytapoja kohtaan

4. Sellaisten vanhojen oletusten sulattaminen, jotka poissulkevat ympéristondkékulmat

paitoksenteosta

wn

Vanhojen tietojen ja oletusten poisoppiminen ja uusien oppiminen

6. Kilpailu vanhan ja uuden, esille tulevan ympdrist64 ja liiketoimintaa késittelevén tiedon valilld

7. Selvyys: uudesta tiedosta ja ymmarryksestd koskien liiketoiminnan ja ympéristdn suhdetta tulee
hyviéksyttavai

8. Ympdristdperiaatteiden ja -kdytdntjen yhdistyminen vihreddn yrityskulttuuriin.

(Halme, 1997, 85).

Linnanen ym. (1994, 230) korostavat ympdristéasioiden integroimista yrityksen yleiseen
johtamisjérjestelméén ja jatkuvuutta. Organisaation kehittdmiseksi on kulttuurin muutoksen tuettava
niitd organisatorisia ratkaisuja, joiden avulla ympdristdasiat integroidaan yrityksen
johtamisjérjestelmddn.  Muutoksen  vakiinnuttamiseksi  ympdéristdasioiden  kehittdmisen
jatkuvuudesta on pidettdvd huolta. Muutoksen tuloksia on seurattava ja viestittdvd sekd niihin
pohjautuen on asetettava uusia tavoitteita. YmpéristOstrategiasta ja -politiikasta el mydskddn saa
tulla itsetarkoitus vaan ne ovat vain vilineitd todellisen ympdristdajattelun ja -kulttuurin

synnyttdmiseksi organisaatiossa. (Linnanen ym., 1994, 230).

4.3 Erilaisten muutosteorioiden yhteyksistd

Edelld on tarkasteltu kuutta erilaista muutoksen kulkua kuvaavaa teoriaa (Strémmer, 1999, Tyson &
Jackson, 1992, Hoffman, 2000, Dryer, 1985, Lundberg, 1985 ja Halme, 1997). Teoriat ovat
kisitelleet muutoksen kulkua eri ndkdékulmista; yleistd muutosta, erityisesti ympéristdmuutosta,
organisaatiokulttuurin muutosta ja erityisesti organisaatiokulttuurin muutosta vihreéksi.
Organisaatiomuutoksen monitahoisuutta kuvaa se, ettd jokainen teoria on erilainen ja koostuu

erilaisista vaiheista.
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Eri teorioissa on kuitenkin havaittavissa joitakin yhtenevid piirteitd. Esimerkiksi johdon roolin
tirkeyttd painotetaan useammassa mallissa (Tyson & Jackson, 1992, Lundberg, 1985 ja Dryer,
1985). Lisdksi monet teoriat ldhtevit liikkeelle siitd, ettd muutoksella on oltava jokin kdynnistdvi
tekijd, joka voi olla esimerkiksi muutoksen tarve tai kriisi (Tyson & Jackson, 1992, Lundberg,
1985, Dryer, 1985, Halme, 1997). Joissakin teorioissa oppimisella sekd yksilo- ettd
organisaatiotasolla on suurta merkitysti (Halme, 1997, Strémmer, 1999). Hoffmanin (2000) teoria
kiteyttdd sopivasti neljdin péddkohtaan yleisen kisityksen muutoksen kulusta. MySs muissa
teorioissa (Halme, 1997, Lundberg, 1985, Tyson & Jackson, 1992) voidaan havaita muutoksen
kulkevan kutakuinkin diagnoosin ja sulattamisen kautta toimintavaiheeseen, jonka jilkeen uusi

tilanne jaddytetdadn.

Organisaatiokulttuurista kdytyyn keskusteluun liittyvdt olennaisesti erilaiset mielipiteet siitd, onko
sen muuttaminen tietoisin toimenpitein mahdollista. Yleisin ndkokanta lienee, ettd muutosta
voidaan saada aikaan, mutta prosessi on vaikea. Muutoksen onnistumisen edellytyksend on se, ettd
toteuttaminen aloitetaan oikeista ldhtokohdista. Niitd nédyttdisivit aiempien tutkimusten perusteella
olevan vaikuttaminen organisaatiokulttuurin osiin, erityisesti ldhtien litkkeelle kulttuurin

pintakerroksista ja johdon ratkaisevan roolin onnistuminen.

Kuten jo alemmin tdssd luvussa todettiin, organisaatiomuutos voi olla joko evolutiivista tai
manipulatiivista. Tédssd Pro gradu-tutkielmassa ldhdetddn liikkeelle siitd oletuksesta, ettd
yrityskulttuurin muuttaminen tietoisin toimin on mahdollista sekd yrityksen tilanteesta, jossa
tillaiselle muutokselle olisi tarvetta. Siten keskityn tarkastelemaan nimenomaan manipulatiivista
muutosta, jossa uutta, vihredmpii organisaatiokulttuuria pyritdén luomaan muutostoimenpiteiden

avulla.

Téssd luvussa todettiin my6s aiemmin, ettd yrityskulttuuri muuttuu jatkuvasti (Lundberg, 1985 ja
Dryer, 1985, teoksessa Juuti, 1997). Se ei siten koskaan ole staattisessa tilassa. Tdmin tutkimuksen
aiheella, kulttuurinmuutoksella vihreimmiksi, ei myoskdin tavoitella kulttuurin staattista tilaa.
Tarkoituksena olisi, ettd pystyttdisiin luomaan organisaatiokulttuuria, jonka olennaiseksi osaksi ja
tarkesksi perusoletukseksi tulisi ympéristonsuojelu. Sen tulisi my®ds séilyd kulttuurissa, vaikka muut

sen osat olisivatkin jatkuvan muutoksen alaisena.
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4.4 Ympdristdjirjestelmd vihredn muutoksen moottorina

Organisaatiokulttuurin vihertymisen tydkaluna voidaan kédyttdd ympéristo)drjestelmdd, joka on
kehitetty yrityksen ympéristdasioiden yleistd hallintaa varten. Linnasen ym. (1997, 167) mukaan
ympdristdjdrjestelmi tarjoaa yritykselle monia hydtyjd. Se vaikuttaa toimintaa systematisoivasti,
auttaa asiakasvaatimusten tyydyttdmisessd sekd kilpailuedun saavuttamisessé. Lisdksi se luo
myd&nteistd yrityskuvaa, auttaa muutostarpeiden ennakoinnissa, kustannussadstdjen 16ytimisessd
sekd viranomaissuhteiden kehittdmisessd. Jirjestelmien osalta on huomattava, ettd tyontekijidt ovat
olleet halukkaita osallistumaan tydohjeiden laadintaan ja koulutukseen. Tyontekij6illd ndyttdd
olevan halua hyviin suorituksiin. Tyén organisoinnin parantuessa myds tyontekijéiden motivaatio

parantuu. (Linnanen ym. 1997, 167-169).

Tdssd tutkielmassa on kyse ympdristdjarjestelmin rakentamisesta nimenomaan ISO 14001-
standardin mukaisesti. Halmeen (1997, 100-102) mukaan se antaa organisaatiolle puitteet
ympéristdasioiden hallintaan. Standardissa e1 aseteta mitidn muita absoluuttisia vaatimuksia kuin
lakien noudattaminen, joten se litkkuu melko yleiselld tasolla. Siind vaaditaan, etti organisaatio
sitoutuu lakien noudattamiseen, saastuttamisen vidhentimiseen ja jatkuvaan parantamiseen.
Sitoutumista ei mééritelld ISO 14001-standardissa. Odotuksena kuitenkin on, ettd organisaatio, joka
sitoutuu ympdristépolitiikkaan, pystyy niyttdimiin kiinnostuneille tahoille, mitd kidytinndssd on

tehty. (Halme, 1997, 100-102).

Ympéristdjdrjestelmd organisoi ympéristéjohtamisen tehtdvit ja lisdd uskottavuutta niiden silmissd,
jotka uskovat johtamissysteemeihin. Jatkuvan parantamisen avulla se myds luo kehyksen
parannuksille. (Halme, 1997, 100-102). Ympéristdjarjestelmén tarjoamista hyddyistd huolimatta sen
kdytt6onotto voi myds epdonnistua. Linnasen ym. (1997, 175) mukaan yleinen syy
ympdristdjarjestelmien kdytt66n oton epdonnistumiselle on se, ettd johdon todellinen
kéiyttéiyfyminen on ollut ristiriiddassa ympéristopolitiikan kanssa. Yksin ympdrist6jarjestelmén avulla
el pystytd muuftamaan organisaatiota ja siind vallitsevaan kulttuuria. Halmeen (1997, 100-102)
mukaan lisdksi tarvitaan tietoa, johdon sitoutumista ja aitoa kiinnostusta. Jirjestelmd voi myGs
tdysin epdonnistua, jos se rakennetaan vain kilpailun vuoksi tai kun se on rakennettu,

ympdéristéasioiden hallinnan kehittdminen unohdetaan kokonaan (Halme, 1997, 100-102).
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Ympdéristdjdrjestelmistandardi (ISO 14001, 1996) kisittelee my6s joidenkin sitouttamiskeinojen
kdyttéd. Standardissa asetetaan vaatimuksia muun muassa tiedonkululle ja koulutukselle.

Sitouttamiskeinoihin paneudutaan luvussa 5.

4.5 Henkiloston muutosvalmius ja muutosvastarinta

4.5.1 Muutosvastarinta

Muutos heréttdd aina organisaation jdsenten keskuudessa muutosvastarintaa. Siltd ei voida vilttyd
my06skdidn muutettaessa organisaatiokulttuuria vihredmmaiksi. Linnasen ym. (1994, 229) mukaan
muutosvastarintaa kohdataan aina, kun pyritddn muuttamaan niitd toimintatapoja ja malleja, joihin
organisaatiossa on totuttu. Se on luonnollinen osa kaikkea oppimista eiki sitd tarvitse tukahduttaa
kokonaan. Johdon tuleekin oppia hallitsemaan vastarintaa vahvistamalla aktiivisesti muutosta

tukevia voimia ja poistamalla sitd ehkéisevid tekij6itd. (Linnanen ym., 1994, 229).

Muutosvastarinnan syntyd on selitetty monella tavalla. Strdmmerin (1999, 96) mukaan
muutosvastarintaa voivat aiheuttaa kielteiset asenteet, pelko ja turvattomuudentunne, henkinen
laiskuus, uhka asemaa kohtaan, ryhmén suhtautuminen seki tiedonpuute. Myds Tyson ja Jackson
(1992, 198) uskovat turvallisuuden tunteen vaikuttavan muutosvastarintaan. Jos henkil6st6 tuntee
olonsa turvalliseksi nykyisessd tyétilanteessaan, he kokevat, etteivit henkil6kohtaisesti tarvitse
muutosta (Tyson & Jackson, 1992, 198). Turvattomuuden tunnetta voi aiheuttaa myos
tuntemattoman pelko, joka syntyy, kun tulevaa ei pystyti ennustamaan ja tietdiméidn. (Hoffman,

2000, 174-176).

My6s Halme (1997, 87-90) ndkee turvattomuuden tunteen yhtend esteend vihredn
organisaatiokulttuurin synnylle. Sen myé&td voi syntyd vihamielisyyttd muutosta kohtaan. Uuden
kulttuurin kehittymisen mahdollistamisekst on luotava turvallisuuden tunnetta. Turvattomuuden
tunnetta epdvarmassa tilassa voidaan vdhentdd avoimella dialogilla henkildstén jisenten ja johdon

eri tasojen vililld. (Halme, 1997, 87-90).

Olemassa oleva organisaatiokulttuuri voi synnyttdd muutosvastarintaa. Yrityksissd, joissa

muuttumattomuus on vahva arvo, muutos nihddin helpommin héiriétilana. (Strémmer, 1999, 96).
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Muutoksen vastustusta alkaa esiintyd, kun vanhat tavat pitéisi poisoppia. Joustamattomat kuviot ja
ajatukset ovat tavanomaista rutiinia. Vaikka ndmad rutiinit saattavat olla tehottomia, ne ovat tuttuja ja
luotettavia. (Hoffman, 2000, 174-176). Olemassa olevien rutiinien, kdytdstottumusten ja arvojen
kautta my0s organisaatiokulttuuri saattaa vaikeuttaa muuttumistaan. Myds ndiden tekijéiden
tuttuudella ja luotettavuudella on yhteyksid muutosvastarintaa synnyttdvddn turvattomuuden

tunteeseen.

Ihmiset vastustavat muutoksissa eniten niihin liittyvii menetyksid. Ahdistusta voi aiheuttaa pelko
omien voimavarojen riittivyydestd. Myds johtamistapa voi synnyttdd muutosvastarintaa.
(Strommer, 1999, 90). Rajallisesta resurssien madristd voi tulla johtajien pdatdsten kautta este
joillekin toimille, joita muutokseen vaaditaan. Jos koko organisaatio kattavassa viestinndssd
epdonnistutaan,  ympdristonsuojelullisesti tehottomat rutiinit saattavat pysyd tarpeettomasti
hengissd. Lisiksi muutosvastarintaa voi synnyttdd olemassa olevien valtarakenteiden uhka. Téta
vastarintaa esiintyy erityisesti niiden keskuudessa, jotka hy6tyvit olemassa olevasta rakenteesta.

(Hoffman, 2000, 174-176).

Halmeen (1997, 87-90) mukaan kulttuurin muutosta estivit tekijit voivat olla tunteellisia tai
tiedollisia. Tunteellisiin esteisiin kuuluu muun muassa edelld mainittu turvattomuuden tunne. My&s
taloudellisten ja ympdristonsuojelullisten pyrkimysten vastakkainasettelu saattaa atheuttaa
tunteellisia esteitd. Tiedollisia muutosvastarintaa synnyttavid tekijoitd ovat uskomukset ja oletukset,
jotka  estdvdt  ympdéristGasioiden  huomioimisen. Nidmid voivat johtua  esimerkiksi

kustannuskisityksistd. (Halme, 1997, 87-90).

4.5.2 Henkiloston muutosvalmius

Muutosvastarinnan  vastakisitteend voidaan tarkastella henkilostdon  muutoshalukkuutta.
Muutoshalukkuus on ldheisessd yhteydessd sitoutumisen ja erilaisten sitouttamiskeinojen kanssa.
Niitd késitellddn tarkemmin luvussa 5. Sitouttamisen keinojen avulla voidaan ratkaisevasti lisatéd
henkildston muutoshalukkuutta ja samalla vdhentdd muutosvastarintaa. Tdssd tarkastellaan 1dhinnd

sitd, mitka tekijdt vaikuttavat muutoshalukkuuden taustalla.

Jatkuvan muutoskyvyn pullonkaula muodostuu useimmiten ihmisistd ja vanhoista kulttuureista.

Muutoshalukkuudessa on usein huomattavia yksilsllisid eroja. (Strémmer, 1999, 89). Ihmisten
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muutosvalmiuteen vaikuttavat yksil6lliset ja organisaation sisiiset tekijat. Yksilollisiin tekijéihin
sisdltyvit henkilokohtaiset taidot ja tiedot, mutta niihin vaikuttavat myds motivaatio ja itsetunto.
Organisaation sisdisiin tekijéihin kuuluvat olemassa oleva organisaatiokulttuuri, ilmapiiri seki
késitykset onnistuneen tai epdonnistuneen muutosprosessin seurauksista. (Tyson & Jackson, 1992,

198)

Dodgen (1997, 115-117) mukaan tydntekijdn valmius omaksua vihredd organisaatiokulttuuria ja
ehdottaa omia ympdéristsaloitteita on kyvyn ja halukkuuden yhdistelmi. Halukkuudella tarkoitetaan
sitoutumista, luottamusta ja motivaatiota ympdaristénsuojelullisten tehtdvien suorittamiseen. Kyky
tarkoittaa opittuja kykyjd, taitoa, tietoa ja kokemusta, joita tyontekijdlld on ympéristGasioiden
hallinnasta. (Dodge, 1997, 115-117). Halmeen (1997, 86) mukaan tunteilla on tirked motivoiva
rooli muutosprosessissa, joka synnyttdad epdvarmuutta ja pelkoa. Jotta uuden oppiminen voisi alkaa,

on tirkedd luoda optimistinen tunnelma ja muutoksen kiireellisyyden tunne (Halme, 1997, 86).

Henkiloston vallitsevan muutosvalmiuden taustalla vaikuttavat siis sekd yksilolliset (kyky, taito,
tunteet) ettd organisaatiosta ldhtSisin olevat tekijédt (ilmapiiri, johtamistapa). Sitouttamisen avulla
voidaan merkittavisti lisdtd henkiloston muutoshalukkuutta ja samalla poistaa muutosvastarintaa.
Namai késitteet ovat siis tiukasti sidoksissa toistensa kanssa. Sitouttamisen keinoja ovat muun
muassa viestintd ja johtamistapa. Viestinnidn avulla voidaan esimerkiksi vdhentdd turvattomuuden
tunnetta (Halme, 1997, 87-90) ja johtamistapa voi toimia joko muutosvastarintaa synnyttdvind tai
ehkdisevidni tekijani (Strommer, 1999, 90). Erilaisia sitouttamisen keinoja kisitelldén tarkemmin

luvussa 5.
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5 MUUTOKSEEN SITOUTTAMISEN KEINOT

5.1 Motivaatio

Sitouttamisen avulla pyritddn aikaansaamaan henkilGstén sitoutumista. Aiemmin tdssd raportissa
tehdyn kisitteellisen tarkastelun perusteella sitoutuminen on samastumista, osallisuutta, arvojen
kongruenssia ja halua toimia organisaation hyviksi sekd pysyi sen jdsenend. Tédllaisen sitoutumisen
aikaansaamiseksi on pystyttdvd motivoimaan henkildstd. Motivaation voidaan ajatella olevan
erddnlainen sitouttamisen keinojen ylikisite, silld motivaation luomiseen voidaan kdyttdd samoja
tyokaluja, jotka lopulta johtavat vilillisesti henkiléstén sitoutumisen. Naitd tykaluja voivat olla

muun muassa palkitseminen, koulutus ja viestinta.

Sitoutumisen tapaan my6s motivaatio on tiukasti sidoksissa henkil6ston kéyttdytymiseen.
Henkil6ston kédyttdytymiseen on pystyttdvd vaikuttamaan, jotta voitaisiin luoda vihredd
yrityskulttuuria. Motivaatiolla tarkoitetaan  kdyttdytymistd virittdvien ja ohjaavien tekijéiden
jéarjestelmdd. Motiivit atheuttavat tiettyd toimintaa ja motivaatio on motiivien atkaansaamaa tilaa.
Esimerkiksi tarpeet ovat ryhmi motiiveja. Motivoitunut kdyttdytyminen on padmdiérdtietoista ja
tarkoituksenmukaista. Luonteenomaista on, ettd kdyttdytyminen on vapaaehtoista ja yksilén tahdon
alaista, kontrolloitua toimintaa. (Juuti, 1989, 31-32). Pakkokeinoja e1 siis voida kdyttdd apuna
motivaation lisddmiseksi. Sen sijaan olisi pystyttivd luomaan tila, jossa organisaation jdsenten

luonnollisena pddmairind olisi ymparistonsuojelu.

Motivaatioteorioita on dominoinut kaksi koulukuntaa, joiden perusndkemyksessé on eroja. Freudilta
periisin olevan mallin mukaan ihmistd ohjaavat alitajuiset, joko perityt tai irrationaaliset motiivit.
Antiikin ajattelijoilta, Platonilta ja Aristoteleelta alkunsa saaneen, nykypdivddn Descartesin ja
Hobbesin kautta kulkeneen nikemyksen mukaan, thminen on jérkiperdinen olio, joka kiyttdytyy

loogisesti pyrkien valitsemiinsa pddmadriin. (Juuti, 1989, 31-32).

Nyky#din motivaatioteorioista tunnetuin on kuitenkin Maslowin tarvehierarkia. Sen mukaan
tyydytetty tarve ei endd toimi motivoivana tekijand. Maslowin tarvehierarkia koostuu viiden tason
tarpeista:

1) Itsensi toteuttamisen tarpeet (self-fulfilment): esimerkiksi itsendisyys ja ammatillinen kasvu

2) Arvostuksen tarve (self-esteem): esimerkiksi menestys, saavutukset, tunnustus
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3) Sosiaaliset tarpeet: esimerkiksi yhteiset tehtdvit, kunnioitus, tiimien jisenyys

4) Turvallisuuden tunne (stability and security): esimerkiksi sddnnéllisyys, tyonkuva,
kommunikaatio

5) Fysiologiset tarpeet: esimerkiksi ldmp6tila, sisustus, melu, ruokailumahdollisuus

(Tyson & Jackson, 1992, 17-18).

Maslowin mukaan ndmi luokat ovat hierarkkisessa suhteessa toisiinsa. Ylempi tarvetaso aktivoituu
vasta, kun alemman tason tarpeet on tyydytetty. Alimmalla tasolla ovat fysiologiset tarpeet ja
ylimmalld itsensd toteuttaminen. (Strémmer, 1999, 155). Siten esimerkiksi arvostuksen tarve voi
toimia motiivina vasta, kun fysiologiset, turvallisuuden ja sosiaaliset tarpeet on tyydytetty.

Ylimmain tason itseni toteuttamisen tarve aktivoituu viimeisena.

Kirjallisuudessa on tarkasteltu paljon motivaatioon ja sen syntyyn vaikuttavia tekijéitd. Erityisen
paljon huomiota on kiinnitetty rahaan ja palkkaukseen. Strémmerin (1999, 272-273) mukaan
oikeudenmukaisella palkkauksella on keskeinen merkitys motivaatiotekijdni. Kirjallisuudessa on
myds paljon arvosteltu rahan ja palkan vaikutuksia motivaation ldhteind. Kaikesta péétellen palkan
el pitdist nousta ensisijaiseksi tai ainoaksi keinoksi henkilGston motivoinnissa ja tuottavuuden

lisddmisen vilineend (Strémmer, 1999, 272-273).

Abraham Maslowin tarvehierarkian mukaan palkan kannustearvo hidvidd sen jédlkeen, kun
fysiologiset tarpeet ja turvallisuuden tarve on tyydytetty. (Nortcraft-Neale, 1994, teoksessa
Kauhanen, 1996, 88). Palkka n#hddin siis perustarpeiden tyydyttdmisen vélineend. (Kauhanen,
1996, 88). Tysonin ja Jacksonin (1992, 20) mukaan raha ei vilttiméttd ole jatkuva motivaation
lahde. John Stacey Adamsin (1965, teoksessa Tyson & Jackson, 1992, 20) mukaan raha motivaation
lahteend on erityisesti sosiaalinen kysymys. Hénen mukaansa ihmiset tekevidt ensisijaisesti
vertailuja vertaisryhmaénsd. Jos heiddn palkkansa on huonompi kuin vertailuryhmalld tai -yksilolld,
on palkka motivaatiota vihentdvi tekijd. Jos taas heille maksetaan paremmin kuin vertaisryhmaille,
saattaa sekin vdhentdd motivaatiota, silld yksilot alkavat vihentda yrittelidisyyttdsin. (Tyson &

Jackson, 1992, 20).

Frederik Herzbergin 2-faktoriteoriassa palkka ndhdddn ldhinnd tyytyméttdmyyden poistamisen
vilineend. Herzbergin tutkimuksessa 1960-luvulla Yhdysvalloissa havaittiin, ettd tyStyytyviisyyttd
saavat pddsdintSisesti aikaan saavutukset, tunnustus, tyd sindnsd, vastuu ja kasvu. Tutkimuksen

johtopdatosten mukaan tyStyytyvéisyyttd lisddvid toimenpiteitd pitdist kiyttdd henkiloston
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motivoimiseksi parempiin tySsuorituksiin ja tyytymattdmyyttd aiheuttavat seikat pitdisi pyrkid
poistamaan. (Nortcraft-Neale, 1994, teoksessa Kauhanen, 1996, 88-89). Tidhin Herzbergin
tutkimukseen on my6éhemmin kuitenkin kohdistettu paljon kritiikkid. Ajan kuluminen, arvostusten
muutos ja taloudellisen toimeentulon nousu vaikuttavat luonnollisesti motivaatioperusteisiin.

(Kauhanen, 1996, 88-89).

Koska palkan e1 uskota yksin luovan ainakaan riittdvdd motivaatiota, on tirkedd ottaa kdyttoéon
my06s muita keinoja motivaation lisddmiseksi. Ndmid keinot voivat olla hyvin samankaltaisia

sitouttamisen keinojen kanssa, silld motivaatiota tarvitaan sitoutumisen luomiseksi.

Luthansin (1977, teoksessa Strommer, 1999, 161) mukaan motivaation lisddmiseksi pitdisi lisdtd
mydnteisid palkkioita ja huomioita, silld ne johtavat todennikéisesti suoritustason paranemiseen.
Vastaavasti ei-toivotusta kaytoksestd pitdisi seurata rangaistus. Palkitsemisen tulisi olla
mahdollisimman yksiselitteistd ja oikeudenmukaiseksi koettua, koska palkitseminen huonoista

suorituksista voi johtaa vilinpitiméattdmyyteen. (Strommer, 1999, 161).

Motivointi on monisyinen asia, johon vaikuttavat muutkin seikat kuin palkitseminen ja palkka.
Vaikutusta voi olla esimerkiksi esimichen osoittamilla arvostuksilla ja asenteilla. Myonteiselld
palautteella on motivaatiota voimistava vaikutus. Esimiehen kiitos lisdd sitoutumista organisaatioon
ja tuo arvostetuksi tulemisen kokemuksia. Motivaatiota saattavat vihentdd liian helpot tai liian
vaikeat ty&tehtdvit, organisaation kulttuuri ja ilmapiiri tai liian pieni palkkaus. (Strémmer, 1999,
161-162). Motivaation vaikuttavat myds yksilolliset persoonallisuuden piirteet. (Tyson & Jackson,

1992, 10).

Samoin kuin muutoksen kulussakin, on my&s motivaation ldhteissi omat erityispiirteensd, kun
puhutaan ympéristdnsuojeluaspekteista. Callenbachin ym. (1993, teoksessa Halme, 1997, 94)
mukaan pioneerin tyé ympiristdjohtamisen saralla voi motivoida sekid johtajia etti henkilSstod.
My®6s “hyvin tekemisen tunne” ympéristSnsuojelun avulla voi antaa ihmisten ty6lle tarkoitusta ja

samalla motivoida. (Halme, 1997, 94).

Muutoksen toteutumisen kannalta on térkedd motivoida ensin ne johtoryhmén jdsenid, jotka eivit
ole vakuuttuneita muutoksen tarpeesta. Jos kaikki tyodntekijdt eivdt ole muutoksen tarpeesta
vakuuttuneita, projekti epdonnistuu, vaikka se olisi muutoin hyvin valmisteltu. Osastopdillikéiden

vakuuttamisessa auttaa, kun korostaa heiddn osastonsa erityisid asioita kdytdnnén esimerkein.
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(Callenbach ym., 1993, 77-85). Motivoinnissa kannattaa keskittyd siihen, mikd motivoi ihmisii
ammatillisesti, esimerkiksi talousjohtaja voivat motivoida kustannussiddst6t sekd siithen, miki
motivoi ihmisid henkil6kohtaisesti, esimerkiksi tunteiden ja ajatusprosessien kautta. (Halme, 1997,

94).

Vahva motivoiva tekijad kaikille organisaation jdsenille on se, ettd he tuntevat toimivansa hyvin ja
oikeudenmukaisesti sekd merkittivd osallistuminen. Osallistuminen muutosprosessiin on Sitd
innokkaampaa, mitd paremmin henkildstd ~ ymmairtdd oman ty6nsd  vaikutuksen
ympdristonsuojeluun. Prosessin onnistumisen kannalta henkil6ston osallistuminen on ratkaisevaa.
Jotta tyOntekijéiden asiantuntijuus tulisi hyddynnetyksi, heiltd pitdisi pyytdd konsulttiapua jo ennen
pditosten tekoa. Tiedonjako on myds tirkedd motivaation lisddmisen kannalta. (Callenbach ym.,

1993, 77-85).

5.2 Palkitseminen

Palkitseminen on yksi tdrkeistd sitouttamisen keinoista. Sen avulla pystytddn lisddmiddn myds
motivaatiota, mikd votr vilillisesti luoda myds sitoutumista muutosprosessiin. Palkitseminen
voidaan jakaa kahteen osaan: taloudelliseen ja ei-taloudelliseen palkitsemiseen. Taloudellista
palkitsemista ovat suora, rahallinen palkitseminen ja epdsuora palkitseminen, toisin sanoen erilaiset
etuudet. Ei-taloudelliset palkitsemiskeinot ovat uraan ja sosiaalisiin seikkoihin liittyvid. (Kauhanen,

1996, 91).

Palkitsemisella on keskeinen rooli organisaatiokulttuurin muuttamisessa vihredimmiksi. Uutta
kulttuuria on vaikea luoda, ellei ihmisille ole luvassa tuntuvaa etua tapojensa muuttamisesta.
Kulttuurin muutos on mahdollinen vasta sitten, kun vanha kulttuuri tuntuu epimieluisalta ja uusi
houkuttelevalta. (Prichett & Pound, 1994, 12). Palkitsemisen tehokas kdyttd edellyttdd ylimmilta
johdolta sekd henkildstéhallinnolla useiden alueiden monialaista tuntemusta. On pystyttdvi
yhdistimdidn yksilon kiyttdytyminen ja rmotivaatio, organisaation henkilGstérakenne,
tyOlainsdddants, tyomarkkinatilanne, alan tydehtosopimukset sekid yksild- ja yhteisGverotus.

(Kauhanen, 1996, 87).

Henkiloston palkitseminen on osa henkildston sitouttamista ja samalla yrityskulttuurin muuttamista.

Tahan pdivdin mennessd organisaatiot ovat kehittdneet sekd rahaan ettd tunnustukseen perustuvia
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palkintoja ympdiristdsuoriutumisesta. Tarkedd kaikissa palkinnoissa on organisaation Kkattava
julkinen tunnustus. Sellainen huomio lisdd organisaation jdsenten tietimystd ympéristGsaavutuksista
ja ldhettdd viestin ympéristdasioiden hoidon parantamisesta koko organisaatioon. Tunnustukseen
perustuvat palkitsemiskeinot sopivat hyvin keinoiksi vihredn yrityskulttuurin rakentamisessa.

(Milliman & Clair, 1995, teoksessa Halme, 1997, 97).

Samoin kuin motivaation, myds palkitsemisen osalta on kiyty keskustelua palkan merkityksesta.

Siitd on esitetty erilaisia ndkemyksid. Kun se sidotaan tydsuoritukseen, siitd tulee suorituksen mitta
ja siten se saattaa lisdtd myOs tyOmotivaatiota. Palkan suhteellinen merkitys vaihtelee, silld se
tyydyttdad tietynlaisia tarpeita paremmin kuin toisia. Sen merkitys riippuu muun muassa yksilén

arvoista, varallisuudesta ja taloudellisista tarpeista. (Kauhanen, 1996, 92-93 ).

Rahan merkitys motivaation ldhteend vathtelee myds sen mukaan, onko kyse palkasta vai
bonuksista. Mitd yksilokeskeisemmin systeemi on rakennettu, sitd suurempia sen vaikutukset ovat.
Bonus- ja palkkasysteemin kannalta on myds tarkedd, ettd organisaation jdsenet kokevat sen niin

objektiiviseksi kuin mahdollista. (Tyson & Jackson, 1992, 21).

Erosen (2001, 201-202) mukaan pelkit taloudelliset kannusteet eivdt takaa sitoutumista, joten
sitouttaminen kannattaa liittdd my6s muihin kannusteisiin. Taloudellisten kannusteiden vaikutukset
eivit ole aina myoskddn pitkdaikaisia, silld esimerkiksi optiot saatetaan lunastaa sitoutumatta

pitkdjénteiseen kehittdmiseen (Eronen, 2001, 201-202).

Millimanin ja Clairin (1995, teoksessa Halme, 1997, 97) mukaan rahallinen palkitseminen on ollut
vdhdistd, kun on palkittu ympéristdsuoriutumisesta. Raha palkintona voi johtaa kahteen
vaikutukseen; se voi lisdtd organisaation jdsenten motivaatiota, mutta toisaalta se my6s aiheuttaa
kilpailua. Yksil6llisistd rahapalkitsemista parempana on pidetty tiimien tair tehtaiden laajuista
rahapalkitsemista, silld se motivoi tydntekijoitd jakamaan tietoa ja tyOskentelemiin yhdessi

(Milliman & Clair, 1995, teoksessa Halme 1997, 97).

Organisaatiokulttuurin muutos vihredksi merkitsee pienempid muutoksia monella tasolla. Prichettin
ja Poundin (1994, 12) mukaan organisaatiokulttuurin muutoksen my6td on myds
palkitsemisjdrjestelmdd muokattava. Palkitsemisjdrjestelmin sdilyttdminen entisend on omiaan

lisddméin uuden kulttuurin vastustusta. Jarjestelmdid on muutettava niin, ettd palkkiot ja pakotteet
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vastaavat uuden kulttuurin periaatteita, tavoitteita ja arvoja. Uudistus tulee ulottaa myds niihin

palkitsemisen keinoihin, jotka eivit koske rahallisia etuja. (Prichett & Pound, 1994, 12).

Myé6s Emerson, Meima, Tansley ja Welford (1997, 157) korostavat palkitsemisjirjestelmén yhteyttd
arvoihin.  Ympdristopalkitsemisjédrjestelmédn  avulla  voidaan ennen  kaikkea  osoittaa
ympéristdarvojen tirkeyttd organisaatiolle ja ylldpitdd sitoutumista. Jarjestelméssé tdytyy yhdistyd
alempien ponnistelujen palkitseminen sithen, ettd kannustetaan uusien parannusten tekemiseen

tulevaisuudessa. (Emerson ym., 1997, 157).

Erosen (2001, 218) mukaan organisaation palkitsemisjérjestelmad tulisi kehittdd tarveldhtoisesti.
Organisaation pitdd tunnistaa jdsentensd tarpeet ja haasteet. Nithin vastaamiseen tarvitaan oikeat

kannusteet ja tehokkaat motivointikeinot. (Eronen, 2001, 218).

Hoffmanin (2000, 173-174) mukaan ympéristdvaatimusten tdyttimistd varten on 16ydettdvd
tehokkaimmat keinot. Sen vuoksi jokaista osastojohtajaa on vaadittava harkitsemaan, kuinka
parhaiten yhdistetdéin ymparisténsuojelu ja taloudellisuus. Kun uusi jirjestelméi on perustettu, on
kiinnitettdvd huomiota sithen, ettd organisaatioon palkattavat uudet henkilst tdyttavét organisaation

uuden kulttuurin ja suoriutumisen vaatimukset (Hoffman, 2000, 173-174).

Callenbachin ym (1993, 82-83) mukaan olisi olennaista inspiroida kaikki organisaation jdsenet
esittimiin kustannuksia leikkaavia ympiristGtoimia, joista pitdisi palkita. Palkitsemiseen sopii
parhaiten julkinen, sosiaalinen tilaisuus. Myds organisaation ulkopuolisten tulisi voida esittdi
palkintoa tydntekijdille. Lisdksi Callenbach ym. (1993, 82-83) painottavat sitd, ettd sekd ekonomiset
etti ekologiset tavoitteet pitdisi hoitaa yhtd ldpikotaisesti. Palkitsemisen kannalta on térkedd, ettd
sekd perinteisissd asioissa ettd ekologisista saavutuksista palkitaan yhtd merkityksellisesti.

(Callenbach ym., 1993, 82-83).

3.3 Koulutus

Koulutus on yksi tirkeistd sitouttamisen keinoista, kun pyritddn aikaansaamana vihredd
organisaatiokulttuuria. Erityisen merkittdvdd ympéaristdmuutoksen osalta on se, ettd organisaatioon

on luotava tietoa ympiristdasioista ja niiden hoidosta. Linnasen ym. (1994) ja Halmeen (1997, 92-
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93) mukaan koulutuksen tarkoituksena on luoda organisaation jisenille tarvittavat tiedot ja taidot

ympdristdasioista.

Beuamontin ym. (1993, 205-208) mukaan erityisen ratkaisevaa ympdristotietoisuuden luomisessa
organisaatioon on se, ettd henkildstén koulutuksen ja kehityksen pitdd tapahtua kaikilla tasoilla.
Kaikkien organisaation jdsenten pitdd ymmdirtdd ympdéristosuoriutumisen tarve ja organisaation
sitoutuminen ymparistdon. (Beaumont ym., 1993, 205-208). My6s Linnasen ym. (1994) ja
Woltersin ym. (1995, teoksessa Halme, 1997, 92) mukaan kouluttaminen kaikilla tasoilla on
tarkedd. Kulttuurimuutoksen aikaansaamiseksi koulutuksen pitisi siis koskea koko henkilostod eikd
vain niiti, jotka ovat vastuussa ympdristdasioista. (Linnanen ym, 1994, Wolters ym, 1995, teoksessa

Halme, 1997, 92).

Sen lisdksi, ettd koulutusta on tdrkedd jarjestdd kaikille organisaation jdsenille, on olennaista
koulutuksen kiinnostavuus. Se on edellytyksend motivaation lisddntymiselle. Lihtokohdaksi on
otettava kohderyhmin tarpeet ja odotukset. Koulutuksen perustana on siten henkildstén tietotason,
asenteiden seki viestin vastaanottamistilanteen tunteminen. (Linnanen ym. 1997, 179). Koulutuksen

tavoitteet on médriteltdva yrityksen yleisten ympéristdpddmairien pohjalta. (Halme, 1997, 93).

Koulutuksen avulla voidaan saavuttaa kahdenlaisia hyo6tyjd. Ensinndkin ympéristongelmien
ymmairtdminen lisdd henkiloston halukkuutta osallistua muutokseen. Henkildstén on térkedd
ymmirtdd syyt sille, miksi heiddn tulisi ottaa ympéristdasiat tyGssddn huomioon. (Linnanen ym,
1994, 227). Lisdksi ympdristotietous auttaa henkilSst6d huomaamaan, missd heiddn tyGssddn
voidaan tehdd parannuksia ympéristdvaikutusten vidhentdmiseksi. (Wolters ym. 1995, teoksessa

Halme, 1997, 92).

ISO 14001-standardissa (1996) vaaditaan my0s joidenkin sitouttamisen keinojen kdytt6d, vaikka
sitoutumista kisitelldinkin vain organisaatiotasolla. Koulutuksen osalta standardissa vaaditaan, ettd
organisaation tdytyy tunnistaa koulutustarpeet. Kaikkien, joiden ty6 saattaa aitheuttaa merkittdvas
vaikutusta ymparistdon, on saatava soveltuvaa koulutusta. Lisdksi siind vaaditaan, ettd organisaation
jdsenten on tunnettava oman toimintansa todelliset ja mahdollisesti ympéristdvaikutukset sekd oma
roolinsa ja vastuunsa ympéristojirjestelmén vaatimusten saavuttamisessa. Jokaisen on oltava myds
tietoinen ympdristopolitiikasta ja menettelytavoista sekd niistd poikkeamisen seurauksista. (ISO
14001, 1996). Samat vaatimuksen koulutuksen osalta sisdltyvit myds EMAS-asetukseen (EMAS,
2001).
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Jotta koulutus voisi onnistua ja myétivaikuttaa sitoutumiseen ja vihredn organisaatiokulttuurin
syntyyn, on tirkedd antaa painoarvoa sille, kuinka koulutusta jirjestetiin. Halmeen (1997, 93)
mukaan ympéristokoulutus jdrjestetddn aluksi yleensd erillddn, mutta myShemmin olisi tirke#dd
liittdd ympdaristdasiat kaikkeen koulutukseen, sekd talon sisdiseen etti ulkopuolelta hankittuun
koulutukseen. (Halme, 1997, 93). Koulutuksen pitiisi olla myds jatkuvaa. Jos se jérjestetddn
lyhyend kampanjana, on vaarana, ettd [uentojen loputtua luisutaan takaisin vanhoihin

toimintatapothin (Linnanen ym, 1994, Wolters ym, 1995, teoksessa Halme, 1997, 92).

Ympdrist6koulutuksen osalta painotetaan paljon sen yhdistimistd ammatilliseen koulutukseen.
Callenbachin ym. (1993, 83-84) mukaan ympdristékoulutus ei saa olla tiysin erillistd ammatillisesta
koulutuksesta, vaan sen tulisi olla olennainen osa normaalikoulutusta. Kaikkiin koulutusohjelmiin
tulisi  sisdllyttdd ympdéristondkokohdat ja koulutuksen tulisi kisitellda taloudellisia ja
ympiristdvaikutuksia tasapainossa (Callenbach ym., 1993, 83-84). My6s Halmeen (1997, 93)
mukaan ympdristékoulutuksella on oltava selvdt yhteydet kdytinnén tychon, eikd se saa jaadi

erilliseksi.

Saksassa, erityisesti paljon saastuttavilla aloilla, kuten kemian- ja metalliteollisuudessa, teolliseen
koulutukseen on alettu integroida ympéristonsuojelua. Sen tarkoitus ei ole vain ekologisen tiedon
lisddminen vaan my0s ympdristOystdvillisten asenteiden ja kiytSksen luominen. (Hopfenbeck,

1993, 226-227).

Ympiristokoulutus on kirjallisuudessa yhdistetty muuhunkin kuin ammatilliseen koulutukseen.
Ihmiset noudattavat tyopaikalla sitd etiikkaa ja kiytdnt6d, joka on yhteensopivaa kestivin
kehityksen kanssa vain, jos he ovat vakuuttuneet, ettd on oikein ja tarpeen toimia niin. Heilld tiytyy
siis olla riittdvit perusteet toimintansa muuttamiseen ja heidan tdytyy saada riittavit tiedot ja taidot
toimimiseen uusien periaatteiden mukaan. Koulutuksen kannalta timid merkitsee sitd, etti on
jérjestettdvd ympdiristokoulutusta yhdessd sosiaalisen koulutuksen kanssa. Ympéristokoulutus auttaa
ymmirtimiin luonnonympéristdd ja toimimaan sen kanssa sopusoinnussa. Sosiaalinen koulutus
antaa ymmaérryksen arvoista ja kdytoksestd, joiden avulla tasapaino voidaan saavuttaa. (Jones &

Welford, 1997, 128-129).

Koulutuksen toteuttaminen on ratkaisevaa, silld sen tulisi tiedon ja taidon antamisen lisdksi

innostaa. Koulutuksessa tdytyy antaa painoa kahdensuuntaiselle viestinnidlle, tavoitteiden
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asettamiselle, mittaamiselle ja valvonnalle sekd jatkuvan parantamisen tarpeelle. Koulutuksen
tarkoitus on taata, ettd visiosta kehitetddn todellisia toimintasuunnitelmia, jotka oikeasti toteutetaan.

(Emerson ym. 1997, 155).

Koulutus antaa yleisen tiedon ja taidon uusien toimenpiteiden suorittamiseen. Yrityksen
koulutustarpeet on tununistettava sen selvittdmiseksi, tarvitaanko tarkempaa koulutusta. Ensin on
selvitettdvd, kuinka paljon ympiristStietoa ja -taitoa jo on olemassa. Muutoksen jo sitoutuneet
tyontekijét, joilla on jo taitoja, voivat toimia muutoksen katalysaattoreina. Toiseksi pitdd tunnistaa
aukot tiedoissa ja taidoissa sen selvittimiseksi, keitd koulutetaan ja missa laajuudessa. Kolmanneksi

on suunniteltava koulutuksen jarjestimistd sen tehon takaamiseksi. (Emerson ym. 1997, 155).

5.4 Arvojen muutos

Arvojen muutos on tdrkedssd roolissa nimenomaan silloin, kun on kyseessd sitoutuminen
organisaatiomuutokseen. Kuten aiemmin tdssi raportissa on todettua, sitoutumisen miiritelldin
tarkoittavan muun muassa uskoa organisaation arvoihin ja niiden hyviksymistd (Mowday ym.
1979; 1982, teoksessa Jdrvi, 1999, 162) sekd sitoutumisessa katsotaan tapahtuvan yksilén ja kohteen
arvojen kongruenssi ja yksilo sisdistdvin kyseiset arvot (Chatman 1986, 493, teoksessa Jirvi, 1999,
163). Scheinin (1987, 32) organisaatiokulttuurin mééritelmissd arvot muodostavat mallin toisen
tason ja ovat siten kulttuurin olennainen osa. Tdmdn vuoksi erityisesti organisaatiokulttuurin

muutoksessa vihredksi on tarkedd muuttaa arvot sellaisiksi, ettd nithin sisdltyy ymparistonsuojelu.

Myds Juuti (1989, 257-258) yhdistdd arvot organisaatiokulttuurin osaksi. Normit ja asenteet ovat
tietoisten kokemusten alapuolella ja seuraavalla ovat arvot. Tédssd raportissa aiemmin kisitelty
kuvio 3 (s. 24) esittdd Juutin (1989) késitystd arvojen vaikutuksesta kdyttdytymiseen. Arvot
muodostavat ldhtokohdan pddméadrille. Paaméddrdt puolestaan konkretisoituvat tavoitteina, jotka

muodostuvat toimintasuunnitelmiksi ja lopulta toiminnaksi. (Juuti, 1989, 257-258).

Kun tyontekij6illd on samanlaiset ympdéristarvot ja uskomukset, ne muodostavat
organisaatiokulttuurin olennaisen osan. Yhteisten ja havaittavien arvojen ja uskomusten
kehittdiminen auttaa organisaatiota keskittym&dn ympiristGohjelmaansa. Ympéristdarvojen on

katettava kaikki osastot ja tultava osaksi koko organisaation arvojdrjestelmdi. Ei riitd, jos
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ympiristdarvot omaksutaan vain eniten ympéristokuormitusta atheuttavilla osastoilla, esimerkiksi

valmistuksessa. (Dodge, 1997, 106-107).

Sosiaalisilla arvoilla ndyttdd olevan erityisen suuri vaikutus nithin valintoihin, joita yksil6 tekee. Ne
ilmaisevat sitd, miten ihmiset uskovat, ettd heiddn pitdisi kédyttdytyd. Sosiaalisten arvojen
systemaattisen tuen vuoksi ne vaikuttavat kdyttiytymiseen paljon yksilén palkitsemista tai
rankaisemista enemmén. Koska sosiaalisten arvojen odotetaan toteutuvan suuremmassa ryhmaissa,
yleensd kaikki ryhmin jdsenet tukevat kdyttdytymistd niiden mukaan. Tdmé on hyvin voimakas

motivoiva voima. (Stead & Stead, 1996, 89-90).

Ty6nantajien ja -tekij6iden yhteisilld ympéristdarvoilla on positiivinen vaikutus tydntekijéiden
tyytyviisyyteen, liikevaihtolukuihin ja poissaololukuihin. Jos ty&nantajat ja -tekijdt arvostavat
ympdristoohjelmaa tirkeysjdrjestyksessd samalle tasolle, heilld on korkeampi tyStyytyvéisyys kuin
pdinvastaisessa tilanteessa. Organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii sitd, ettd kaikki organisaation

jdsenet jakavat yhteiset ymparistdarvot. (Dodge, 1997, 106-107)

Welfordin (1992 ja 1995, teoksessa Dodge, 1997, 106-107) mukaan pidempiaikaisen sitoutumisen
ylldpitdminen edellyttdd ympdriston asettamista korkealle yrityksen arvojérjestyksessd. Vaikeissa
tilanteissa organisaatiossa saatetaan kuitenkin jakaa negatiiviset ympdristéarvot. Siksi jokaisessa
ympdriston suojelua parantavassa toimenpiteessd tulisi rohkaista positiivisten ympéristdarvojen
syntyd. Niilld on merkitystd my6s ympéristdstrategian muodostumisen kannalta, silld sen luominen
edellyttdd ympdariston arvostamista korkealle. Arvojen muutoksen tulee kattaa kaikki osastot ja tulla
osaksi yleistd arvojirjestelmid, koska kaikilla toiminnoilla on merkitystd organisaatiokulttuurin

vihertymisessd. (Dodge, 1997, 106).

Steadin ja Steadin (1992, teoksessa Jones & Welford, 1997) mukaan sitoutumisen saavuttamiseksi
on otettava huomioon arvot kolmella tasolla; globaalilla, organisaation ja yksilén tasolla.
Globaalilla tasolla ongelmien ratkaisu edellyttdd toimintaa myds paikallisesti, yksittdisen yrityksen
tasolla. Yrityksen arvojen kestdvi kehitys on otettava yhdeksi peruskasitteeksi esimerkiksi voiton,
pddoman ja kustannuksen rinnalle. Tdmé saattaa merkitd sité, ettd joitakin lyhyen aikavilin voittoja
on uhrattava pidempiaikaisen edun saavuttamiseksi. Yrityksen uusia arvoja tulisi olla esimerkiksi
tyontekijoiden arvostus ja eettiset nidkokohdat. Téllainen rakentamisprosessi helpottaa yksilon
ymmarrystd arvojen muutostilanteessa. (Stead & Stead, 1992, teoksessa Jones & Welford, 1997,
131-143)
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Arvojen muutoksen osalta on siis tirkedd, ettd organisaatioon kehittyy uusia, vihreitd arvoja, jotka
kaikki jésenet pystyvidt omaksumaan (Dodge, 1997, 106-107). Ndiistd arvoista pitdisi muodostua
organisaation jdsenid yhdistdva tekijd. Kokonaisuuden ja pysyvyyden kannalta ympéristéarvot on
my0s asetettava korkealle organisaation yleisessd arvojirjestelméssd (Welford 1992 ja 1995,
teoksessa Dodge, 1997, 106-107). Niin voidaan saavuttaa tila, jossa el synny arvojen ristirlitaa,

vaan vol syntyd sitoutumista muutokseen ja uusiin tavoitteisiin.

Linnasen (1997, 175-176) mukaan yrityskulttuuri on rakennettava johdon todellisten arvojen
mukaisesti. Mikéli organisaatio julkistaa arvoja, jotka ovat ristiriidassa sen todellisten arvojen
kanssa, johdon viestintd menettdd uskottavuutensa. Yrityskulttuurin kehittimistys on aloitettava
johdon ympdéristéarvojen kehittdmisestd, jotta muutos rakentuu olemassa olevalle arvoperustalle.

Arvojen kehittdmisen on edettdvi vaiheittain. (Linnanen ym. 1997, 175-176).

5.5 Viestintd

Vihredn muutoksen aikaansaamisessa viestinnilld on tdrked rooli. Linnasen ym. (1994, 226-227)
mukaan on saatava aikaan osallistavaa viestintdd, jossa on tilaa my&s avoimella palautteelle.
Henkil6ston tietoisuus pddtcksistd ja niiden perusteista edistdd sitoutumista. (Linnanen ym. 1994,
226-227). Linnasen ym. (1994, 226-227) nikemystd tukevat havainnot aiemmista tutkimuksista.
Joidenkin tekijoiden on havaittu korreloivan positiivisesti sitoutumisen kanssa. DeCotiis ja
Summers (1987, teoksessa Suutari, 1993) huomasivat osallistumisen pditéksentekoon, viestinndn
ja rahallisen korvauksen lisddvin alaisten sitoutumista. My6s Allen ja Meyer (1990, teoksessa
Suutari, 1993) huomasivat osallistumisen pédtSksentekoon ja palautteenannon mahdollisuuden (ts.

kahdensuuntainen viestinndn) korreloivan positiivisesti sitoutumisen kanssa.

Kahdensuuntainen viestinnédn tehokkuus perustuu sithen, ettd se antaa henkildstélle mahdollisuuden
osallistua tavoitteiden asettamiseen ja rohkaisee ehdottamaan uusia parannuksia (Emerson ym.,
1997, 154). Callenbachin ym. (1993, 77-85) mukaan henkildstdn pitdisi osallistua prosessiin jo
ennen pidtdksentekoa. Heiltd pitdisi pyytdd konsulttiapua jo varhaisessa vaiheessa, jotta heiddn
asiantuntijuutensa tulisi hyddynnetyksi. Kahdensuuntaisen viestinndn kannalta myds tiedonjako on

tiarkedd. (Callenbach ym., 1993, 77-85).
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Viestinnille asetetaan vaatimuksia my6s ISO 14001-standardissa (1996) sekd EMAS-asetuksessa
(2001). Niiden mukaan organisaation on luotava ja ylldpidettivd menettelytapoja, jotka koskevat
sisdistd tiedonkulkua eri organisaatiotasojen ja -toimintojen vililld sekd ulkoisten sidosryhmien
tiedustelujen vastaanottamista, dokumentointia ja nithin vastaamista. Lisdksi on pdédtettdvid, kuinka

merkittivistd ympéristondkokohdista tiedotetaan ulkoisesti. (ISO 14001, 1996 ja EMAS, 2001)

Myds Halme (1997, 92) korostaa tiedonjaon merkitystd muutosprosessissa. Sen tulisi kuulua
prosessin ensimmadisiin askeliin. Kahdensuuntaista viestintid voidaan tukea interaktiivisten viestinté
kanavien avulla, silld samalla voidaan kertoa syiti muutokselle. Lisdksi mahdollistuu palautteen
saanti ja henkiloston tietimyksen hyddyntdminen. Muun muassa kirjeiden, yhtion lehden ja

raporttien lisdksi tietoa voidaan jakaa neuvoa antavissa kokouksissa. (Halme, 1997, 92).

Callenbachin ym. (1993, 77-85) mukaan kanavia ympiristStiedonjaossa voivat olla esimerkiksi
ilmoitustaulu, yrityksen lehti, kiertdvi materiaali, ekologinen kirjasto, sddnnélliset raportit ja
puheet. Ympiristtietouden lisddmiseksi voidaan henkilGstolle jdrjestdd myds tapahtumia,
esimerkiksi vierailuja. (Callenbach ym., 1993, 77-85). Hopfenbeckin (1993, 224-225) mukaan
kdytinnollisid viestintdkanavia on vihreiden ideoiden laatikko ja ympdristéilmoitustaulu. Ne

stimuloivat henkildstéd positiivisten ideoiden ilmaisuun. (Hopfenbeck, 1993, 224-225).

Raportteja organisaation ympiristdtoiminnasta on nidyttdvd my0s mediassa joukkohengen
vahvistamiseksi sekd tunnustusten saamisen tunteen luomiseksi. (Callenbach ym., 1993, 82-83).
Lisdksi on tidrkedd, ettd yritys sitoutuu ympiristdnsuojeluun julkisesti. Se lisdd organisaation
jdsenten sitoutumista, silld ihmiset ovat johdonmukaisuuden vuoksi taipuvaisia toimimaan
ottamansa kannan mukaisesti. Lisdksi vuorovaikutus ulkoisten sidosryhmien, esimerkiksi

ympdristdjdrjestdjen kanssa lisdd ympdristéajattelun omaksumista. (Halme, 1997, 90-91).

Organisaatiomuutoksen tapahtumisen edellytyksend on avoimuus. Organisaation on sallittava sen
jdsenten olevan vuorovaikutuksessa muiden yhteiskunnan toimijoiden ja organisaatioiden kanssa.
Tédmi antaa tilaa nopeaan sopeutumiseen ja innovatiivisuuteen. Esimerkiksi ympérist6jirjestojen
kanssa kiytiavilld vuorovaikutuksella on merkitystd muutoksen kannalta. (Halme, 1997, 81).
Avoimuuden ja vuorovaikutuksen lisaksi merkitystd on silld, ettd organisaatiossa sallitaan erilaisia
mielipiteitd ja ajattelumalleja sekd niiden mukaan toimimista. Téméd parantaa organisaation

muutoskykyid. (Halme, 1996, teoksessa Halme, 1997, 81)
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Téssd raportissa kisiteltdvilld sitouttamiskeinoilla on paljon yhteyksid keskeniddn, joten niitd ei
voida tarkastella aina tdysin erillisind ilmiGind. Esimerkiksi viestintd yhdistyy muun muassa
palkitsemiseen ja koulutukseen. Linnasen ym. (1997, 180-181) mukaan viestinti on tehokas
palkitsemisen keino. Halpana ja tehokkaana palkintona voidaan pitdd esimiehen antamaa kiitosta
oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan. Viestinndn tehokkuus palkitsemisessa perustuu myds
julkisuuteen. Kiitos hyvistd ympéristdtoiminnasta voidaan julkistaa esimerkiksi yrityksen lehdessi.
(Linnanen ym. 1997, 180-181). My&6s koulutuksessa on otettava huomioon viestinnin nikskulma.
Viestinndn helpottamiseksi, muun muassa tiedon lisddmisen takia, on tdrkedd, ettd koko
henkilékunta pyritddn saamaan mukaan ympdristékoulutukseen. Pelkkd ympiristdasioista

vastaavien kouluttaminen ei lisd4 henkildston sitoutumista. (Linnanen ym. 1994, 226-227).

5.6 Johdon sitoutuminen ja johtamistapa

Johdon sitoutuminen on muutoksen onnistumisen kannalta ratkaisevassa asemassa. Sitd on kisitelty
Jjo alemmin tdmédn raportin luvussa 4 liittyen muutoksen vaiheisiin. Jotta henkildstén sitoutuminen
mahdollistuisi, johdon on oltava sitoutunut sekid ilmennettivd sitd. Lisdksi johtamistavan on

mahdollistettava sitoutumista.

Katzin ja Kahnin (1978, teoksessa Suutari, 1993) mukaan johdon kdyttdytyminen voi rohkaista
positiivisen identifikaation, samastumisen kehitystd organisaatiossa ja siten luoda yksildllistd
sitoutumista. Linnasen ym. (1994, 224-225) mukaan muutoksen onnistumisen edellytys on johdon
sitoutuminen. Tyson ja Jackson (1992, 180) korostavat sitd, etti muutoksen aikaansaaminen
organisaatiossa vol olla menestyksellistd vain silloin, kun kaikkien tasojen johtajat ymmértivit
prosessin, jolla parannuksia voidaan saavuttaa ja ovat sithen sitoutuneita sekid osallisia. Miki
tahansa muutos vaatii erityisesti ylimmén johdon tuen ja sitoutumisen. Kaiken kaikkiaan kuitenkin
organisaation toiminnan tehokkuus on kaikkien siind tyOskentelevien yhteinen huoli, joten
sitoutumista on tdrked saada syntymiidn koko organisaation kattavasti. (Tyson & Jackson, 1992,

180).

Johdon roolia uuden kulttuurin luomisessa nikyvien, symbolisten tekojen kautta ja sen vaikutusta
henkilostéon ei pidd aliarvioida (Hopfenbeck, 1993, 224-225). Johdon sitoutumisen merkitys on
havaittu my6s rakennettaessa Tampereen kaupungin ympiristéohjelmaa. Projektissa tehtyjen

havaintojen mukaan viliportaan johto asenteineen ja mielipiteineen vaikuttaa sithen, millaisia
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asenteita alaiset omaksuvat. Johdon vilinpitimdtén asenne heijastuu vilinpitimittémyytend myos

tyontekijoiden keskuudessa. (Laine & Peltonen, 1996, 43).

Elkingtonin ja Burken (1987, 319) mukaan ympéristénsuojelussaan erinomaisesti menestyvit yhtié
takaavat, ettd heiddn ympdristétoimintansa perusta on ylin johto. Lisdksi yrityksessd tdytyy olla yksi
ympiristoasioita hoitava “mestari”, jolla on pddsy yrityksen kaikkiin toimintoihin. Vastuu siitd, ettd
yksittdiset prosessit ovat ympéristonsuojelullisesti hyviksyttivid, tdytyy antaa alemmille

linjajohtajille. (Elkington & Burke, 1987, 319)

Myés ISO 14001-standardissa (1996) ja EMAS-asetuksessa (2001) vaaditaan johdon sitoutumista
ympdéristojarjestelmédn. Ympéristdpolitiikan on oltava ylimmin johdon méiérittelemd. Sen on oltava
organisaation toimintaan soveltuva ja sisdllettdvd sitoutuminen jatkuvaan parantumiseen seké
ympéristén pilaantumisen ehkédisemiseen. Lisiksi ylimmin johdon on tdytyy toimittaa
ymparistojarjestelman katselmuksia varmistaakseen sen soveltuvuus, riittavyys ja tehokkuus. (ISO

14001, 1996 ja EMAS, 2001).

HenkilGstén  sitouttaminen organisaatiokulttuurin  muutokseen asettaa monia vaatimuksia
johtamistavalle. Aiemmissa tutkimuksissa sitoutumisen on havaittu korreloivan positiivisesti
tiettyjen tekijoiden kanssa. Suutari (1993, 8) havaitsi tutkimuksessaan sitoutumisen korreloivan
positiivisesti tunnustusten laajuuden, huomioonottamisen laajuuden, osallistavan padtoksenteon ja
roolien selvyyden kanssa. Tutkimuksen mukaan johdon kidyttiytyminen on tirked edeltdvi tekija
alaisten sitoutumisessa organisaatioon. Morris ja Sherman (1981, teoksessa Suutari, 1993, 8) sekid
DeCotiis ja Summers (1987, teoksessa Suutari, 1993, 8) ovat huomanneet huomioonottamisen ja
aloiterakenteen korreloivan positiivisesti sitoutumisen kanssa. Havainnot asettavat vaatimuksia
my0s muiden sitouttamiskeinojen kiytélle, mutta johtamistavalla pitdisi luoda puitteet, jotka

mahdollistaisivat muun muassa osallistavan piitdksen teon ja huomioonottavan ilmapiirin.

Callenbachin ym. (1993, 72-73) mukaan organisaatiokulttuuri on pitkdaikaisen yksimielisyyden
tulos ja muutos siind edellyttdd organisaation jdsenten osallistumista kaikilla tasoilla. Muutosta ei
voida saada aikaan vain johdosta késin, vaikka sen rooli onkin tirked, vaan edellytykseni on koko
henkildstén sitoutuminen. Se edellyttdd, ettd johtajat eivdt dominoi vaan antavat impulsseja, oppivat
eldmdin epdvarmuuden vallitessa sekd ymmaértadvit, ettd konfliktit ovat kehittymisen edellytys ja
merkki organisaation eldvyydestd. Tdtd kutsutaan systemaattiseksi johtamiseksi, joka on viime

vuosina Euroopassa kehittynyt uusi johtamistapa. (Callenbach ym., 1993, 72-73).
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Callenbachin ym. (1993, 77-85) mukaan johtamistavan on oltava yhteisty6td tekevd ja
systemaattinen. Sen painopisteend on muun muassa ihmisten energian vapauttaminen, kykyjen
tunnistaminen, intuition ja vision painottaminen ja organisaation oppimiskyvyn lisddminen
(Callenbach ym., 1993, 77-85). Muutosjohtaminen vaatii lisdksi tilannejohtamista. On tunnistettava,
milloin tarvitaan autoritaarista johtajuutta ja milloin tarvitaan aikaa sisdistamiselle ja kypsyttelylle
(Strommer, 1999, 95). Hopfenbeckin (1993, 224-225) mukaan muutoksenjohtamisessa on erityisen

tarkedd edetd riittdvan hitaasti, asteittain, jotta ei ahnehdita litkaa liian nopeasti.

Barretin ja Murphyn (1995, teoksessa Halme, 1997, 93) mukaan ympiristémuutos tapahtuu
helpommin, jos johtamistapa on systemaattinen ja yhteistyotd tekevd. Henkilostd ja keskijohto
pitdisi ottaa mukaan ympdristojohtamisen kehittdmiseen jo varhaisessa vaiheessa. Jos henkildston
jdsenet ovat saaneet osallistua ympdristbohjelman kehittdmiseen, voidaan saavuttaa suurempaa
sitoutumista. (Barrett & Murphy, 1995, teoksessa Halme, 1997, 93). Sitoutumisen edistimiseksi
johtamisessa ovat tdrkeitd kannusteet, palkinnot ja auditoinnit sekd selked johtajien toiminta.

(Halme, 1997, 103).

Juutin (1997, 156) mukaan johtajan, joka pyrkii muuttamaan erityisesti yrityskulttuuria, on
tunnettava se riittdvidn hyvin, jotta hén tietdisi, mitd on muuttamassa. Hanen on pyrittiva vahitellen
sitouttamaan yhd useampia henkil6itd muutosprosessiin. Lisdksi on kidytettdvd symboleja ja

vertauskuvia, joiden avulla muutos on viestittdavissa. (Juuti, 1997, 156).

Johdon on jatkuvasti viestittdvd ympdristdasioista sekd annettava esimerkkid sitoutumisen
toteutumiseksi. (Linnanen ym. 1994, 224-225). Ihmiset reagoivat yrityksen tavoitteisiin
todenndkdisemmin, jos he tietdvit tarkalleen mitd heiltd odotetaan ja miten pitdisi reagoida.
Ympiristopolitiikka tulee levittdd tehokkaasti ja ohjelmaa tarkastaa sddnndéllisesti. Térkeintd on
saada ihmisille sysdys kohti erinomaista ympéristStoimintaa, vaikka ensimmiiset askeleet ovatkin
pienid. (Elkington & Burke, 1987, 320-21). My6s osallistava péditdksenteko on tarkedd, silld
henkil6stén sitouttaminen valmiiseen polititkkkaan ja ohjelmaan on vaikeampaa. Asenteisiin
vaikuttaminen on aloitettava ajoissa ennen uudistusten toimeenpanoa, silld asenteet muuttuvat

hitaasti. (Linnanen ym. 1994, 224-225).

Tidrkedd on myGs ryhmien esimiesten sitoutuminen, silli muutoksen toteutumista on turha odottaa

ryhmissi, joissa esimies ei kannata sitd (Linnanen ym. 1994, 224-225). Callenbachin ym. (1993, 77-
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85) mukaan osastopddllikdiden sitouttamisessa auttaa, kun korostaa kiytinnén esimerkein
erityisesti heiddn osastolleen merkityksellisid asioita. Henkildston motivoimiseksi se on otettava
mukaan pditéksentekoon jo muutoksen varhaisessa vaiheessa, esimerkiksi strategisten paditdsten

suunnittelussa (Linnanen ym. 1994, 224-225).

McCloskey ja Smithin (1995, 190-193) mukaan ympiristdasioita yrityksissd hoitavat nykyddn
yleensd tekniset spesialistit ja levedn johtamisperspektiivin luomisella ympéristshenkilostslle on
vain vidhin painoa. Osallistuva johtaminen ja ympdiristdspesialistien levittdytyminen kattamaan
kaikki yrityksen toiminnot edistéisi viestintdi ja loisi paremman kontrollisysteemin kuin nykyinen
hierarkinen, spesialisoitunut jirjestelmd. Téllainen muutos vaaditaan kestivdn kehityksen
saavuttamiseksi, mikd edellyttdd perusteellista muutosta johtamisjdrjestelmissd. (McCloskey &

Smith, 1995, 190-193)

Schein (1987, 329-333) tarkastelee organisaatiossa toimivan johtajan mahdollisuuksia nousta oman
kulttuurinsa yldpuolelle ja muuttaa niitd kulttuurin osia, joissa muutosta tarvitaan. Hinen mukaansa
sen atkaansaamiseksi vaaditaan paljon. Vaateet voidaan tiivistdd kuuteen kohtaan.

1) Havaitseminen ja ymmairrys. Johtajan tdytyy havaita ja ymmirtdd hyvin kulttuuria ja sen
huonosti toimivia osia.

2) Motivaatio ja taito. Johtajuus vaatii motivaatiota ja taitoa tehdd interventioita omaan
kulttuuriprosessiin.

3) Emotionaalinen vahvuus. Sulattaminen vaatii psykologisen turvallisuuden luomista ja johtajan on
imettiva sitd ahdistusta, jota muutos tuottaa.

4) Kyky muuttaa kulttuurioletuksia. Johtajan tdytyy pystyd ilmaisemaan selkedsti uudet kisitteet ja
nikemykset ja markkinoimaan ne.

5) Sitoutumisen ja osallistumisen aikaansaaminen. Johtamisen lisdksi on kyettdvd kuuntelemaan,
sitomaan ryhmé& omia kulttuuriongelmiaan koskevaan ymmarryksen ja tiedon saavuttamiseen seki
olemaan aidosti osallistuva muutoksen lihestymistavassaan.

6) Nikemyksen syvyys. Johtajalla tdytyy olla syvillinen nidkemys ja perusteellinen normaalisti

itsestiddnselvien asioiden tuntemus. (Schein, 1987, 329-333).

Osa johtajista pystyy aiempien havaintojen perusteella luomaan ympéristdmuutosta toisia
tehokkaammin. Tédtd on selitetty jakamalla johtajat transaktionaaleihin (transactional) ja
transformaaleihin (transformal) johtajiin. Transaktionaalit johtajat motivoivat henkil6stén

suorittamaan ympdristdsuojelun tehtdvid odotetulla ja midrdyksid noudattavalla tasolla. Yritys
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saavuttaa minimitasonsa ympdristosuoriutumisessa. Transformaali johtaja motivoi henkil6stdn
ylittdméidn odotetun ja médrdyksid noudattavan tason ympiristonsuojelussa. (Bass, 1985, teoksessa

Dodge, 1997, 118-119).

Johtamistavalle asetaan vaatimuksia my6s ISO 14001-standardissa (1996) ja EMAS-asetuksessa
(2001). Organisaation ja vastuiden osalta vaaditaan, ettd roolit, vastuut ja' valtuudet taytyy
mdéritelld, dokumentoida ja tiedottaa tehokkaan ymparistdasioiden hallinnan mahdollistamiseksi.
Liséksi johdon tdytyy varata ympdrist6jarjestelmén toteuttamiseen ja valvomiseen riittdvit resurssit
sekd nimittdd ainakin yksi johdon edustaja varmistamaan, ettd jédrjestelmdd noudatetaan ja

raportoimaan siitd. (ISO 14001, 1996 ja EMAS, 2001).

5.7 Oppimisen kannustaminen

My®&s oppimisen kannustamista voidaan pitdd yhtend sitouttamisen keinoista organisaatiokulttuurin
muutostilanteessa. Uuden oppiminen on sidoksissa muutoksen toteutumiseen. Erityisesti oppimista
tdytyy tapahtua kulttuurin vihertymisen yhteydessi, silld ympéristénsuojelu on monissa yrityksissi
uutta. Kauhasen (1996, 119) mukaan muutoksesta on tullut niin sanottu pysyvi olotila ja kaikilta
yksil6iltd sekd organisaatioilta edellytetddn jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Nopea
oppiminen on yksi muutoksen hallinnan keinoista sekd nykyisistd kilpailukeinoista (Kauhanen,

1996, 119).

Viime vuosina on kisitelty paljon oppivan organisaation kisitettd. Késitteelld on pyritty selittdmiin
sitd, miten organisaatio oppii yksildiden oppimisen kautta, minkdlainen on organisaation
oppimisprosessi sekd miten se késittelee tietoa. Oppivan organisaation kisitteelld on monta
midritelmdd. Yhteistd niille ndyttdd olevan, ettd ne korostavat oppimisen yhteyttd muutokseen,
muuttumiseen ja innovaatioon, osallistumista, toiminta- ja tyOskentelytavan muuttamista,
delegointia seki nditd asioita edistdvidd johtamistapaa. (Kauhanen, 1996, 128-129). Moilasen (2001,
139) mukaan oppiminen on sidoksissa muutokseen, koska oppivassa organisaatiossa kaikki saa
alkunsa muutoksesta. Siind eldminen vaatii uuden oppimista ja vanhan hylkddmistd (Moilanen,

2001, 139).

Oppimisella on yhteys myd&s yrityskulttuuriin. Kulttuuri voi olla oppimiseen innostava tai sitd

estivd. Oppivan yrityksen kulttuurin liittyvét avoimuus kokeiluja kohtaan, rohkaisu vastuulliseen
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riskinottoon ja halukkuus kisitelld epdonnistumisia ja oppia niistd. Tehokkaasti oppivan
organisaation kulttuuriin liitetddn my&s avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. (Strémmer, 1999, 61-
63). Kun oppiminen on lisdksi sidoksissa muutokseen (Kauhanen, 1996, 119, Moilanen, 2001, 139),

se on yksi perussitouttamiskeinoista yrityskulttuurin muutostilanteessa.

Vaikutusvaltaisten yksil6iden mielipide muokkaa ryhmén mielipidettd. Tdmi korostaa johdon roolia
muutoksessa. Organisaation johtavien henkildiden oppiminen on edellytys organisaation
oppimiselle. (Strémmer, 1999, 95). Oppimisen kannustaminen on siten tiukasti sidoksissa muista

sitouttamiskeinoista erityisesti johtamistapaan.

5.8 Muita sitouttamisen keinoja

Edelld kisitellyt sitouttamiskeinot ovat yleisimmin kirjallisuudessa esitettyjd keinoja. Monissa
lahteissd kisitelldin suppeammin myds muita keinoja, joilla voi olla merkitystd henkildston
sitouttamisen ja yrityskulttuurin vihertymisen kannalta. N#iti ovat mittaaminen ja palaute,
tyOympdiristd, organisaatiorakenne sekd osallisuus. Kuten aiemminkin késitellyt sitouttamiskeinot,

myGs ndma voivat olla hyvin tiukastikin sidoksissa muiden keinojen kanssa.

Mittaaminen ja palaute

Halmeen (1997, 96) mukaan erityistd huomiota pitdisi kiinnittdd siithen, ettd ympiristGasioita
tydstetdan  huolella, muutoin on turha odottaa niiden yhdistdmistd yrityskulttuuriin.
Ympiristosuoriutumisen mittaaminen ja palautteen tuottaminen ovat tehokkaita keinoja sen

osoittamiseksi, eftd ympéristdasioilla on merkitystd. (Halme, 1997, 96).

ISO 14001-standardissa (1996) ja EMAS-asetuksessa (2001) asetaan myds mittaaminen yhdeksi
vaatimuksista. Niiden mukaan organisaation on ensinnikin luotava ja ylldpidettivd dokumentoituja
menettelytapoja sdidnndlliselle tarkkailulle ja mittauksille. Tarkoituksena on tarkkailla ja mitata
niiden toimintojen keskeisid ominaisuuksia, joilla saattaa olla merkittdvid ympdristdvaikutuksia.
Lisdksi tdytyy toteuttaa ympéristdjirjestelmén sddnnollisid auditointeja, joiden avulla miiritelldén
onko ympdristojdrjestelmé vaatimukset tdytetty, toteutettu ja ylldpidetty kunnolla sekd hankitaan
johdolle tarpeellista tietoa. (ISO 14001, 1996 ja EMAS, 2001).
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Mittaaminen ja palaute ovat myds yhteydessd muutoksen vaiheisiin. Hoffmanin (2000, 168-173)
ympdristopainotteista muutosta kisittelevdn mallin viimeinen vaihe on tilanteen jaidyttiminen.
Jotta uudet kulttuurin vihredt piirteet voitaisiin saada jaddytettyd pysyviaksi, henkildston on tarkedd

saada palautetta s1itd, mitd on jo saavutettu ja missi on vield parannettavaa.

TySympdiristd

Vain taloudelliset kannusteet eivdt voi yksin muuttaa organisaatiokulttuuria. On tdrkedd, ettd
yrityksesséd on hyvi ty0ympdristd, jossa tyontekijit voivat tehdi aloitteita. (Halme, 1997, 98).

Aldrichin ja Lorenzenin (1994, teoksessa Halme, 1997, 90-91) mukaan sisdinen ty6ilmapiiri on yksi
kulttuurin muutosta mahdollistavista tekij6istd. Tyontekijéiden motivaatiota voidaan parantaa
kytkemilld sisdiset tySympdaristdn ndkokohdat ulkoisiin ympiristdaspekteihin (Aldrich & Lorenzen,

1994, teoksessa Halme, 1997, 90-91).

Oreanisaatiorakenne

Hierarkinen organisaatiorakenne saattaa olla epédsopiva organisaatiolle, jossa on meneillddn
ympiristdmuutos. Litted organisaatiorakenne sopii paremmin holistiseen ympéristSjohtamiseen.
Hierarkinen rakenne ei kannusta tiimity&té ja yksiléiden aloitteellisuutta. (Halme, 1997, 96). Litted
organisaatiorakenne voi mahdollistaa my0s vihredn yrityskulttuurin syntyd. Olennaista kuitenkin
on, ettd jokainen henkil6stén jésen tunnistaa oman tySnsd ympéristovaikutukset. (Halme, 1997, 90-

91).

Kun ympiristéarvoja yritetddn yhdistdd yrityskulttuuriin, on tirkedd kiinnittdd huomiota myds
ympdristéjohtamisen organisointiin. Yrityksiin on perustettu esimerkiksi ympéristdjohtajien toimia
ja komiteoita. Komiteoiden avulla voidaan siirtdd hyodyllistd tietoa yksikdstd toiseen, jos ne
koostuvat eri osastojen jisenisti. Ne voivat suorittaa esimerkiksi sisdisii auditointeja.
Ympdristdjohtajille ja komiteoille tdytyy antaa riittdvésti varoja sekd valtaa, jotta he voivat
vaikuttaa piitoksentekoon organisaatiossa. (Halme, 1997, 95-96). Kulttuurimuutoksen
aikaansaamiseksi on tidrkedd kohdistaa resursseja, aikaa ja rahaa tehtdvidn vaativuuden mukaisesti

(Halme, 1997, 98).

Myos ISO 14001-standardissa (1996) ja EMAS-asetuksessa (2001) edellytetdén organisaation ja

vastuiden maddrittelyd. Ylimmin johdon on nimitettivd ympiristdjdrjestelmistd vastaamaan
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erityinen johdon edustaja. Hinen tehtdvandin on varmistaa, ett jarjestelmdvaatimuksia noudatetaan

ja raportoida asiasta ylimmaille johdolle. (ISO 14001, 1996 ja EMAS, 2001).

Emersonin ym. (1997, 154) mukaan on tédrked, ettd ympdristopainotteisen muutoksen selked alku
on visio. Sen tehtdvdnd on suunnan ndyttdminen ja kaikkien aktivoiminen toimintaan. Vision
pohjalta taytyy rakentaa tavoitteita, joiden avulla tehddin muutoksia itse prosesseissa. Jokaisen

tdytyy olla tietoinen omasta roolistaan ja tehtdvistiin. (Emerson ym. 1997, 154).

Jokaisen organisaation jidsenen on otettava vastuu ympéristdstdi omassa tyOssddn. Parhaan
kokonaisratkaisun saavuttamiseksi organisaatiossa tarvitaan kuitenkin ldheistd yhteisty6td. Aluksi
perinteisesti erillddn toimineiden yksikdiden vilisessd yhteistydssd saattaa olla ongelmia.
Samanlaisen taustan omaavat yksilét ovat omaksuneet samankaltaisen tavan ajatella ja puhua.
Toisilla ryhmillda on taas oma kielensd. Yhteisty6td kuitenkin tarvitaan holistisen
ympdristéjohtamisen vuoksi. Jotta organisaation laajuinen paras ratkaisu I6ytyisi, tulisi jérjestdd
esimerkiksi projekteja ja tapaamisia, joissa olisi edustajia erilaisista toiminnoista organisaation

sisdlld. (Halme, 1997, 98).
Osallisuus

Muutosprosessissa on ensiarvoisen tidrkedd johdon sitoutuminen, mutta my&s henkildstén on oltava
osallisena kaikissa aloitteissa. Muutosta voi tapahtua vain, jos yksildt, jotka ovat vastuussa
yksittdisistd prosesseista, ovat osallisena muutosprosessissa. (Emerson ym. 1997, 154). My®és
Hopfenbeckin (1993, 224-225) mukaan ympéristopainotteisen muutoksen aikaansaaminen on
mahdotonta ilman henkiloston osallistumista. Vaikutusmahdollisuudet ovat kuitenkin usein
rajalliset, silld yksil6iden asenteet ovat pitkélti muodostuneet jo koulutuksen ja henkilkohtaisen

sekd sosiaalisen kehityksen kautta. (Hopfenbeck, 1993, 224-225).

Hopfenbeck (1993, 224-225) toteaa, ettd henkil6ston kdytokseen voidaan kuitenkin vaikuttaa
monella tavalla ja siten luoda osallistumista. Keinoja tdhdn ovat ympéristSystivillisen
ty6ympdéristén ~ luominen,  ympdristdajatusten  yhdistiminen = muuhun  koulutukseen,
ympdristdparannuksia késittelevin keskustelun rohkaiseminen sekd ympénsténidkokulmien
yhdistiminen kannustusjarjestelmiin. (Hopfenbeck, 1993, 224-225). Myd&s osallisuus ja sithen
vaikuttaminen ovat siis tiukasti sidoksissa muiden sitouttamiskeinojen, esimerkiksi koulutuksen ja

palkitsemisen, kanssa.
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Tyson ja Jacksonin (1992, 198) mukaan osallisuus vaikuttaa ratkaisevasti sitoutumiseen. Mitd
enemmain henkil6kunta saa vaikuttaa muutoksen suuntaan, sitd sitoutuneempia he ovat
padtoksentekoprosesseissa ja todenndkdisesti sitoutuneempia itse muutosprosessiin. (Tyson &

Jackson, 1992, 198).

Osallisuus voi lisdtd yksilén sitoutumista luomalla tunteen siitd, ettd muutos on my6s hinelle
kuuluva asia. Tampereen kaupungin muutosprosessissa huomattiin, ettd yksildiden sitoutumista
edesauttoivat myds tehdyt haastattelut ja ryhmikeskustelut, silld ne lisdsivdat yksiliden
henkil6kohtaista ympéristoasioiden pohtimista. (Laine & Peltonen, 1996, 45). Lisiksi osallisuudella
on vaikutusta vastuuntuntoon. Henkilostd tuntee enemmin vastuuta niiden tavoitteiden
saavuttamisesta, joista pddttimiseen he ovat osallistuneet. Kun henkildstd osallistuu jo aikaisessa
vaiheessa, heiltd saatavaa tdrkedd tietoa, esimerkiksi tuotantoprosessien tuntemusta, voidaan

hyodyntédd. (Halme, 1997, 94).

5.9 Erilaisista sitouttamikeinoista ja niiden yhteyksistd

Tidssd luvussa on kisitelty sitd, ettd erlaiset sitouttamiskeinot ovat tiukasti sidoksissa toistensa
kanssa. Esimerkiksi viestintdd itsessddn voidaan pitdd tehokkaana ja tdrkednd sitouttamiskeinona,
mutta se voi toimia my®&s palkitsemiskeinona ja on edellytys arvojen muutoksen aikaansaamiselle.
Lisdksi viestinnin avulla vilitetddn tietoa koulutuksissa. Vield pidemmille ajateltuna, palkitseminen

viestinnin avulla on motivaation lisdimisen keino.

Erilaisten sitouttamiskeinojen tarkastelu erillisind ilmidini on siis tdysin mahdotonta. Sitoutumisen
aikaansaaminen ja organisaatiokulttuurin vihertyminen edellyttdvit, ettd kaikilla néilld osa-alueilla
onnistutaan.  Yleistettivdd mallia  siitd, miten sitouttamiskeinoja  pitdisi  soveltaa
organisaatiokulttuurin muutoksessa vihreimmdksi ei pystytd luomaan. Jokaiselle organisaatiolle on

luotava yksittdinen ratkaisu sen oman tilanteen mukaan.

My6s ISO 14001-standardissa (1996) ja EMAS-asetuksessa (2001) kasiteltyjd sitouttamisen keinoja
on kiyty ldpi tdssi luvussa. Niissd asetetaan vaatimuksia ainakin viestinndlle, koulutukselle ja

ympiristéjohtamisen organisoinnille (ISO 14001, 1996 ja EMAS, 2001). Ainoastaan titd ohjeistoa
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noudattamalla ei kuitenkaan pystytd luomaan riittivdd sitoutumista, vaan myds muut

sitouttamiskeinot on otettava huomioon.
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6 TULOKSENA HENKILOSTON SITOUTUMINEN JA VIHREA YRITYSKULTTUURI

6.1 Henkiléston sitoutuminen

6.1.1 Sitoutumisen tila

Onnistuneen muutosprosessin kdynnistdmisen ja tehokkaan sitouttamiskeinojen kiytén myéti voi
syntyd henkil6ston sitoutuminen. Sitoutuminen on edellytys sille, ettd muutos voidaan saada aikaan

eli saadaan luotua vihred organisaatiokulttuuri.

Halmeen (1997, 103) mukaan muutosta yrityksen toiminnassa ei voi tapahtua ilman yksiliden
kriittistd massaa. lhmisten on jaettava visio ja sitouduttava toimintaan, ennenkuin muutoksesta voi
tulla todellisuutta. Organisaation sitoutumista tarvitaan, jotta ympiristonakokohdat voidaan
integroida organisaation toimintaan. (Halme, 1997, 103). Decin ja Ryanin (1985, teoksessa Jones &
Welford, 1997, 128) mukaan muutoksen ollessa myds tydntekijoiden vaikutusvallan alla, ihmiset
eivit ole ainoastaan motivoituneita, vaan myds luovia, tietoisesti joustavampia, positiivisempia,
terveempid ja he tukevat todennikdisemmin myds muiden itsendisyyttd. Sen vuoksi yrityksen, joka
kehittdd uutta organisaatiokulttuuria, pitédisi pystyd sitouttamaan kaikki organisaation tydntekijét

muutokseen. (Jones & Welford, 1997, 128).

Jonesin ja Welfordin (1997, 147) mukaan kulttuurinmuutosprosessi epdonnistuu ilman yksiléllistd
sitoutumista muutokseen. Johdon tulee tietysti toimia muutosprosessin kdynnistdjdnd, mutta sen
pitdisi keskittyd ihmisten aktivoimiseen. Tdma4 tarkoittaa ihmisten kykyjen tunnistamista, arvostusta
heiddn kyvylleen tehdd hyvid péditoksid ja luottamusta heiddn kykyihinsd ja kokemukseensa,

intuition korostamista ja joustavuuden lisdémistd. (Jones & Welford, 1997, 147).

Sitoutumisen tila voidaan saavuttaa onnistuneen muutosprosessin kéynnistdmisen jilkeen.
Beaumontin ym. (1993, 210) mukaan sitoutumisen saavuttamisen edellytyksend on onnistunut
HRM (human resource management), jonka ldhtSkohtana on onnistunut polititkka. Téll6in kaikki
organisaation jisenet ovat sitoutuneita kollegoihinsa ja organisaation selvésti ilmaistuihin sekd

ymmirrettyihin padméériin (Beaumont ym, 1993, 210).
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Kun sitoutumisen tila on saavutettu, on tirkedd myds pystyd ylldpitdmidn sitd. Ylldpitdmisen
kannalta on tdrkedd, ettd ihmiset saavat tuntea tekevinsd jotain tehokasta vilittémasti, silld toiminta

vasta ajan kuluttua vihentdd sitoutumista (Tyson & Jackson, 1992, 198).

Vaikka johdon sitoutuminen on avaintekijd, muutoksen edellytyksend on koko henkildstén
sitoutuminen. Siksi monet yritykset ovat ulottaneet kannustejdrjestelménsd koko henkiléstéon, eikd
endd puhuta vain johdon optioista. Pelkidn johdon kannustaminen ja sitouttaminen kohdistaa
huomion ainoastaan johdon rooliin. Koko henkil6ston sitouttaminen vaikuttaa myds yrityksen

vakauteen ja arvoon. (Barkema & Gomez-Meia, 1998, teoksessa Eronen, 2001, 201).

Carnallin (1990, teoksessa Tyson & Jackson, 1990, 200-201) mukaan ihmisten sopeutumisessa

muutokseen on viisi pddasiallista askelta, jotka kisittelevit tyGstd suoriutumista, itsekunnioitusta

sekd reagointia muutokseen.

1. Kieltdminen. Kun thmiset kohtaavat muutoksen mahdollisuuden, he arvostavat suuresti nykyisid
olosuhteita ”Olemme aina tehneet ndin”-ajattelun mukaisesti.

2. Puolustautuminen. Kun ihmiset huomaavat, ettd muutosta on alkanut tapahtua, he masentuvat
kyvyttdmyydestddn selviytyd muutoksesta. Téatd luonnehtii puolusteleva kaytss.

3. Vanhojen tapojen hylkddminen. Uudella kayttdytymiselld nidyttdd alkaa olevan arvoa ja
optimismia alkaa esiintyd. Thmiset alkavat puhua avoimesti uusista systeemeista.

4. Sopeutuminen. [hmiset alkavat testata uutta tilannetta yksityiskohtaisesti ensimmadisti kertaa.

5. Sisdistiminen. Organisaatiossa on tapahtunut muutos ja sithen on sopeuduttu. Tédsséd vaiheessa on
tirkedd, ettd ithmiset huomaavat olleensa tehokkaita muutoksessa. (Tyson & Jackson, 1992, 200-

201).

Niistd kohta viisi, sisdistdminen on rinnastettavissa sitoutumiseen. Muutokseen sopeutuminen voi
tarkoittaa muun muassa uusien arvojen hyviksymistd ja omaksumista, mikd on myds sitoutumisen
edellytys. My®ds tissi teoriassa korostetaan yllapitimistd siten, ettd ihmisten on tirked huomata
saaneensa tehokkaasti jotain aikaan. Tdmén perusteella voidaan piditelld myds, ettd muutokseen
sitoutuminen voi syntyd vasta, kun on ldpikdyty monia edeltdvid tunnetiloja ja muun muassa pyritty
puolustautumaan muutosta vastaan. Toisaalta Carnallin (1990, teoksessa Tyson & Jackson, 1990,
200-201) mukaan sisdistiminen, sopeutuminen ja siten sitoutuminen voi syntyi vasta silloin, kun
muutos on jo tapahtunut. Yleisesti sitoutumista pidetddn kuitenkin muutoksen tapahtumisen

edellytyksena.
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Argyriksen (1998) mukaan sitoutumisessa on kyse ihmisen energian luomisesta ja mielen
aktivoimisesta. Ilman sitoutumista mikd tahansa uusi idea tai aloite kohtaa kovia haasteita.
Sitoutumista voi tapahtua kahdella tasolla: ulkoista ja sisdistd sitoutumista. Niiden eroja selventdd

taulukko 1. (Argyris, 1998).

Ulkoinen sitoutuminen Sisdinen sitoutuminen

Muut mé#rittelevit tehtavit Yksilo médrittelee tehtdvit

Kiytds, jota vaaditaan tehtdvien suorittamiseksi on muiden | Yksilo mdirittelee kdytoksen, joka vaaditaan tehtdvin

mdirittelemdd suorittamiseksi

Suoriutumistavoitteet ovat johdon méérittelemid Johto ja yksilo mairittelevit yhdessd suoriutumistavoitteet,

jotka ovat yksilolle haasteellisia

Tavoitteen tirkeys on muiden méiirittelema Yksilé méidrittelee tavoitteen, pddmairin tirkeyden

TAULUKKO 1 Ulkoisen ja sisdisen sitoutumisen erot (Argyris, 1998)

Ulkoinen sitoutuminen on tilanne, jossa tyontekij6illd on vain vdhdn mahdollisuuksia vaikuttaa
omaan kohtaloonsa. Mitd vihemmin yksil6lld on mahdollisuuksia vaikuttaa omaan eldmidnsi, sitd
vihdisempidid on sitoutuminen. Jos johto yksipuolisesti méirittelee tyGolosuhteet, voi syntyd vain
ulkoista sitoutumista. Tdlloin tyontekijéiden tehtdviksi jdd vain se, mitd heiltd odotetaan. (Argyris,

1998).

Jos johto haluaa henkil6stén ottavan enemmin vastuuta omasta kohtalostaan, heidén tulisi rohkaista
sisdistd sitoutumista. Tdssd tapauksessa sitoutuminen syntyy sisdltdpdin, silld yksilét ovat
sitoutuneita projektiin tai ohjelmaan tai muuhun sellaiseen omista syistddn ja motivaatiostaan.
Sisdinen sitoutuminen on osallistumista ja lahelld késitettd empowerment. Mitd enemmén ylin johto
toivoo sisdisti sitoutumista, sitd enemmain sen tdytyy yrittdd aktivoida henkil6stéd pddmadrien ja
tavoitteiden asettamiseen ja niiden saavuttamiskeinojen mddrittelyyn. Kaikkien organisaation

jdsenten mukaan ottaminen suunnitteluun on kuitenkin rajoitettua. (Argyris, 1998).

Lisdksi on muistettava, ettd tdydellistd sitoutumista eli tilannetta, jossa kaikki jdsenet ovat tdysin
sisdisesti sitoutuneita ei todennikoisesti koskaan voida saavuttaa. Tosiasiassa on mahdollista, ettd
organisaatiossa on sitoutumista eri tasoilla ja silti tyd saadaan tehdyksi. Tyontekijit eivdt voi
sitoutua sisiisesti, jos joku kontrolloi heitd koko ajan top down-mallin mukaisesti johdosta késin.

(Argyris, 1998).
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Sisdisen sitoutumisen luomisessa eivit yleensd toimi perinteiset kannustinjédrjestelmat, esimerkiksi
parempi palkka, paremmat uramahdollisuudet tai kuukauden ty6ntekijd palkinto, vaan ne
synnyttivit usein vain ulkoista sitoutumista. T&ll6in henkilostd yrittdd tehdd sitd, mitd heiltd
odotetaan. Monien muutosohjelmien vikana on se, ettd mddriteltyine askelineen ne ovat omiaan
luomaan vain ulkoista sitoutumista. Sisdistd ja ulkoista sitoutumista voi esiintyd organisaatioissa
rinnakkain. Empowermentin kannalta on olennaista, mikd niiden suhde on organisaatiossa.
Henkilokohtaista sitoutumista syntyy vain, jos ty6 sallii sen, johto on vilpitn ja palkinnot edistdvét

sitd. (Argyris, 1998).

Argyriksen (1998) mallin mukaan sisdisen sitoutumisen tilaa voidaan pitdd tavoitellumpana.
Sisdinen sitoutuminen korostaa yksilén vaikutusmahdollisuuksia, joita on kisitelty luvussa 5
osallistumisen sitouttamiskeinona. Argyris (1998) kyseenalaistaa monien muiden perinteisten
sitouttamiskeinojen kidytdn sisdisen sitoutumisen luomisessa, silld ne saattavat vahvistaa sellaista
kidytostd, jota oletetaan odotettavan. Siksi sitouttamisessa pitdisi kiinnittdd erityistd huomiota
henkiléstén  osallistumis-, aloitteenteko- ja  vaikuttamismahdollisuuksiin. Vaikka tydssid
onnistuttaisiin, tiydellisen sitoutumisen saavuttaminen on epdtodenndkdisti. Sen sijaan sitoutumista

voi esiintyd Argyriksen (1998) mukaan eri tasoilla ja silti muutos voi tapahtua.

6.1.2 Sitoutumisen ja yrityskulttuurin suhteesta

Sitoutumisen aikaansaamisen ja kulttuurin vihertymisen vaikeutta on kisitelty tdmdn raportin
aiemmissa luvuissa. Vield tdssikin on syytd kiinnittdd huomiota sithen. Halmeen (1997, 103)
mukaan kulttuurinmuutos vihreimmiksi on asteittainen, pitkd oppimisprosessi. Sitoutumisen
aikaansaamiseksi ja sitd kautta, kulttuurinmuutoksen syntymiseksi ympéristémuutoksen ohjelman
tulee olla nimenomaan kyseiselle organisaatiolle raddtildity. Yrityksen tilanne tdytyy ottaa
muutosprosessissa huomioon. Mallia on mahdollista kopioida yrityksestd toiseen, mutta ei voida

taata, ettd sama malli sopii eri tilanteissa oleville yrityksille. (Halme, 1997, 103).

Kuten jo luvussa 3 on todettu, sitoutumisen ja vihredn yrityskulttuurin suhde on erdénlainen
kiertokulku. Toisaalta, vihrein yrityskulttuurin synnyn edellytyksend on sitoutuminen muutokseen.
Jos kulttuurin muutos on syvillinen, organisaation jisenille kehittyy sen vaikutuksesta sitoutumista

jatkuvaan ympéristénsuojelun parantamiseen (Halme, 1997, 87). Yrityskulttuurin muutoksen ja
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sitoutumisen suhdetta ei siis voida tarkastella vain siitd nikékulmasta, ettd sitoutuminen olisi
ainoastaan edeltdvi tekijd. Jotta uusi yrityskulttuuri voisi synnyttdd sitoutumista, on kiinnitettivi
huomiota siihen, ettd se tukee organisaation tulevia toimintoja, erityisesti sitoutumista ympiristd6n

(Beaumont ym. 1993, 201-202).

ISO 14001-ympénst6jirjestelmistandardissa (1996) yhtend tavoitteena pidetddn organisaation
jdsenten  sitoutumista.  Standardin = kidyttéd  opastavassa  liiteosassa  todetaan,  ettd
“ympiéristdjdrjestelmidn  menestyksekds toteuttaminen edellyttdd kaikkien organisaatiossa
tyoskentelevien sitoutumista.” My6s standarditekstin mukaan sitoutumisen pitéisi l4hted liikkeelle
ylimmistd johdosta késin. (ISO 14001, 1996). Sitoutumista voidaan siten pitdd myds
ympdristdjdrjestelmén toteuttamisessa sekd edellytyksenid ettd lopputuloksena. Yrityskulttuurin
muutosta ISO  14001-standardissa (1996) tai EMAS-asetuksessa (2001) ei kisitelld.
Ympiristdjdrjestelmd on yksinddn yrityskulttuurin muutosta varten lilan tekninen tydékalu.
Kulttuurin muutoksella vihredksi ympéristénsuojelu pyritéddn viemddn syvemmaille organisaatioon

kuin pelkdn ympéristdjérjestelmén avulla.

6.2 Vihred yrityskulttuuri

6.2.1 Vihred yrityskulttuurt muutosprosessin tuloksena

Vihredn yrityskulttuurin ja sitoutumisen suhde on tiivis. Erinomaista ympéristdasioiden hoitoa voi
esiintyd vain, jos jokainen organisaation jdsen sitoutuu todellisuudessa. Organisaatiokulttuurissa on
kiinnitettdvd huomiota siihen, ettd se tukee organisaation tulevia toimintoja, erityisesti sitoutumista
ympdaristéén. Organisaatiokulttuuri ja sen kautta ihmiset ovat avaintekijoitd organisaation
ympdristdvastuussa. Vastuu rakentuu sen mukaiseksi, millaista ihmiset uskovat sen pitdvin olla
huolehtiakseen paremmin ympdristdstddn. Taloudelliselle menestymiselle voi aiheutua uhka, jos

strategia ja kulttuuri eivit ole yhteensopivat. (Beaumont ym. 1993, 201-202).

Vihred organisaatiokulttuuri voi syntyd yrityksiin  vain  muutosprosessin  tuloksena.
Ympiristonsuojelu ei ole aiemmin ollut yksi yritystoiminnan peruslédhtokohdista, vaan sen alkanut
lisdtd merkitystddn vasta viime vuosikymmenien aikana. Siten vihreddn yrityskulttuuria on tdhin

mennessi esiintynyt todennikoéisesti hyvin harvoissa yrityksissi.
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Linnasen ym. (1994, 219) mukaan ympéristénsuojelullisen muutoksen edellytykseni on
organisaatiokulttuurin muuttuminen vihreimmiksi. Kokonaisvaltainen muutos yrityksessid vaatii
koko henkilostén sitoutumista ympéristévastuuseen. Toiminnan todellinen muutos  vaatii
organisaation jdsenten sisdisen arvomaailman muuttumista, silld muutoin ympéristévastuullisuus jii
pinnalliseksi. (Linnanen ym. 1994, 219). Tdmin muutosprosessin kulkua ja onnistumisen

edellytyksii on tarkasteltu tdimén raportin aiemmissa luvuissa.

Kulttuurin muutoksessa on oleellista huomata tehtivdn vaikeus. Se edellyttdd organisaation
perusoletusten ja arvojen, tyén luonteen ja tydntekijéiden roolien tutkimista ja uudelleen muotoilua.
Kulttuurin -~ muuttamiseen  kuuluu  yleensd uusien taitojen ja tiedon, tavoitteiden,
suoriutumismittareiden, palkitsemisjdrjestelmien ja koulutusohjelmien kehittdminen sekd
epdmuodollisten rakenteiden kehittiminen. Niiden pitdisi tukea uutta kulttuuria. (Stead & Stead,
1996, 197-198). Organisaatiokulttuuria on erityisestt lyhyelld aikavélilld vaikea muuttaa. Pitkalld
aikavililld tapahtuvaa muutos edellyttdd organisaation johdolta sanojen lisdksi uutta kulttuuria

tukevia tekoja. (Juuti, 1994, teoksessa Kauhanen , 1996, 24).

My6s Beaumontin (1993, 205-208) mukaan organisaatiokulttuurin muuttaminen on vaikeaa ja
sithen tarvittava aika voi olla hyvin pitkd. Todellinen haaste on arvojen ja uskomusten
muuttamisessa. Kulttuurin tilaa ei kuitenkaan koskaan voida pitd4 staattisena vaan muutos pitiisi
nidhdd sopeuttavana oppimisprosessina. Toisaalta vahva ja joustamaton kulttuuri saattaa olla myds
este kehittymiselle jatkossa. (Beaumont ym. 1993, 205-208). Tdmén vuoksi vihredn yrityskulttuurin
olennaisiin piirteisiin tulisi kuulua myés joustavaus ja avoimuus. Olennaista siind kuitenkin on, ettd

ympdéristdarvot pysyvit tirkeind, vaikka muut kulttuurin osat voivatkin muuttua.

Yrityskulttuurin tutkijat ovat pyrkineet 16ytimidn keinoja siithen, kuinka yrityskulttuuria voidaan
tietoisesti muuttaa. Niitd keinoja voidaan ryhmitelld muun muassa sen perusteella, mink tasoiseen
ilmi6dén  muutospyrkimykset kohdistuvat. Pinnallisimpia lienevdt johtamiseen liittyvit
muutospyrkimykset ja seuraavalla tasolla arvojérjestelmiddn kohdistuvat muutospyrkimykset.
Syvillisin taso on pyrkimys muuttaa symbolisen kentdn ohella my6s yrityskulttuuriin liittyvid

perusoletuksia. (Juuti, 1997, 156).

Tarkedd on organisaatiokulttuurin muotoileminen sellaiseksi, ettd se innostaa ihmisid kdyttdméin

uutta  visiota. Avainasemassa on konkreettisten tekojen luominen vision tueksi.
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Kulttuurinmuutoksessa ei yleensd ole kyse johtajien kyvystd muutoksen aikaansaamiseen vaan

heiddn halustaan tehdd niin. (Beaumont ym. 1993, 205-208).

Linnasen ym. (1994, 221-222) mukaan organisaatiokulttuurin vihertyminen yrityksessid antaa
pohjan yrityksen ympdristostrategian valinnalle. Sopeutumisstrategiaa noudattava yritys eriyttdd
ympiristdsektorinsa ja toteuttaa vain tiettyjd uudistuksia. Talldin koulutetaan vain ympiristSasioista
vastaavia. Aktiivista ympdristdstrategiaa noudattava yritys integroi ympéristdasiat muuhun
johtamisjarjestelmadnsd. Koulutuksella pyritddn lisdimiin koko henkilostén ympiristGtietoisuutta.
Kokonaisvaltaista ympéristostrategiaa voidaan pitdd edistyksellisimpdnd. Tdmi edellyttdd todellista
kulttuurin muutosta, silli ympéristokysymykset eivit ole endd alisteisia muulle liiketoiminnalle.

Ympiristéarvoista muodostuu koko henkil6stéd yhdistavi filosofia. (Linnanen ym. 1994, 221-222).

Myds kansallinen kulttuuri vori olla tdrked vaikuttava voima yrityskulttuurissa (Beaumont ym. 1993,
205-208). Muita organisaatiokulttuuriin vaikuttavia tekijoitd ovat organisaation ik&, toimiala,

omistajuus, sijaintipaikka ja henkilstérakenne (Juuti, 1994, teoksessa Kauhanen, 1996, 24).

Steadin ja Steadin (1996, 88) mukaan jaetut kokemukset, motiivit, visiot, myytit, arvot ja jaettu kieli
edustavat organisaatiokulttuuria. Ne ovat tirkeitd, koska ne ovat yhteisén jakamia. Ne edustavat
organisaation todellista kognitiivista luonnetta. (Stead & Stead, 1996, 88). Myds Beaumontin (1993,
205-208) mukaan kertomukset, vitsit, myytit ovat olennainen osa organisaation kulttuuria. Ne
muodostavat tapahtumista organisaation historiaa ja arvostetun perinndn seki jaettujen tarkoitusten
ldhteen. (Beaumont ym. 1993, 205-208). Jotta organisaatiokulttuuria pystyttdisiin muuttamaan

vihredksi, on tirkedd vaikuttaa my6s nédihin kulttuurin kognitiivisiin elementteihin.

Handy ja Harrison (1987, teoksessa Emerson & Welford, 1997, 58) ovat luokitelleet

organisaatiokulttuurit neljdan luokkaan:

1. Power. Voimakulttuurissa voimaa arvostetaan ja voimakas johtaja on dominoiva ja alaiset
hinesta riippuvaisia. Johtamistyyli on persoonallinen ja epdmuodollinen.

2. Role. Roolikulttuurinen organisaatio on roolien ’setti”, jonka tarkoitus on suorittaa organisaation
ty6. Johtamistyyliin kuuluvat muodollinen kommunikaatio ja standardisoidut menettelytavat.
Tiarkeitd ovat roolit, eiviitkd ithmiset.

3. Task. Tehtdvikeskeisessd kulttuurissa tyoskentelee ryhmd taitavia ihmisid, jotka ovat
keskittyneitd projektiin tai tehtdvddn. Thmiset ovat joustavia ja pitevid. Yrityksen painotus on

suunnittelussa ja kehittdmisessd. Johtamistyyli on ystavillinen, innostava ja yhteistyGti tekevi.
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4. Person. Henkilokeskeisessd organisaatiokulttuurissa yksild on tirkein. Organisaatio nikee
roolinsa lahjakkaiden yksil6iden resurssien kiyttdjdni, jotka arvostavat tydntekoa itsekseen ja
paitdksentekoa itse. Johtamistyyli on neuvotteleva, ei kiskeva.

(Handy & Harrison 1987, teoksessa Emerson & Welford, 1997, 58)

Erilaiset kulttuurit ovat toimivia yrityksen kehittymisen eri vaiheissa. Voimakulttuuria tarvitaan
yleensd kehittdmisvaiheessa, perustamisen jidlkeen kulttuuri muuttuu usein roolikulttuuriksi, mutta
myShemmin ulkopuolisen maailman muuttuessa, tiytyy siirtyd sopeutuvampaan tehtavikulttuuriin.

(Handy & Harrison 1987, teoksessa Emerson & Welford, 1997, 58)

Enlaisten  kulttuurien  ominaisuuksilla on  yhteys my6s  ympéristokdyttdytymiseen.
Voimakulttuurisen organisaation sitoutuminen ympdéristovastuuseen riippuu keskeisimpien
henkil6diden asenteista. Yritys joko on ympdéristévastuullinen tai ei. Roolikulttuuri saattaa edistdd
ympdristévaatimusten noudattamista ja niiden seuraamista, mutta ei luo muutosta, jos ndiden
sddntjen noudattaminen on jo normi. Tehtdvikulttuuri ei sensijaan aina edistd tiukkaa sitoutumista
esimerkiksi ympéristdjdrjestelmédn tai sddntdjen noudattamiseen, mutta sen avulla voidaan saada
aikaan muutosta organisaatiossa. Henkildkeskeinen kulttuuri sitoo ja motivoi ihmisid ldheisten
suhteiden avulla. Siind voidaan olettaa osallistuvan johtamisen ja ympdiristdstd vélittdvin asenteen

olevan osa laajempaa sosiaalista vastuuta. (Emerson & Welford, 1997, 58-59).

Hopfenbeckin (1993, 69) mukaan vihreille yrityskulttuurille voidaan méédrittdd kolme avaintekijii.

Ne ovat:

1. Ekologisesti herkkd ylempi johto. Tdmé on tédrkeintd esimerkkind organisaatiolle. Johtajan
tekojen pitdisi heijastaa vihreitd arvoja eiké sanojen ja tekojen vililld saa olla ristiriitaa.

2. Symbolien kidyttdminen sdvyn sddtimiseksi” vihreammaksi. Tdmd voidaan saavuttaa
kulttuurisilla artefakteilla, joita voidaan kehittdd ekologisesti. Huomiota tulisi kiinnittdi
esimerkiksi siihen, kuinka ehdotukset tehd#zn ja millaisia puheenaiheita on keskusteluryhmissi.
Lisdksi voidaan perustaa ekoilmoitustaulu sekd kanssakdyntid ympéristdorganisaatioiden kanssa
sekd kiinnittdd huomiota nidkyviin symboleihin, esimerkiksi hankkimalla ymparistoystivilliset
yrityksen autot ja viherkasveja.

3. Kiyttdytymisen muuttaminen onnistumisen kokemusten kautta. Tédssd ovat tiarkeitd muun muassa
henkilostén palkitseminen, kurssien ja seminaarien jérjestiminen, koulutusohjelmien

muuttaminen ja lehdistStiedotteet. (Hopfenbeck, 1993, 69).
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6.2.2 Laatukulttuurin yhteys vihredin yrityskulttuuriin

Laatu- ja ympdéristjohtamisella on todettu olevan paljon yhtymikohtia. Monissa yrityksissi on niitd
on yhdistetty keskendén ja siten luotu myds ympdristélaatua. Leskisen (1998, 20-21) mukaan laatu-
ja ympdristdajattelun yhdenmukaisuus on ilmeinen ja ympdristojarjestelmdd voidaan pitdd
laajennettuna laatujdrjestelmind. Eroa on sidosryhmissé, silld laatu késittelee vain yrityksen ja
asiakkaan suhdetta, mutta ympéristdjérjestelmassd ovat mukana muutkin sidosryhmit. (Leskinen,

1998, 20-21).

Silenin (1998, 47-48) mukaan laatukulttuurissa organisaatiokulttuurin arvot, normit ja
perusoletukset tukevat kokonaisvaltaista laadun tekemistd ja toiminnan jatkuvaa kehittdmista.
Organisaation toimivalla laatukulttuurilla Silen (1998, 47-48) tarkoittaa sitd, ettd yritys ymmirtad
laaja-alaisen ja moniulotteisen laadun késitteen ja oman toimintansa tdhin ymmirrykseen
pohjautuen. Laatukulttuuria edistddkseen organisaation on pyrittdvd rakentamaan sellainen
organisaatiokulttuuri, jonka ddripd4nd toimii vakuuttavaa ja lumoavaa laatu tuottava toimintatapa.

(Silen, 1998, 47-48).

Laatukulttuurin rakentamisessa on tavoitteena luoda laadusta eldméintapa organisaatioon. Tille
muutokselle ei ole olemassa tehokasta ohjelmaa, vain yleisid suuntaviivoja. Yritykset ovat
yksittdistapauksia, joten monikohtaiset listat eivdt toimi kaikilla. Yleisind suuntaviivoina
ensimmdisend analysoidaan organisaatiokulttuuri ja laaduntuottokyky, toiseksi analysoidaan
organisaation ulkopuolisen yhteistydverkoston laaduntuottokyky ja kehittdmistarpeet, kolmanneksi
tiivistetddn pitkédn aikavilin laatustrategiaan ja sitd tukevan kehittimisohjelman muotoon. Huonosti
toimiva laatukulttuuri saattaa sementoitua paikalleen jdykédsti rakennetun ja yrityksen

johtamisjérjestelmastd irrallisen ISO 9001 laatujérjestelmin kautta. (Silen, 1998, 55-63).

6.3 Vihredn yrityskulttuurin mddritelmd ja sen synnyn edellytykset

Vihredn yrityskulttuurin synnyn edellytykset voidaan tiivistdd kuvion 6 avulla. Kuvio pohjautuu
kuvioon 1 (s. 14). Kuvion 1 perusteella muodostettiin tdimén tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
Kuvioon 6 on tiivistetty keskeisimmét havainnot siitd, mitkd seikat kussakin muutokseen liittyvassi

ilmidssd korostuvat tirkeimpini vihredn yrityskulttuurin luomisessa.
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Muutoksen vaiheet J Muutokseen sitouttamisen keinot I
l |
-Organisaation tilanteeseen raétildidyt -Organisaation tilanteeseen raitiloidyt

-Eteneminen vaiheittain -Ensisijaista johdon sitoutuminen
-Johdon roolin tirkeys -Sitouttamiskeinojen keskindiset

-Side ympiristojirjestelmin yhteydet
rakentamisen -Vihredssd muutoksessa erityisen

vaiheisiin tirkeitd

Y \
Sitoutuminen I‘i
-Muutoksen edellytys

-Sisdistd sitoutumista
-Sitoutumisen tilan saavuttaminen
edellyttdd tarkkaa sitouttamiskeinojen

kéiyton tarkastalua

Y

Vihrei yrityskulttuuri i—-—

|

-Kulttuurin muuttamisen vaikeus

-Ei staattinen tila, mutta sisdltd4 aina
vihreit arvot
-Eliméintapana organisaatiossa
ympdristonsuojelu
-Vihreit arvot, artefaktit ja

perusoletukset

KUVIO 6 Vihredn yrityskulttuuri ja sen synnyn edellytykset

Muutoksen kulun vaiheista on esitetty monenlaisia teorioita, joita on késitelty luvussa 4. Yhtd
yhtendistd muutoksen vaiheita kuvaavaa mallia ei kuitenkaan voida aina soveltaa, vaan
vaiheistuksen on oltava yrityksen tilanteeseen rdatildity. Yhteistd eri teorioilla ndyttdd olevan
kuitenkin se, ettd muutoksen tulist kulkea sulattamisesta uusien toimintatapojen jiddyttdmiseen.
Muutosprosessissa korostetaan erityisesti sen ldpiviemistd vaiheittain, suppeammista projekteista

koostuen (esimerkiksi Strémmer, 1999, 96-97). Lisiksi johdon roolilla on tidrked merkitys,



73

erityisesti prosessin alkuvaiheessa (muun muassa Linnanen, 1994, 223, ja Tyson & Jackson, 1992,

206-207).

Ympdristdjdrjestelmidt pyrkivat tarjoamaan viitekehyksen muutoksen vaiheille. Vaikka standardin
avulla ei varsinaista muutosta voidakaan saada aikaan, se tarjoaa toimivan kehyksen muutoksen
vaiheittaisuuden suunnittelulle ja vilitavoitteiden asettamiselle. Jirjestelmidn rakentaminen
edellyttdd myGs sen suunnittelua, missd muutosprosessin vaiheessa toteutetaan mikékin standardin

edellyttdma kohta.

Sitouttamisen keinoilla (luku 5) nédyttdd olevan kaksi yhtymikohtaa muutoksen vaiheiden kanssa.
Ensinnikin, myés sitouttamisen keinojen kdytén tdytyy olla organisaation tilanteeseen rditiloity.
Yleispdtevdd kaavaa siitd, miten keinoja tulisi kdyttdd vihredn muutoksen aikaansaamiseksi, ei
pystytd esittimdin. Toiseksi, mySs sitouttamisen keinojen kohdalla korostetaan johdon roolin ja

erityisesti johdon sitoutumisen tirkeytta.

Sitouttamisen  keinoissa on  tdrkedd huomata mySs  keinojen  yhteys  toisiinsa.
Ympiristopainotteisessa muutoksessa esimerkiksi viestintd voi olla tehokas palkitsemiskeino
(Linnanen, 1997, 180-181). Ylipddnsd ympdérist6johtamisen alan kirjallisuudessa on késitelty
sitouttamisen keinoista eniten koulutusta ja viestintid, jotka ndyttdvit siten aiemman kirjallisuuden

perusteella olevan tdrkeimmat sitouttamiskeinot vihreédn yrityskulttuurin luomisessa.

Johdon sitoutuminen on tirkedssd roolissa, mutta muutoksen aikaansaamiseksi edellytetddn koko
henkiléstén  sitoutumista.  Téllaisen  sitoutumisen  saavuttaminen  edellyttdd  tarkkaa
sitouttamiskeinojen kiytén tarkastelua. Argyriksen (1998) mallin mukaan olisi pystyttdvd
saavuttamaan organisaation sisdlld p#dasiassa sisdistd sitoutumista, jotta sitoutuminen syntyisi

yksilén sisédltdpdin, omista motivaatioldhteista.

Huomiota muutosprosessissa kiinnittdd myds sitoutumisen ja yrityskulttuurin suhde. Se on
erddnlainen kiertokulku, silld vihredn yrityskulttuurin synnyn edellytyksend on sitoutuminen, mutta
uusi kulttuuri voi myds synnyttdd sitoutumista. Sitoutuminen ympéristdnsuojeluun ja vihred

yrityskulttuuri vaikuttavat vahvasti toistensa olemassa oloon.

Koko onnistuneen muutosprosessin seurauksena voi syntyd vihredd yrityskulttuuria. Kulttuurin

muuttamisen osalta kirjallisuudessa on korostettu ennenkaikkea sen vaikeutta. Vihreille
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yrityskulttuurille ei ole kirjallisuudessa aiemmin esitetty maidritelmdd. LihtSkohtana sen
maddrittelylle on huomattava, ettd kulttuuri et koskaan ole staattisessa tilassa, vaan sen muiden osien
muuttuessa olisi ympdéristéarvojen sdilyttdvd. Laatukulttuurin mdadrittelyn (Silen, 1998, 47-55)
pohjalta my®&s vihreén yrityskulttuurin tavoitteena voidaan pitdd sitd, ettd ympdristonsuojelusta tulee
eldmintapa organisaatioon ja ettd tehtivd on luoda organisaatiokulttuuri, joka toimii siten, ettd

ympdéristdasioiden hoito on vakuuttavaa ja jopa lumoavaa.

Scheinin (1987, 32) esittimédn organisaatiokulttuurin  méiéritelméddn pohjautuen vihredn
yrityskulttuurin voidaan mééritelld sisdltdvan vihredt artefaktit, arvot ja perusoletukset. Kdytdnnossé
siten artefaktien eli erilaisten ihmisten luomusten, symbolien ja kéyttdytymisen tulee tukea
ympdristonsuojelua, perusarvoissa tulee olla ldhtSkohtana ympiristonsuojelu ja ympéristénsuojelun
tulee olla itsestddnselvyys, toimintaa ohjaava perusoletus. Vihred yrityskulttuuri voidaan méédritella
sellaiseksi  eldmdintavaksi organisaatiossa, jonka perusarvoihin ja -oletuksiin  kuuluu

ympdristoasioiden erinomainen hoitaminen.
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7 KEHITTAMISTUTKIMUKSEN TULOKSET JA NIIDEN ARVIOINTI

7.1 Muutoksen vaiheistuksen tarkastelu

7.1.1 Muutoksen ldhtdkohtana ympéristdasioiden hoidon nykytila

GWS Systemsin ympdristdasioiden hoidon nykytilasta hankittiin tietoa dokumentteihin
perehtymisen ja haastattelujen avulla. Haastatteluissa selvisi, ettd ympéristdasioiden eteen on tehty
muitakin asioita kuin varsinaisesti on dokumentoitu. Yrityskulttuurin muutoksessa vihreidksi
ympiristénsuojelun  nykytilan selvittdminen oli olennaista muutosprosessin l&dhtékohdan
selvittdmiseksi. Ympéristonsuojelua késittelevid dokumentteja oli  kerdtty ympéristdasioita
kisittelevddn mappiin. Lisdksi kisittelin joitakin erillddn saamiani dokumentteja, kuten talonsisdisid

tiedotteita.

Ympiristojarjestelmdd varten Keljon yksikossd on tehty alustava katselmus. Sen tekivit
ympdristéjohtamisen opiskelijat Tuula Eloranta ja Kari Airaksinen. Siind on tunnistettu monia jo
silloin olemassa olleita ympiristéasioiden hallintamenettelyjd. Jétteet lajitellaan syntypaikallaan
metalliromuun, kuivajitteeseen, puujitteeseen, kerdyspaperiin ja erilaisiin ongelmajatteisiin.
Ongelmajitteiden varastointialueella havaittiin tdlloin puutteita. Olemassa olevalla ISO 9001 laadun
hallintajdrjestelmilld voi olla myds ympdristénsuojeluun liittyvid osia. Laatujdrjestelmédn mukaan
ympéristdasiat kuuluvat tehdaspiéllikon vastuualueeseen, joka oli delegoinut osan tehtidvistd

osastonsa suunnittelijalle. (Alustava ympéristokatselmus).

Ympdristovastuista on tiedotettu henkildstolle perehdyttdmisvaiheessa. Henkildsté on osallistunut
ympiristdasioiden kehittdmiseen muun muassa tekemalld aloitteita veden kulutuksesta ja
pakkauksesta. Ymparistokuormitusta vdhentdd myds palkkausjarjestelmd, jossa raakkien méérd
vaikuttaa tyontekijin saamaan palkkaan. Ympaéristdasioista on tiedotettu GWS Systemsin sisdisessd
Bullet-lehdessd sekd konsernin GWS tiedottaa-lehdessd. Asiakkailta tulleisiin kyselyihin on
vastattu, mutta ympdiristdasioista ei ole tiedotettu oma-aloitteisesti sidosryhmille. (Alustava
ympéristékatselmus). Alustavan katselmuksen jédlkeen kaikki ajatellut toimenpiteet on toteutettu.
Ongelmajitteiden varastopaikka on korjattu asianmukaiseksi (henkil6kohtainen tiedonanto, Lippo

Jokinen, 28.5.2002).
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GWS Systemsilld on toteutettu riskikartoitus 7.6.1999. Tdmin perusteella médritettiin myGs
merkittdvdt ympéristondkokohdat. Merkittdviksi ympiristondkékohdiksi maédritettiin  energian
kulutus, veden  kulutus, pulverimaalin  kidytt6/pulverijitteen  syntyminen, osa- ja
komponenttihankintojen ympéristdndkskohdat, jdtehuolto ja jitteiden lajittelu, kemikaali- ja
jéteastioiden merkinnit ja kisittely sekd ongelmajitevarasto. My6s vastuut ympﬁristénﬁkékohdista
mddritettiin - samalla. (Riskikartoitusta ja merkittdvien ympéristondkokohtien médrittdmista
kisittelevd raportti, 7.6.1999) Tdhidn liittyen on tehty myds suunnitelmaa ympdrist6jirjestelmin
rakentamisen jatkosta, jota ei kuitenkaan olla siind aikataulussa toteutettu. (Jatkosuunnitelma, ei

paivAmadrid)

Teknillisen oppilaitoksen opiskelija on suorittanut opinniytetyoni haitallisten aineiden kartoituksen
vuoden 1999 loppupuolella. Siind on kartoitettu toimittajien ja yhteisty6kumppaneiden haitallisten
ja ei-toivottujen aineiden kdyttod. (Haitallisten ja ei toivottujen -tutkimus kirjelma, ei pdivamadraa).
Ty6 liittyi Ericssonin toimeksiantoon, jossa GWS Systemsin toivottiin ottavan selvii siitd, onko
heiddn alihankkijayrityksiensd valmistusprosesseissa tai GWS Systemsille toimitettavien
kappaleiden raaka-aineissa kaytetty Ericssonin kieltdimid aineita. (Riku Kortelaisen aihe-ehdotus,
1.6.1999). GWS Systemsille on tullut myds muita kyselyitd asiakkailta ympdristéasioiden hoidosta
(Asiakkailta tulleet kyselyt).

Haitallisten kemikaalien kéytt6d on pyritty vihentdmdin luopumalla liuotinmaalien kidytSstd ja
siirtymilld jauhemaalien kdytt6on. (Alustava ympiristokatselmus). My6s jauhemaalien kisittelyd
on kehitetty ongelmajitteen médrdn vihentdmiseksi. Osa jitteestd kisitellddn kuumentamalla
polttouunin l&mmolld ja osa toimitetaan ongelmajitelaitokseen kisitteleméttomani. (Selvitys,

Kauko Vehmala, 9.5.2001)

Raimo Pennan raportin (7.5.2001) mukaan merkittdvit ympéristonikokohdat ovat energian kulutus,
veden kulutus, jatehuolto, kemikaali- ja jéteastioiden merkinndt ja kisittely sekd
ongelmajitevarasto. Energian kulutuksen osalta paljon energiaa kuluttavat maalaamot on saatu
oman energiamittauksen piiriin. Nyt niiden kuluttamia energiamdirid voidaan seurata.
Vedenkulutuksen seurannan vuoksi maalaamot on varustettu myo6s vesimittareilla. Jatehuoltoa
pidetddn asianmukaisena. Erikseen kerittdvid jitejakeita ovat kerdyspaperi, toimistokerdyspapert,

pahvi, biojitteet, lasi, metallit lajiteltuna, puut ja sekajéte eli kaatopaikkajite, jota varten on hankittu
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uusi puristin. Myds kemikaali- ja jiteastioiden merkinnéistd huolehditaan. Jitesljyastiat

lastaussillalla on varustettu valuma-altailla 6ljyvuotojen estimiseksi.

Johtoportaan haastatteluissa nousi esiin erilaisia nikemyksid siitd, minkélainen ymparistonsuojelun
nykytila on. Haastatteluissa nousi vahvasti esiin se, ettd paljon asian eteen on jo tehty, mutta

kehittamiskohteita olisi vield mahdollista 16ytaa.

Haastateltujen mukaan “asiat ovat kokonaisuutena aika hyvin hanskassa’ ja “esimerkiks jitteiden

lajittelu toimii ja kaikenlaista on tehty”.

Haastatellut ndkivat kuitenkin, ettd ympéristdasioissa 18ytyy vield kehitettdvii ja parannettavaa.
”On vield paljon sellaista, miti joudutaan tekemddn”™

el asiat hirvedn huonosti ole, mutta ei osata tuoda oikein esille”.

Useassa haastattelussa nousi esiin myds se, ettd haastateltavat eivit koe GWS Systemsin olevan

"pahimpia likaajia ja saastuttajia’.

Johdon haastatteluissa kdvi ilmi myds ndkemyksid siitd, mitd toimenpiteitd ympéristdasioiden eteen
on jo tehty ja mitkd ovat suurimpia ympéristdvaikutuksia. Ympéristonsuojelutoimiin luettiin
jatelajittelu, ongelmajdtteiden varastointipaikan parantaminen, luopuminen liuotinmaaleista,
ilmastoinnin uusiminen energiankdytén vihentdmisen takia, energian kulutuksen seuranta ja
laitteiden huoltaminen. Ympdristdvaikutuksia ei ndhty kovin suurina. [Imaan atheutuu p#dstdjd,
mutta materiaalit ovat kierrdtettdvid ja tuotannossa ei kidytetd liuottimia. Toisessa maalaamossa on
erottelija, joka estdd pdidstdjd veteen. Ilmapédstoistd alueen asukkaita ovat haitanneet maalamojen

hoyryjen hajut.

Se, mitd ympdiristoon aiheutuu on vihdiset pddstot ja pakkaukset.”

"Vaikeita kohtia ei ole ja asiasta on paljon puhuttu.”

Siitd, missd kohdin olisi vield kehitettivdd, nousi johdon edustajien haastatteluissa esiin erilaisia
nikemyksid. Puutteena pidettiin sitd, ettd jarjestelmii ei olla rakennettu ja koko henkildstd ei ole
ympdristStietoinen. My6s pakkauspuolella olisi kehitettdvad silld kdytdssd on sekapakkauksia.
Viestintd esimerkiksi Saksaan on hidasta. Muun muassa riskikartoitusta on tehty, mutta

péivityksesti ja ylldpidosta ei olla huolehdittu eikd asiaa ole rakennettu jarjestelmdksi. Kehittdmisté
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saattaa aiheutua myds uusista kaavoituksista, joiden my6td tulee mahdollisesti uusia
naapurikiinterstdjd. My6s lain vaatimuksia pidettiin tdrkeind. Kehittdmiskohteet voivat riippua

my®0s siitd, miten midrdykset muuttuvat.

My6s tyontekij6itd haastateltaessa nousivat esiin  samankaltaiset ndkoékulmat. Kaikkien
haastateltujen mielestd ympéristdasioista oli pidetty hyvin huolta eikd merkittdvid ympiristShaittoja
omasta tydstd atheudu. Téarkeimmiksi ympéristonsuojelutoimenpiteeksi nousi jitteiden kerdys ja
lajittelu. Kukin haastatelluista tunsi omasta tyGstddn syntyvit jatteet ja tiesi niiden kerdystavat ja
pisteet. Muista ympiristdvaikutuksista tyOntekijoilld ei juuri ollut ndkemyksid. Nihtiin, ettd
ympiristdnsuojelu on pitkalti henkilésidonnaista.

“Aika paljon siitd viihtimisestdhdin se on”

"Pitds kattoa peiliin, ettd just sitd jdtettd mitd tulee”

7.1.2 Ympiéristdjdrjestelmin tarve

Tarve ympdristdjéarjestelmin rakentamiselle syntyy ulkoisesta paineesta. Yksi pidasiakkaista on
Nokia, joka on asettanut vaatimuksia tavarantoimittajilleen my6s ympéristdasioissa. Nokia vaatii
ympdéristopolititkkaa, ympéristdjarjestelmidn  dokumentointia, sitoutumista lainsdddintoon,
jatehuolto-ohjelmia, péddstdjen ilmaan, veteen ja maaperdin kisittelyd ja kontrollointia, otsonia
tuhoavien aineiden kdytén lopettamista sekd kirjanpitoa ympdristévahingoista. (Nokian

tavarantoimittajilieen asettamat vaatimukset)

Haastateltujen johdon edustajien mukaan tarve jirjestelmin rakentamiselle syntyy markkinoiden
kautta. N#hdddn, ettd asiakkaat ja maailmantilanne asettavat jérjestelmaille vaatimuksia.
Asiakkaiden kyselyihin ympdéristdasioista on jouduttu vastaamaan ja kerddmiin tietoa. Asiakkaat

ovat kyselleet my6s aikataulua ja ohjelmaa jérjestelmin rakentamiselle.

Kaikki haastatellut johdon edustajat ndkivit, ettd tarve jirjestelméin rakentamiselle syntyy ulkoa,
silli GWS Systems el ole suurimpia saastuttajia. Asiakkaat asettavat sille vaatimuksia. Erddn
haastatellun mielestd monia ympérist6jirjestelmédn vaatimia toimintatapoja on jo olemassa, mutta
nykypdivind jérjestelmd on osa toiminnan normaalijirjestelmdd. Aiemmin rakennetun
laatujdrjestelmin puuttuminen voisi nykydén jo estdd kaupanteon, silld sitd edellytetddn monessa

yrityksessé.
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Ympiristojarjestelmédn kuvattiin olevan muun muassa “aika tarpeellinen” ja “nykyinen suuntaus
hoitaa asioita”. Sen roolin kaksitahoisuutta kuvaa kuitenkin erddn haastateltavan mielipide, jonka
mukaan tdrkedi olisi, ettd “kehitetdidin asioita todella sithen suuntaan ei vaan puhuta”. Jérjestelmén
nidhdddn olevan etu pitkélld aikavililld, silld sen merkitys lisddntyy ympéristdvaatimusten kasvun
my®&td. Jirjestelmidn nihddin  selkeyttivin ympiristasioiden hoitamista ja takaavan tyon
Jatkuvuuden. Siten ympéristSasioiden hoitamisesta tulee myds vihemmén henkil6istd riippuvaista.
Erdédssd haastattelussa nousi esiin my6s elinkaarindkékulman korostuminen jirjestelmidn myété,

silld asian todettiin ketjuuntuvan sithen, kuinka heididn hankkimansa materiaalit valmistetaan.

Ympirist6jdrjestelméan roolin useat haastateltavat nikivdt ldhinnd dokumentoijana. Monia
toimintatapaohjeita on jo olemassa, mutta niitd on vain vihiisessd miidrin dokumentoitu. Juuri
dokumentoimisen vuoksi erds haastateltava ndki sen tuovan lisdd tyGtd. Jirjestelmin ei uskota

tuovan muutosta, mutta se saattaa muuttaa ympdristdasioiden hoitoa.

Aiemmin rakennetun [SO 9000-standardin mukaisesta laatujirjestelméstd nousi l&hinnd esiin se,
ettd sen ndhdddn sisdltavin litkaa spesifisid ohjeita. Se “tuli liian pikkutarkasti tehtyd”.
Laatujdrjestelmd sertifioitiin vuonna 1995. Ympdristojarjestelmin rakentamista on sen jilkeen

yritetty kdynnistdd kolme kertaa

Varsinaista ympdristjdrjestelméituntemusta haastatelluilla johdon edustajilla ei juurikaan ollut.
Lihinnd jarjestelméstd tiedettiin sen sisdltdmi sitoutuminen jatkuvaan parantamiseen. Erids
haastatelluista ndki sen myds jarjestelmén vahvuutena. YmpéristdjérjestelmatyStd on tehty Ingenia-

projektissa, mitd kautta kertynyt jonkin verran ympiristéjdrjestelmituntemusta.

Haastateltujen tyontekijoiden keskuudessa ndkemykset laatujdrjestelmistd erosivat. Toiset olivat
sitd mieltéd, ettd laatujirjestelm ei lainkaan vaikuttanut tyShon ja “samanlailla tyét jatku”. Toiset
taas ndkivit laatujdrjestelmén rakentamisen muutoksena nimenomaan parempaan piin. Parannuksia

olivat muun muassa laadunvalvonnan lisdéntyminen ja asioiden selventyminen eri osastojen vilill.
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7.2 Muutoksen ldpivienti vaiheittain

Emersonin ym. (1997, 154) mukaan on tirkedi, ettd ympiristopainotteisen muutoksen selked alku
on visio. Sen tehtdvénd on suunnan niyttiminen ja kaikkien aktivoiminen toimintaan. (Emerson
ym. 1997, 154). Ihmisten on jaettava visio ja sitouduttava toimintaan ennenkuin muutoksesta voi
tulla todellisuutta. (Halme, 1997, 103). Ympdiristéasioissa voidaan rinnastaa visioon
ympiristopolititkka, jonka mukainen toiminta on ympéristdjérjestelmin rakentamisen tavoitteena.
Vaikka ISO 14001-standardissa (1996) sitd pidetddnkin julistuksena organisaation aikomuksista ja

periaatteista, on tulevaisuuden visiona nimenomaan néiden aikomusten toteenkdyminen.

GWS Systemsilld on olemassa ympdéristdpolitiikka. Sen on laatinut Raimo Penna, minki jilkeen
ylin johto on hyvdksynyt politiikkan. Toimia ympdéristSpolititkan toteuttamiseksi ei ole aloitettu ja
politiikan sisiltd ei ole yleisesti organisaatiossa tiedossa. Sen ldhtokohtana ei my&skdidn ole johdon

sitoutuminen.

Ympiristojdrjestelmédn rakentaminen aiotaan toteuttaa osana laajempaa ISEQ-projektia. Johdon
edustajien haastatteluissa kévi ilmi, ettd koko muutosprosessin vision luonti ja hiominen on alkanut
tapahtua kevididn ja kesén 2002 aikana. Erillistd ymparistovisiota el ole suunniteltu. Kevéin ja kesédn
aikana ndhtiin, ettd muutosprosessi on valmistelutasolla, "ldhtdkuopissaan” ja erds haastateltavista
totesi, ettd muutoksen “ldhtdteline on merkittivd”. Vield on paljon avoimia kysymyksid, silld
esimerkiksi kustannuksia ei tunneta. Erityisesti ympéristonsuojelun kustannukset ovat erddn

haastateltavan mukaan yritystasolla aina vastassa, joten niitd olisi jotenkin kompensoitava.

Haastateltavien joukossa oli uskoa sithen, ettd muutosprosessi voi onnistua. Epduskoakin on
organisaatiossa esiintynyt, mutta uskoa projektiin on pyritty luomaan.

"On parempi tehdd itse muutokset kuin muut tekee”’

"Onnistumisen mahdollisuuksiakin on”

Uskoa muutosprosessiin lisdsi se, ettd joukossa uskotaan olevan motivoituneita ihmisid, joilta
16ytyy myds kykyd. Uskoa projektiin luo myds se, ettd ylimmaén johdon koetaan olevan sitoutunut.

Toimitusjohtajan vaihdon myétd sitoutuminen on mahdollistunut, silld nykyisen toimitusjohtajan

koetaan ilmentidvin aitoa sitoutumista ja muutoshalukkuutta.
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Muutoksen vaiheista on olemassa vasta karkea suunnitelma, mutta siitd voi olla organisaatiossa
erilaisia nakemyksid. Haastateltujen mielestd tdrkeitd asioita vaiheistuksessa ovat aikataulujen
luominen sekd tieto tarvittavasta ajasta ja kustannuksista. Alkuvaiheessa on tarkoitus keskittyd
prosessikuvauksiin ja loppuvaiheessa jarjestelmédn dokumentointiin. Tietoa vaiheista ei ole laajasti

organisaatiossa vaan vain péiillikkétasolla.

Haastattelussa nousi esiin ympdristdjédrjestelmén suhde laatujirjestelmdidn. Nyt muutoksen toivotaan
olevan merkittdvampi kuin aiemmassa laatujirjestelmissd. Kuitenkin, esimerkiksi tyoohjeitten
tekemisen oletetaan olevan vihdisempdd. Koko projektin odotetaan takaavan parempi kehitys ja

toimintamalli.

Vaikutuksista johdon ja henkilSston toimintaan nousi esiin joitakin erilaisia ndkdkulmia. Erds
haastateltavista odottaa, ettdi muutos tapahtuu l#hinnid ylimmailld tasolla. Silli on vain pienii
vaikutuksia, mutta yksittdinen ty6 ei tule tehtaalla juuri muuttumaan.

"Léhinnd pitdis niinku kehittdd nditd meidin toimintatapoja”.

Toinen taas nikee henkil6ston roolin tirkedmpiana.

“Projekti on kohta siind vaiheessa, ettd tiedottaminen tehtdvd koko porukalle”

Tiedottamisen tarkoituksena olisi saada koko henkilgstd aktivoitua. Perusteena tille on se, ettd

projekti on niin iso, ettd sen “ei ole varaa mennd kuralle”.

Ympirist6)drjestelmistandardi ISO 14001 (1996) voi my6s auttaa viitekehyksen luomisessa vihredn
muutoksen vaiheistukselle. Sen vaatimusten avulla on helpompi asettaa vilitavoitteita ja laatia
aikatauluja toimenpiteille. Pelkkd standardi ei kuitenkaan luo vaiheita laajemmalla vihredlle
muutokselle. Kuten tdmén raportin luvuissa 4 ja 6 on todettu, laajemman muutoksen

aikaansaamiseksi tulee pyrkid etenemiin vaiheittain ja asettaen vilitavoitteita.

7.3 Sitouttamiskeinojen kdyton tarkastelu

Johdon edustajien haastatteluissa kédvi ilmi, ettd organisaatioon sitoutumista oletetaan esiintyvin
GWS Systemsilld paljon. Tétd todistavat pitkddn kestdvit tyGsuhteet. Haastatellut luottavat my6s
hyvdin ilmapiiriin sekd toimihenkildiden ettd tehtaan tydntekijoiden keskuudessa, vaikka

lomautukset ovat meneilliin.
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Henkildstdlle muutos on kuitenkin arka asia johtuen juuri meneilldidn olevista YT-neuvotteluista.
Muutoksen tarve on kuitenkin yleisesti tiedossa, siksi esiintyy myds sitoutumista ja
muutoshalukkuutta. Erds haastatelluista niki, ettd tarvitaan ajattelutavan muutosta ja pohtimista eri
ndkoékulmista, silld muutosta ei saada aikaan ainoastaan sanomalla kaikille, miten pitéi toimia,

"Sitd kautta se sitten menee tonne viimeseenkin tyyppiin, joka jossakin puuhastelee.”

Sitoutumisen tarve erityisesti ympdaristdasioiden hoidon kannalta nousi haastatteluissa esiin. Niissi
oli puhetta kiyttdturvatiedotteista, jotka jaetaan linjajohdolle kullekin tuotantolinjalle. Linjajohdon
tehtdvd on huolehtia, ettd niitd noudatetaan. Ei voida kuitenkaan olla varmoja, ettid kaikki ndin

’

tekevit. Haastateltujen mukaan tdssikin tarvitaan siksi "paimentamista”.

Jo ennen tdtd muutosprosessia GWS Systemsilld on kéytetty joitakin sitouttamisen keinoja
ympdristdasioissa. Organisaation sisdllda ympdiristéasioista on tiedotettu talonsiséisin tiedottein.
Néami ovat kisitelleet esimerkiksi jdtehuoltoa (Paperin ja pahvin lajittelu ja talteenotto, 4.3.1999,
sekd konttorirakennuksen jitehuolto, 5.2.1998). Myds meneilldin olevasta muutosprojektista on

tiedotettu kirjallisin tiedottein (Tiedote 7.5.2002).

Erds haastatelluista olettaa, ettd henkilGstd on tietoinen siitd, mitd ympdiristdasioissa yrityksen
sisélld tapahtuu, vaikka asia tulee ilmi osana suurta kokonaisuutta. Tietoisuus riippuu luonnollisesti

siitd, miten kukin yksil6 on asian mieltdnyt.

ISEQ-projektia koskevasta tiedottamisesta haastatellut esittivit erilaisia nikokulmia. Oletettiin, ettd
koko projektista sekd siitd mitd halutaan ja miksi, on olemassa tietoisuus. Toinen oletti, etti asiasta
el ole tiedotettu kaikille, sen sijaan huhut likkuvat ja tietoa on ldhinnd projektiryhmien ja
johtoryhmin jésenilld. Kolmannen ndkdkulman mukaan tietoa on yritetty jakaa, mutta jos tietoa
jaetaan ilmoitustauluilla ja sihk&postitse, se ei mene ruohonjuuritasolle saakka perille. Timi saattaa
aiheuttaa myds torjuvaa muutoksen vastaanottoa, silld samalla tyStilanne on huono. Haastateltu

oletti, ettd jos tyontekijoiltd kysyy tilanteesta, vastaus olisi "ei oo tditd”.

Kirjallisen tiedottamisen hyvdnd puolena ndhtiin se, ettd tieto tulee samanlaisena jokaiselle
tiimitaululle. Laht6kohtana olisi myds, ettd kun perusasiat tietdd, voi kyselld lisdd. Erilaisen
nikdkulman esitti toinen haastateltava, jonka mukaan seuraavaksi pitdisi viestid selvisti, ettd johto
on muutokseen sitoutunut. My6s kolmannen mukaan muutosvastarinnan poisto ldhtee

avoimuudesta.
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GWS Systemsilld on pidetty ympdéristéoikeuden perusasioita kisittelevd koulutus, jonka piti Riitta
Rimid Keski-Suomen TE-keskuksesta. Koulutukseen on osallistui noin kymmenen henkiléd. Siind
kasiteltiin ympdristdoikeuden yleisid periaatteita, ympiristélupamenettelyd ja erityislainsdddantod,
vesilakia, meluntorjuntaa, jitelainsdddiantod, kemikaalilakia sekd kaupungin jitehuoltomairiyksii ja
lisdksi lakien soveltamista GWS Systemsilld. (Koulutuspédivin ohjelma, 16.9.1999). Muuta

ymp'arist(')'koulutusta el ole jdrjestetty.

Haastatelluista  johtoportaan  edustajista  kukaan et ollut  osallistunut  varsinaiseen
ympdristokoulutukseen. Yksi oli osallistunut joihinkin luentoihin ympérist6keskuksessa. Lisdksi
Sikkiviline oli jirjestdnyt ilmaisen koulutuksen jitteiden lajittelusta. Siitd oli tiedotettu koko
henkildst6lle, mutta paikalla oli vain 4-5 henkil6d. Koulutukseen osallistuneet haastatellut totesivat,
ettd koulutukselle oli laimea vastaanotto ja ettd konttorirakennuksen viked ympiristdasiat taitavat
kiinnostaa kaikkein véhiten. Koulutusta ajateltiin  tapahtuneen my0s niin  sanottuna
pistekoulutuksena. Esimerkiksi myynnin kanssa on pohdittu sitd, mitd ostettavista materiaaleista

pitdd tietdd.

Tiedottamisen ja koulutuksen lisdksi tdimén raportin luvussa 5 miiritellyistd sitouttamisen keinoista
nousivat vahvasti esiin arvot. GWS Systemsille on miiritelty omat arvonsa ja lisdksi konsernilla on
omansa. GWS Systemsin arvoiksi on méidritelty kannattavuus, asiakaslidht6isyys, Iuotettavuus seki
avoimuus. Konsernin arvot ovat kannattavuus, asiakastyytyviisyys, oikeudenmukaisuus ja

perinteet.

Haastatelluilla johdon edustajilla oli kaikilla tieto siitd, ettd midritellyt arvot ovat olemassa. Heisti
kukaan ei kuitenkaan osannut nimetd arvoja lukematta niitd muistiinpanoistaan. Haastatelluilla oli
erilaisia kisityksid siitd, onko arvoja omaksuttu henkil6stén joukossa. Osa haastatelluista oli sitd
mielti, ettd arvot ovat “aika hyvin” sisiistetyt ja osa totesi, ettd niitd “ei ole vahvasti omaksuttu” tai
“ne on huonosti omaksuttu”. Arvojen omaksumisen heikkouden arveltiin johtuvan siitd, ettd niistd
on puhuttu vasta puolitoista vuotta. Erds arveli, ettd niitd pidetddn ldhinnd “sanahelindnd” ja huono
omaksuminen johtuu siitd, ettd arvot on luotu ylhddltd kidsin eikd henkilostolld ole ollut
mahdollisuutta vaikuttaa nithin.

"Kylldhdn niistd puhutaan tietysti”
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Eris haastatelluista arveli arvoista erityisesti asiakasldhtSisyyden vaikuttavan “ylldttivinkin paljon”
arkipdividn toiminnassa. Jos osa tulee toimittajalta myGhéssi ja toimitus asiakkaalle myohistyy, se

on kuitenkin tiimille “miinusta’”.

Yrityksessd vallitsevista piiloarvoista esitettiin my6s erilaisia ndkemyksid. Arveltiin, ettd
yrityskulttuuriin kuuluvat piiloarvot saattavat mennd ristiin midériteltyjen arvojen kanssa. Toisen
nikemyksen mukaan piiloarvoja ei lainkaan ole olemassa, sen sijaan henkilokohtaiset arvot ovat

niitd, joita noudetaan. Nami kumoavat siis myds yrityskohtaiset arvot ristiriitatilanteissa.

Piiloarvoja ei varsinaisesti osattu nimetd. Vallitsevaksi arvoksi arveltiin se, ettd henkildstd pidetddn
hyvii huolta ja yleinen ilmapiiri on hyvai.

y

“Ihmiset arvostaa tdtd yritystd sindllddn.’

Haastatteluissa nousi esiin my&s mahdollinen arvojen muutos.
"Pddprosessien kuvauksessa pitdd miettid, ettd onks ne ne.”
Arvojen osalta on mietittdvd, mitd ne tarkoittavat kdytdnnon tyossd. Niiden on kuitenkin oltava

konsernin arvojen kanssa yhteneviiset.

Muutosprojektia varten ei sitouttamiskeinoja olla vield alettu kdyttdd. Aiemmin on korostettu
monitaitoisuutta ja tehtdvinkiertoa. Tehtdvinkierrossa on palkittu rahallisesti palkan yhteydessd, jos
tyontekijd on tehnyt riittdvésti kahta eri tehtidvid. Laatujirjestelmid rakennettaessa jérjestettiin
kysely koko henkilost6lle. Tamén pohjalta pidettiin koulutus, jossa tehtiin myShemmin kdytdnnéssa

’

toteutettavia ryhmitoitd. Siten “sai porukan mukaan”.

Tulevista tarpeista sitouttamisen keinojen kdytélle nousi esiin erilaisia ndkemyksid. Uskottiin, ettd
itse jédrjestelmd, sekd sitd myoOtd syntyvd ympéristdn paine saattavat parantaa henkiléstdn
sitoutumista. FErds haastatelluista uskoi, ettdi suurin osa henkilostosti haluaa toimia
ympiéristdasioissa oikein, mutta “vastarannankiiskien” aktivoimiseksi ainoa keino on rahallinen

palkitseminen.

Tulevista sitouttamisen keinoista tdrkedksi nousi haastatteluissa koulutus. Koulutuksen kautta
voidaan muun muassa luoda tietoa perusteista, mikd lisdd osallistumista. Erdén haastatellun mielestd
esimerkiksi kaatopaikan kustannusten tietdminen lisdd ymmarrystd siitd, miksi pitdd valttad jitteen

syntyd. Lisdksi ndhtiin, ettd muutosvastarinta on pienempi, jos henkilosté saadaan osallistumaan,
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oppimaan ja sisdistdmidn asioita. Uskottiin, ettd ilman kouluttamista jarjestelmd ei toimi, vaan se
saattaa jadda vain "mapiksi hyllyyn”.
"'Se vaatii koulutusta ja tietoa pitdd tehdd.”

»

“Aika paljon kouluttamista se vaatii, sitten kun on selkeditd viestid, mitd kouluttaa’

Aiemmin laatujarjestelmédd rakennettaessa koulutettiin koko henkiléstd, jotta “saataisiin siind
Jjotain aikaan”. Jo sitd ennen sekd sen jilkeen koulutettiin sisdisid auditoijia. Sen jilkeen koulutus
laatuasioissa on kuitenkin loppunut ja nuoret ty6ntekijat jaaviat koulutusta vaille.

“oli missi, ettd koulutus jdi sithen”.

Tamin projektin yhteydessd ei ole vield suunniteltu koulutuksen toteuttamista. Jokaisella
haastatellulla oli kuitenkin siitd jo ndkemyksia.

“Massiivinen koulutus tdssdkin on jirjestettdvd ja sen jdlkeen koulusta pienemmissd ryhmissd”.

Haastateltujen johdon edustajien mielestd on tirkedd kouluttaa jalleen koko henkilosts. Tallaiselle
massiiviselle koulutukselle ja sen onnistumisella 16ytyi useita ehtoja. Koulutus olisi parasta jérjestda
talon sisdisesti ja riittdvdn pienissd ryhmissd. On parempi kouluttaa sisiisesti, silld se velvoittaa
mukaan myds ne, jotka eivit vapaaehtoisesti osallistuisi ulkoiseen koulutukseen. Lisdksi pitiisi olla
valittavissa eri aikoja. Toisaalta kiinnitettiin huomioita siihen, ettd alueen esimiehen tulisi
valmistella koulutus, jotta hin sisdistdisi asian. Koulutus olisi my&s kohdistettava niin, ettd
aluekohtaisesti poimitaan olennaisimmat asiat ja laajempaan koulutukseen luodaan mahdollisuus.
Koulutuksessa olisi tidrkedd myds kertoa perusteet sille, miksi toimitaan ndin. Esimerkiksi sen

sijaan, ettd kielletddn kaatamasta tiettyd ainetta viemdriin, selvitetdédn, miksi ndin ei saa tehda.

Kuten aiemmin tdmén raportin luvussa 5 on todettu, sitouttamisen kannalta olisi tdrkedd yhdistdd
ympdristékoulutusta ammatilliseen koulutukseen. GWS Systemsilld koulutuksen tarve selvitetddn
vuosittaisten kehittimiskeskustelujen yhteydessi. Taloudelliset resurssit ovat rajoitteena, joten
kaikkea tarpeellista koulutusta ei pystytd toteuttamaan. Ammatillista koulutusta ei ole jérjestetty
kovin paljon, miki rajoittaa ympiristokoulutuksen yhdistdmistd ammatilliseen koulutukseen. T#lld
hetkelld koulutukseen talon ulkopuolelle ldhdetdédn vain, jos on todellinen tarve. Sen sijaan laatu-,
ympdrists- sekd tySterveys- ja turvallisuusasioita kisittelevd koulutus nihtiin mahdolliseksi sekd

tarpeelliseksi yhdistéa.
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Koulutuksen jatkuvuuteen tulisi myds haastattelujen perusteella kiinnittid huomiota. Vihintdin
muutoksista tilanteessa olisi kerrottava. Laatujdrjestelmén osalta nihtiin, ettd se on jadnyt pitkilti

"mapiksi hyllyyn " sen vuoksi, ettd koulutuksen jatkuvuutta ei pystytty jarjestimain.

Haastatelluista tydntekijoistd yksikddn ei ollut tietoinen siitd, ettd ympéristojérjestelmdd oltaisiin
rakentamassa. Koko ISEQ-projektista tiedettiin my&skin huonosti. Viestintdd talon sisélld pidettiin
heikkona. Nahtiin, ettd turhanpiiviisetkin asiat tulevat joskus tiedotetuksi, vain kiytinndn tysohje
saavuttaa tyontekijan sekd ilmoitustaulut ja sdhkSposti eivit ole tydntekijan kannalta parhaita
tiedotuskanavia. Esille nousu tiedottaminen tiimeissi.

3

”Koko tiimi koolla ja silloin tiedotetaan’

Haastatteluissa nousi esiin se, ettd tydilmapiirid pidetddn kokonaisuudessaan hyvina.
“Ihan hyvd paikka olla”
“Se on ihan hyvd henki siind, ei mitddn moitittavaa”™
"Kylld musta on ihan hyvin”
"Kyl se sillei niinku pelaa, ei voi oottaakaan, ettd oltais niinku sisko ja veli”
“Enempi tiedotusta vaan pitdis olla”
[lmapiirid vastaan sotivat tdlld hetkelld meneillddn olevat irtisanomiset sekd neuvottelut palkan

vihentdmisestd. Monilla on my6skin epdvarma olo, koska “ei oo tditd”.

“Ihmeen hyvin ihmiset on pysyny.”

Ketdin haastatelluista ty6ntekijoistd ei oltu varsinaisesti koulutettu ja kannustettu
ympdristonsuojeluun. Mydskdin organisaation arvoja el tunnettu. Kaikki haastatellut olivat
halukkaita osallistumaan ympéristSkoulutukseen. Térkedksi koulutuksessa néhtiin se, ettd sen kautta
saatava tieto koskisi omaa ty6td ja sen ympéristovaikutuksia. Olisi tiarkedd ymmirtdd, miksi pitdd
toimia tietylld tavalla.

"Kyllihdn se olis hyvd tietiid, ettii mitd vaikutuksia lopulta”

“Jos tdtd paikkaa saastuttaa, ei kauan olis”

"Tydbkohtaset koskee omaa itsedidin, joka koskee mua enemmdn vaikutukset nikyy nopeammin”

Myoskddn ajatusta yleisemmén ympdéristStiedon antamisesta el tyrmitty.

"Voisi se (koulutus) periaatteessa vithdn yleisempdidkin olla”
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7.4 Sitoutumisen ja vihredn organisaatiokulttuurin luomisen edellytykset

7.4.1 Ndkemyksid muutosprosessin tuloksesta

Johdon edustajien haastatteluissa nousi esiin erilaisia ndkemyksid siitd, minkélainen
muutosprosessin tulos olisi sen onnistuessa ja mitd se voisi kdytdnnossd tarkoittaa. Erilaisia
nidkemyksid yhdisti se, ettd kaikki haastatellut johdon edustajat pitdisivdit muutosta toimintatavoilta
vihredmmiksi positiivisena asiana, mutta toisaalta sen suoranaista vaikutusta toimintaan melko

pienend.

Ympiristdmuutos ei nikyisi paljoa toimintatavoissa, silli toiminnan uskotaan jo nyt olevan
viranomaisten vaatimusten mukaista. Muutos saattaisi kuitenkin atheuttaa paineita esimerkiksi
jitteen méadrdn pienentdmiseksi. Nahdddn, ettd markkinat vaativat standarditason laatu- ja
ympdéristéasioissa ja yrityksen kilpailuedellytykset vaativat tdllaista muutosta. Muutosta olisi
saatava aikaan asiakkaiden ja imagoarvon takia. Jarjestelmi on myds edellytys sille, ettd pysytddn

kiinteisti alalla mukana.

Toisen nikemyksen mukaan ympiristoasioiden imagohyoty voi olla melko pieni. Asiakkaat ovat
suuria yrityksid, joilla on omat jdrjestelménsi. Taloudellisen tilanteen kiristyessd ympiristdasiat
siirtyvit enemmén taka-alalle ja hinta ratkaisee kaupanteon. Nahdddn, ettd ympéristdasiat ovat
kilpailutekijd enemmén saastuttavilla aloilla. Esimerkiksi pdédtoimittaja Rautaruukki on joutunut

keskittymddn enemmén ympéristasioihin.

Vihreiden arvojen yhdistdmistd yrityskulttuurin voivat erdidn haastatellun mukaan vaikeuttaa
taloudelliset arvot, jotka koetaan tirkeammiksi. Parempina taloudellisina aikoina nidkékulma voisi
olla erilainen, mutta palkka koetaan nyt tirkedimmaksi. Haastateltujen mukaan kuitenkin vihreét
arvot olisivat tdrkeitd, jotta kokonaisuus tiedostettaisiin ja asiat saataisiin ihmisten tietoon. Niitéd

pidetdin myds tdrkeintd arvoina ja sitd parempana, mitd enemmén ne ovat esilla.

Arvoja tirkedmpi kysymys on kuitenkin erdin haastatellun mielestd se, mitd kdytinndssd voidaan
vield tehdd ja miten ympéristdasioiden hoitoa voidaan vield parantaa. Pddstot ndhddén pieniksi ja
tahtotilana olisi kuitenkin edelldkévijyys toimialalla. Jos ympiristoén aiheutuu ylimadrdisid

pidstdjd, se el ole ajattelutavasta kiinni, vaan on tapahtunut virhe toimintatavoissa.
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Rakennettavan ympdristojédrjestelmin pitdisi  olla “ohuempi” kuin aiemmin rakennettu
laatujdrjestelma.

"Laatujdrjestelmdssd on turhan paljon spesifejd ohjeita”.

Koulutuksesta pitiisi tulla jatkuvaa ja sen pitdisi ylldpitdd jarjestelmaa.

Uusi yhdistetyn jdrjestelmin pitdisi olla johtamisen viline, joka ohjaa toimintaa. Lisdksi laatu-,
ympdéristd- ja tySterveys- ja turvallisuusjdrjestelmien yhdistdmisen pitédisi olla yhdistdva tekijé.

Prosesseissa pitéisi pystyd “katsomaan kriittisesti tekemisid ja parantamaan”.

Koko ISEQ-projektin tarkoituksena nidhddin muun muassa siirtyminen “seuraavalle tasolle”,
prosessien luominen huipputason ideaksi sekd edellikdvijyys toimialalla.

“Pyrittdisiin - katsomaan  kriittisesti  sitd, miten toimitaan nyt ja kehittdmddn  sitd
ennakkoluulottomasti”.

"porukka tdlle tyélle on koossa”.

Lis#ksi koko projektin tarkoituksena olisi parantaa kannattavuutta ja tuottavuutta.
“Jos ei kauppaa tuu, ei sitd pysytd hengissd’”.

y

"Sehdiin on se ensimmdinen lihtokohta, ettd tdssd eletdiin edes.’

Projektin tavoitteena on luoda yhtendinen toimintamalli koko organisaatioon sekd yhteiset
pelisddnnét. Visiona on, ettd se auttaisi saavuttamaan strategiset tavoitteet ja tahtotilan: “kasvaa

kannattavasti ja olla markkinajohtaja”. Kasvua pitiisi 10ytyi erityisesti vientimarkkinoilta.

Haastateltujen tyontekijdiden mukaan ympéristdnsuojelutoimissa ei ole paljon lisdttavaa.

"Ei nykypdivind ole varaa urheilla semmosten asioiden kanssa™

"En tiid, meilld on aika hyvin pistetty kaikki, muun muassa ongelmajdtteet”

"Kylld GWS:1ld on aika hyvin

Esiin nousi kuitenkin sama nikoékulma kuin johtoportaankin haastatteluissa siitd, ettd kehitettavaa
16ytyy aina.

” Ainahan on parantamisen varaa’

” Justiin jdrjen kdytto on sallittu”

Tyontekijoiden  haastatteluissa  ympéristonsuojelutoimenpiteiden  lisddmistd  tdrkedmmaiksi

nikokulmaksi nousi henkildstén aktivoiminen. Tiedottamisen ja koulutuksen tirkeyttd korostettiin.
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Asia saattaa usein olla tiedosta ja viitsimisestd kiinni. Kaikkien pitidisi tietdd esimerkiksi, mihin
jatteet viedddn ja miksi.

” Semmoinen asia, ettd sitd kannattais niinku (tiedottaminen), moni hoksaa, ettd tossa on tommonen
Juttu. "

Ympéristonsuojelun toivottaisiin hoituvan luontevasti tyon osana. Lisdksi toivottiin, etti asiasta
muistutettaisiin kaikkia tietyin vdliajoin ja kehitettdisiin “porkkanoita” motivaation lisddmiseksi.

(R3]

"Pitdis olla porkkanoita, riittivin isoja, rahalliset perheelliselle ois tirkeitd

7.4.2 Erityisen sopiva parannus

Tammisen (1993, 155) mukaan kehittdmistutkimuksen tarkoituksena oli organisoida hanke, jossa
tutkijan kielellinen maailma vuorovaikutuksessa toimijan kokemisen maailman kanssa synnyttii
uutta ongelmakohtaista tietoa. Erityisen sopivan parannuksen luominen tarkoittaa sitd, ettd tutkijan
on muodostettava organisaatiokohtainen teoria yleisen teorian ja tilanneteorian pohjalta.
(Tamminen, 1993, 155). Tédssd tutkimuksessa ratkaisua etsittiin sithen ongelmaan, miten

ympéristdmuutos pitdisi toteuttaa, jotta saataisiin luotua vihredmpi yrityskulttuuri.

Organisaatiokohtainen teoria muodostettiin haastattelujen, dokumentteihin perehtymisen ja
havainnoinnin perusteella. Parannusehdotuksen pohjaksi perehdyttiin muutoksen l8htotilanteeseen

dokumenttien ja haastateltujen avulla.

GWS Systemsilld on jo tehty useita toimenpiteitd pyrkimyksend parantaa ympéristénsuojelun tasoa.
Yrityksessd vallitsee yhtendinen kisitys ympiristGasioiden hoidon tilasta. Uskotaan, etti ei olla
pahimpia saastuttajia ja ympdristdasioiden hoidossa on jo saavutettu lainsddddnnon vaatima taso.
Silti ollaan vahvasti sitd mieltd, ettd kehittdmiskohteita on vield l6ydettdvissd. Tutkimuksen
suorittamisen yhteydessd havaittiin myds, ettd sitoutumista organisaation on olemassa. Asiaa
vahvistivat sekéd haastatteluissa ettd suora havainnoinnin kautta tutkijalle syntyneet kasitykset.
Suorimmin sitoutuminen ilmenee myd&nteisend tydskentelyhaluna sekd haluna pysyd organisaation
jdseneni. Organisaatioon sitoutuminen sekd ympéristdnsuojelusta vallitseva yhtendinen késitys on

muutostilanteen vahvuus GWS Systemsilla.

Muutostilanteen heikkoutena voidaan pitdd yhtendisen arvoperustan puuttumista, mikd ilmentid

organisaatiokulttuurin 18yhyyttd. Sekd yrityksen ettd konsemnin arvojen olemassaolo on osittain
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tiedostettu, mutta niitd ei ole lainkaan sisdistetty. Siten muun muassa sitouttamisen keinoista

arvojen muutoksen voimaa ei voida tdssd vaitheessa hyddyntid.

Ympéristdnmuutoksen osalta muutoksen esteeksi saattaa muodostua se, ettd ympéristdjdrjestelmén

rakentaminen toteutetaan osana laajempaa projektia. Ympdristonsuojelun lisddmisen tarve
tunnistetaan tiedon tasolla, mutta koska ympiristovaikutuksia pidetddn pienind, erityistd
sitoutumista ympdéristonsuojeluun ei esiinny. Siten organisaatiossa vallitseva yhtendinen késitys
ympiristbasioiden hoidon tilasta on sekd muutoksen vahvuus ettd mahdollinen este. Laajemmassa
projektissa on vaarana, ettd ympéristdjdrjestelmén rakentaminen hautautuu muiden asioiden alle.

My®6s ympiristénsuojelun kehittamiskohteista vallitsevat kasitykset ovat hyvin erilaisia keskendén.

Lihtotilanteen kartoituksen pohjalta muodostin ehdotuksen erityisen sopivaksi parannukseksi.
Erityisesti muutoksen vaiheistuksen osalta tulisi kiinnittdd huomiota siihen, ettd vanhat
toimintatavat sulatetaan ennenkuin uusia toimintatapoja aletaan jaddyttdd. Tamid olisi
yksinkertaistettuna Hoffmanin (2000, 168-169) mallin mukaista toimintaa. Tdmén raportin luvussa
4 todettiin useimpien muutoksen vaiheteorioiden noudattavan Hoffmanin (2000, 168-169) mallin

mukaisia linjoja.

Tdrkeimmaéksi parannuskohteeksi nousi ehdottomasti sitouttamiskeinojen kéyttd. Erityisen tdrkeddn
asemaan kohosivat viestintd ja koulutus. Viestinndn tehokkuutta ei voida tdlld hetkelld pitdd
riittdvini. Haastatteluissa havaittiin, ettd johdon ja tydntekijdiden edustajilla on ristiriitainen kédsitys
projektitiedottamisesta. Johdon edustajat olettivat, ettd ISEQ-projektista ja sitd myoté
ympdristéasioiden hoidon parantamisesta on tiedotettu koko henkildstolle. Ainoastaan yksi
haastatelluista tyontekijoistd oli kuullut puhuttavan ISEQ-projektista, mutta kukaan ei tuntenut sen
tarkoitusta ja tavoitteita. Viestinndn heikkous selittdd my6s johdon keskuudessa vallinneita

ristiriitaisia kisityksid siitd, onko henkildsto todellisuudessa asiasta tietoinen.

Tehokkaan viestinndn pitdisi alkaa jo tdssd vaiheessa. Kuten tdmin raportin luvussa 5 todettiin,
henkildston sitoutuminen lisddntyy, jos he péddsevit osallisiksi muutosprosessiin jo varhaisessa
vatheessa. Viestinndn avulla olisi pyrittdvd luomaan tietoisuus koko organisaatioon siitd, mitd on
tekeilld sekd osallisuuden tunnetta kaikille organisaation jdsenille. Tdmi edellyttdd ennenkaikkea
kahdensuuntaisen viestinnédn tehostamista, jotta tydntekijit eivit ole ainoastaan tiedon vastaanottajia
vaan voivat my6s reagoida sithen. Viestinndn tehostaminen edellyttdd my&s uusien

viestintikanavien kiyttddnottoa. Tydntekijéiden haastatteluissa kivi ilmi, ettd ilmoitustaulu- ja
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sdhkopostitiedotteet eivit tavoita kaikkia. Tehokkaita viestintidkanavia olisivat tiimipalaverit. Koska

ne ovat kasvokkaisviestintitilanteita, myds suora palautteen antaminen tehostuisi.

Sisdisen viestinndn tehostamisen lisdksi kannattaisi lisdtd my0s ulkoista ympéristéviestintda.
Alemmin tietoa ympdéristéasioiden hoidosta on annettu vain pyydettdessd asiakkaille. Oma-
aloitteista viestintdd sekd asiakkaita ettd alihankkijoita, mutta myds muita sidosryhmid kohtaan,
kannattaisi vahvistaa. Nykyisellddn ympiristGasiat ovat hyvin hoidossa, mutta ilman sen viestintdd
ulospdin, imagohy6tyd el voida saavuttaa. Ympéristdasiansa hyvin hoitavan yrityksen imago luo

my®0s sisdistd sitoutumista ympdristdnsuojeluun.

Viestinndn tulee ilmentdd myds johdon sitoutumista muutokseen, silldi sen rooli on
suunnanndyttdjdn asemassa ratkaiseva. Ennen viestintdd on kuitenkin varmistettava, ettd todellista
sitoutumista ympdristénsuojeluun on olemassa. Viestintdd tulist hyddyntdd myds yhteisen
arvoperustan luomiseen. Arvoja tulisi muokata sen mukaisiksi, ettd ne olisivat siséistettdvissa koko
organisaatiossa, eikd niiden koettaisi olevan vain sanahelindd”. Ympiristdmuutoksen
aikaansaamiseksi myds ympdiristonsuojelun tulisi olla yksi tarkeistd arvoista.

Haastatteluissa ilmeni, ettd muutosprojektiin e1 osata ottaa mitddn kantaa, vaan asenne el oo tditd”
vie huomion tydntekijéiden keskuudessa. Johdon haastatteluissa kidvi ilmi, ettd muutosprojektin
tirkeimpiin tavoitteisiin kuuluu kaupankédynnin lisddminen ja sitd myotd lisddntyvd tyomaédrd. Myos
tim4 seikka olisi tdrkedd viestid koko henkildstolle, jotta muutosprojektin tirkeys sisdistettdisiin.
Muutoksen uhkana on se, ettd asia jiid kokonaan huonon taloudellisen tilanteen jalkoihin eiké sithen

kiinnitetd lainkaan huomiota.

Viestinndn ohella tirkedksi sitouttamisen keinoksi nousi koulutus. Ympéristokoulutuksen osalta
nousi esiin kaksi nikékulmaa. Ensinnikin, koko henkildsté on koulutettava, jotta saadaan luotua
osallisuuden tunnetta. Toiseksi, koulutuksen on oltava sisdistd koulutusta, jotta sitd kautta syntyvd

tirked tietopohja sdilyy organisaatiossa.

Alemmin rakennettaessa laatujdrjestelméd jdrjestettiin koulutus koko henkildkunnalle. Nytkin on
tirkedd kouluttaa koko henkiléstd omaan tyShonsd liittyvissd ympdéristdasioissa, mutta myds
perusteet sille, minkilaisten ympéristdvaikutusten vuoksi ndin toimitaan, on kerrottava.
Koulutuksessa on siis luotava myds hieman yleisempdd tietopohjaa  siitd, mitd

ympiristovaikutuksilla tarkoitetaan ja mitd ne luonnossa aiheuttavat.
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Tirkedd koulutusta suunniteltaessa on huomioida, ettd se ei saa viedd aikaa varsinaiselta tyoltd
lisdten siind Kkiirettd. Tdméd loisi muutosvastarintaa. Koulutusta on siten jérjestettdvd useassa
pienessd ryhmissd, joista jokainen voi valita itselleen sopivan ajan. Pienten koulutusryhmien
etuihin kuuluu myds se, ettd vilitén palaute mahdollistuu. Ympéristdasioista mahdollisesti syntyvé
keskustelu voi lisdatd henkilokohtaista asioiden pohtimista ja sitd kautta sitoutumista sekd

parannusehdotusten luomista.

Organisaatioon sitoutumista on jo olemassa, mutta nyt olisi tdrkedd luoda sitoutumista
ympdristonsuojeluun sekd muutokseen viestintdd tehostamalla ja suunnittelemalla riittdvén kattava
koulutus. Muutosprojektin myShemméssd vaiheessa on syytd alkaa suunnitella sitd, miten
koulutuksen jatkuvuus pystytddn takaamaan ja miten luodaan sellaisia kahdensuuntaisia

viestintidkanavia, ettd myos tydntekijat voivat tehokkaasti esittdd omia parannusehdotuksiaan.
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Tutkimuksen tarkoitus ja pddtulokset

e miten ympéristdmuutos pitdisi toteuttaa yrityksessi, jotta saataisiin luotua vihred yrityskulttuuri?

Tutkimuksen empiirinen osuus vahvisti teoreettisen osuuden tulokset, jotka on tiivistetty kuvioon 6
(s.72). Kehittdmistutkimuksessa nousivat tarkeiksi juuri ne seikat, joiden merkitys on néhty suureksi
my6s alemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa. Teorcettisen osuuden tuloksena vihredn
yrityskulttuurin midriteltiin "sellaiseksi eldmdntavaksi organisaatiossa, jonka perusarvoihin ja -

oletuksiin kuuluu ympdristéasioiden erinomainen hoitaminen’”.

Koko muutoksen aikaansaamisen kannalta tirkeintd on johdon sitoutuminen. Sen rooli nousi esiin
myds tdssd tutkimuksessa. Ylin johto on muutoksen suunnanndyttdjd ja projektiin suhtaudutaan
vakavasti vain, jos johto tunnustaa sen tdrkeyden. Muutoksen ldhtSkohdat muodostuvat johdon
asenteiden mukaisiksi. Muutosprojektissa ratkaisevia ovat ylimmin johdon asenteiden lisdksi

projektijohdon kyvyt sekd heidén toimintaresurssinsa.

Beaumontin ym. (1993, 205-208) mukaan kulttuurinmuutoksessa ei yleensd ole kyse johtajien
kyvystd muutoksen aikaansaamiseen vaan heidin halustaan tehdd niin. Kun on kyse erityisesti
kulttuurin muutoksesta vihredksi, ylimmin johdon arvot ratkaisevat usein, 16ytyykd sitoutumista
ympdristdmuutokseen. Johdon sitoutumista tulee viestid vain, jos se perustuu todelliseen
muutoshalukkuuteen. Kohdeyrityksessd yksi muutoksen suurimmista uhkatekijéistd on se, ettd
ympiéristénsuojelun lisddmistd ei todellisuudessa koeta prioriteeksi, vaan toimintaa pidetdin vain

vihin saastuttavana.

Seki tutkimuksen teoreettisessa osuuden ettd empiirisen osuuden havaintojen perusteella on tirkeéd,
ettd muutosprosessin keinot ja vaiheet ovat organisaation tilanteeseen radtiloityja. Esimerkiksi
alemmin esitettyjd muutoksen vatheteorioita (luku 4) ei nihty tarkoituksenmukaiseksi soveltaa
sellaisenaan kohdeyrityksessd. Ylldttden tdrkeimmiksi sitouttamisen keinoiksi nousivat viestintd ja
koulutus. Niditd on myds aiemmin kirjallisuudessa eniten korostettu vihrein muutoksen
aikaansaamisessa. Esimerkiksi yrityksessd, jossa on jo luotu tehokkaat viestintdkanavat, viestinnin

tehostamisen rooli olisi ollut muutosprosessissa vihiisempi.
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Yrityskulttuurin muutoksessa myds arvot nousevat tirkedidn rooliin. Ne ovat Scheinin mallin (kuvio
2, s. 22) mukaisessa yrityskulttuurin mairitelméssd syvin kulttuurin taso, johon voidaan tietoisesti
vaikuttaa. Artefakteihin vaikuttaminen on helppoa, mutta perusoletukset piilevit niin syvilld
alitajunnassa, ettei niitd voida tietoisesti muuttaa. Arvojen muutoksen on ldhdettavd johdosta, mutta
koko henkildstélle tulee antaa mahdollisuus vaikuttaa niiden syntyyn. Todellisten arvojen ei tarvitse
olla paperille kirjattuja, vaan ne voivat vallita organisaatiossa toimintaa ohjaavana tekijani. Ilman

arvojen muutosta vihredd yrityskulttuuria ei synny.

Kokonaisuudessaan empiria vahvisti sen, ettd vihredd yrityskulttuuria voidaan luoda viemélld ldpi
kuvion 1 (s. 14) mukainen prosessi. Muutoksen vaiheisiin ja sitouttamisen keinoihin on
paneuduttava yritykseen rdatdldidyin ratkaisuin. Johdon asenteet ovat ratkaisevassa asemassa.
Ympiéristomuutoksessa sitouttamisen keinoista usein tarkeimpid ovat viestintd ja koulutus, mutta
keinojen kéyttd on aina ratkaista yrityksen tilanteen mukaan. Todennikéisesti jokaisessa
organisaatiossa vihredn yrityskulttuurin luominen edellyttdd kuitenkin arvojen muutosta, silld ne
ovat vallitsevia varsin harvoissa organisaatioissa. Tarkedd on myds sitouttamiskeinojen kiyton
yhteys muutoksen vaiheisiin. Esimerkiksi viestintd on aloitettava mahdollisimman varhaisessa

vaiheessa, silld tietoisuus luo osallisuuden tunnetta.

Tutkimuksessa tehtiin myd&s sellaisia havaintoja, joita aiemmassa kirjallisuudessa ei olla kisitelty.
Ensinndkin, vihredn yrityskulttuurin syntymispotentiaaliin saattaa vaikuttaa ratkaisevasti toimiala.
Koska muutoksen ldhtSkohtana on oltava johdon sitoutuminen, on ratkaisevaa se, koetaanko
ympdéristdnsuojelun lisddminen tarpeelliseksi. Enemmin saastuttavilla aloilla ympéristénsuojeluun
joudutaan panostamaan vahvemmin eikd omia ympiristovaikutuksia pidetd pienind. Todelliseen

muutokseen saatetaan siis ryhtyd sitoutuneemmin enemmén saastuttavilla toimialoilla.

Tutkimuksessa korostui myds johdon ja ruohonjuuritason tyontekijan valilli vallitseva
“ratkaisematon ristiriita”, joka ilmenee esimerkiksi viestintikatkoksina. T#sti esimerkkinid on
tilanne, jossa johto olettaa, ettd henkildstélle on tiedotettu, mutta henkil6st6a tiedote el saavuttanut.
Yksi asiaa selittdvid tekijd voi olla yhteisen kielen puuttuminen. Eli asiasta on saatettu tiedottaa,
mutta se on tapahtunut yksipuoleisesti ja “johdon kielelld”. Tilldin tietoa ei olla omaksuttu

tyontekij6iden keskuudessa.
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Myés sitoutumisen kohteen tdrkeys nousi tdssid tutkimuksessa merkittdviksi. Vaikka sitoutumista
organisaatioon on jo olemassa, on tirkedd luoda erikseen sitoutumista muutokseen ja
ympdéristonsuojeluun. Organisaatioon sitoutuminen tarkoittaa myds halua ponnistella sen
tavoitteiden mukaisesti, kuten luvussa 3 on todettu. Vihrein muutoksen luominen edellyttdd
kuitenkin vahvaa, erillistd sitoutumista muutosprosessiin ja sen hyviksymistd organisaation

tarkeimpien tavoitteiden joukkoon.

o Mitka tekijat estdvit vihredn yrityskulttuurin syntyd?

Vihredn yrityskulttuurin syntyd voivat estdd johdon asenteet. Kuten jo useasti tdssd raportissa on
todettu, muutosprosessia ei voida toteuttaa menestyksellisesti ilman johdon sitoutumista. Johdon
asenteiden taustalla saattavat vaikuttaa tiedolliset esteet. Kun todellinen tieto puuttuu
ympiristdasioista sekd oman toiminnan aiheuttamista ympéristdvaikutuksista puuttuu, muutokseen
el todenndkodisesti sitouduta. Globaalisti voidaankin ajatella, ettd ympériston pilaantumisen

vidhentdminen kannattaisi aloittaa vaikuttamalla suurten yritysten johtajien ympéristGasenteisiin.

Ympiristéarvojen hautautuminen taloudellisten arvojen alle on my6s todellinen vihredn muutoksen
este. Vihredd yrityskulttuuria voi todenndkéisemmin syntya silloin, kun aika on taloudellisesti hyva.
Jos kamppaillaan kannattavuuden kanssa, ei sitoutumista ympéristénsuojeluun yleensd synny
johdon eikd tydntekijoiden keskuudessa. Taloudellinen toimeentulo koetaan luonnollisesti
ympaéristonsuojelua tarkedmmaiksi. Muutoinkin epdvarmassa tilanteessa turvattomuuden tunteen
vallitessa, henkinen laiskuus saattaa muodostaa muutokselle tunteellisen esteen ja siten lisétd

muutosvastarintaa.

o Mitki tekijit edistdvit henkildstdn sitoutumista muutokseen ja vihredén yrityskulttuuriin?

Vastaus tahén tutkimusongelmaan on yksiselitteinen; henkildstdn sitoutumista voidaan edistdd
tehokkaalla ja tilanteeseen rddtdloidylld sitouttamiskeinojen kiyt6lld. Vihredssd muutoksessa
tirkeimpid sitouttamiskeinoja ovat viestintd ja koulutus. Erityisesti siitd, minkélaisia
ympdristévaikutuksia omalla ty6lld on, kaivataan tietoa. Myds johtamistapa ja johdon sitoutuminen
ovat ratkaisevassa roolissa. Sitoutuminen lisdéntyy, jos henkildstd kokee olevansa muutoksesta
osallinen. Yrityskulttuurin muutoksessa vihredksi on ratkaisevassa roolissa kaikkia organisaation

jdsenid yhdistdvén arvopohjan syntyminen. Se liséd muutokseen sitoutumisen sosiaalista tukea.
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o Mikid on ympiristdjdrjestelmin roolt muutoksessa?

Nykyisellddn ympdristdjéarjestelmén rooli vihredssi muutoksessa ei ole merkittdvd. Ainoastaan ISO
14001-standardin mukaisen ympdiristdjirjestelmén rakentaminen ei luo muutosta yrityskulttuuriin.
Mydskddn sen vaikutus yksiloiden sitoutumiseen ymparistonsuojeluun ei ole suuri, silld jdrjestelmé
ndhdddn pddasiassa dokumentoijana. Vaikka organsaatiotason sitoutuminen jatkuvaan
parantamiseen tiedostetaan, yksilollistd sitoutumista ei synny. Syvéllisempddn muutokseen tarvitaan
siis muita toimenpiteitd organisaation sisilld. Vaarana on, ettd jarjestelmd dokumentoidaan, mutta

se jdd “mapiksi hyllyyn” siséltden nipun toimintaohjeita.

Ympiristojarjestelmdd ei siis voida pitdd muutoksen tekijand. Yrityksilld, jotka rakentavat
ympdristojarjestelmédn, ei usein ole tavoitteena syvillisemmidn muutoksen aikaansaaminen
yrityskulttuuriin, vaan jérjestelmd rakennetaan asiakkaiden ja maailmantilanteen vaatimusten

vuoksi. Asia oli ndin myds tdméin tutkimuksen kohdeyrityksessa.

Ympirist6jarjestelman ei pitdisi kuitenkaan olla my&skddn laajemman muutosprosessin tavoite. Sen
rakentamisen pitdisi kulkea sopusoinnussa syvéllisempddn muutokseen tihtddvin prosessin rinnalla
ja tukea tillaisen muutoksen syntyd. Jos tillaisessa prosessissa onnistutaan, ympéristdjirjestelmén
rooliksi muotoutuu uusien toimintatapojen varmistaminen, kehityksen jatkuvuuden turvaaminen ja

ympiristdasioiden hoidon dokumentointi.

8.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tammisen (1993, 158) mukaan kehittdmistutkimuksen validiteetin osoittaminen tapahtuu siten, ettd
tutkimusprosessi kuvataan yksityiskohtaisesti ja jatketaan sitd niin pitkélle, ettd se on johtanut
kidytinnolliseen toimintaan. Sen sijaan Kasasen (1986, teoksessa Kasanen, Lukka & Siitonen, 1991,
306) mukaan validiteetti voidaan perustaa markkinapohjaiseen validointiin. Validointi voidaan
jakaa heikkoon ja vahvaan markkinatestiin. Heikossa markkinatestissd ei konstruktiota testata
kiytinndssi, sen sijaan vahvassa markkinatestissd se on otettu kdyttédn. Heikko markkinatesti on
kuitenkin jo sindllddn erittdin tiukka testi (Kasanen ym. 1991, 306) ja konstruktion kéytinnén

toimivuuden lopullinen selvittiminen vaatii aikaa ja useita kokeiluja (Kasanen, 1986, teoksessa
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Kasanen ym. 1991, 306). Sen vuoksi myds tdssd tutkimuksessa validiteetti osoitetaan heikon

markkinatestin perusteella eli ratkaisua ei testata kdytinnossa.

Validiteetti jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti (pidtevyys) viittaa
tutkimuksen teoreettisten ja késitteellisten maédirittelyjen sopusointuun. Teoreettis-filosofisten
lahtokohtien, kisitteiden méirittelyn ja tutkimusmenetelmien tulee olla sopusoinnussa keskeniin.
Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopditdsten sekd aineiston vilisen suhteen
pitevyyttd. Tutkimushavainnon sanotaan olevan validi silloin, kun se kuvaa tutkimuskohteen
tdsmélleen sellaisena kuin se on (Gronfors, teoksessa Eskola & Suoranta, 1998, 214). Aineiston
tulkinnan reliabiliteettia arvioidaan ristiriitaisuuksien pohjalta. Tulkinnan sanotaan olevan reliaabeli
silloin, kun se ei sisdlld ristiriitaisuuksia. (Gronfors, teoksessa Eskola & Suoranta, 1998, 214).

(Eskola & Suoranta, 1998, 214).

Validiteettia tdhdn tutkimukseen liséttiin laatimalla teemahaastattelurungot aiempaan teoriatietoon
pohjaten. Tdmad lisdsi tutkimuksen kykyéd tarkastella juuri haluttua ilmi6td. Validiteettia heikentidd
kuitenkin se, ettd haastateltuja olt vain rajattu maird. Jotta voidaan olettaa, ettd tutkimuskohde on
kuvattu tdsmilleen sellaisena kuin se, on oletettava myGs, ettd haastatellut edustavat juuri
organisaatiossa keskimédriisesti vallitsevia nikdkulmia. Validiteettia pyrittiin kuitenkin lisddméédn
haastateltavien valinnalla. Johdon edustajista haastateltaviksi valittiin kaikki ne, joilla on merkittivi
rooli meneillddn olevassa muutosprosessissa tai ympéristéasioiden hoidossa GWS Systemsilla.
Henkilostén edustajat valittiin jokainen eri osastolta, jotta saataisiin selvitettyd eri puolilla

organisaatiota vallitsevia kisityksii.

Tutkimuksen reliabiliteetin vahvistaa se, ettd tutkimuksen empiirisessd osuudessa tehdyt havainnot
tukevat tutkimuksen teoreettisessa osassa tehtyjd havaintoja ja ndiden vililld ei ristiriitaisuuksia
vallitse. Reliabiliteettia heikentdd kuitenkin tutkimuksen tulkinnanvaraisuus; tulokset perustuvat
nimenomaan tutkijan tekemiin subjektiivisiin tulkintoihin, joihin vaikuttavat tutkijan oma
maailmankuva ja késitykset. Lisdksi reliabiliteettia heikentdd tutkimuksen heikko toistettavuus.
Kohdeyrityksena oli tietyssd tilanteessa oleva yksittdinen yritys. MyShemmin tutkimusta ei voida

endd toistaa samanlaisessa tilanteessa.
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8.3 Tulosten yleistettivyys ja hyddynnettivyys

Tamén tutkimuksen tulokset eivit ole yleistettdavid. Tutkimus suoritettiin kehittdmistutkimuksena,
jonka kohdeyritykseni oli yksi case-yritys. Alunperinkién tarkoituksena et ollut yleistettdvan tiedon

tuottaminen, vaan erityisen sopivan parannuksen luominen case-yrityksen tilanteeseen.

Tutkimuksessa tulokset ovat kuitenkin rajoitetusti hyGdynnettdvid. Erityisen térked havainto
tutkimuksessa on kuitenkin ollut se, ettd vihredd muutosta voidaan saada aikaan yksittdisessd
yrityksessd vain sille raitiloidyin  keinoin. Kehittdmistutkimuksen tulokset ovat siis
hySédynnettdvissd erityisesti kohdeyrityksessd. Muiden yritysten nidkékulmasta ajatellen, tulokset
voivat antaa suuntaviivoja siitd, miten ympdristdmuutosta voidaan saada aikaan. Sellaisenaan ne

eivit kuitenkaan sovi muiden organisaatioiden ongelmien ratkaisuksi.

Tutkimuksen tulokset ovat antaneet vastauksen tutkimusongelmiin ja niitd voidaan kiyttdd
vertailukohteena alan muissa tutkimuksissa. Ne antavat tietoa siitd, miten vihredd muutosta voidaan

saada aikaan.

8.4 Jatkotutkimushaasteet

Yrityskulttuurin  muutosta vihredksi sekd henkildstdn sitouttamista ympéristénsuojeluun on
aiemmin tutkittu varsin vihin, joten aiheesta syntyy myds monia jatkotutkimushaasteita. Sopivia
jatkotutkimushaasteita 18ytyisi erityisesti taloustieteelliseen tutkimukseen, mutta myds muille
tieteenaloille sekd poikkitieteellisempaén tutkimukseen. Jatkotutkimusaiheiden haasteellisuutta lisda
se, ettd aihetta on alemmin tutkittu varsin vdhin, mutta muutoksen aikaansaaminen on ratkaisevaa

yritysten ympéristénsuojelun lisddmisen kannalta.

Jatkotutkimus voi liittyd ensinndkin ympdéristdjarjestelmiin. Nykyisellddn ympéristdjdrjestelma
nihdddn pidasiassa ympdéristdasioiden hoidon dokumentoijana. Haasteellista olisi selvittid muun
muassa sitd, miten jirjestelmistandardia pitdisi muuttaa, etti se voisi toimia vihredn muutoksen
moottorina. Toisaalta olisi syytd pohtia my0s sitd, voiko tédllainen standardisoitu jérjestelmi
ylipddnsd koskaan luoda muutosta. Aiheellista olisi syventyd siihen, miten jirjestelmid pitéisi
muuttaa, jotta sen sopivuutta erilaisille organisaatioille voitaisiin parantaa. Nykyisellddn se on

esimerkiksi pienille yrityksille varsin raskas menettely.
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Toiseksi jatkotutkimushaasteita voidaan alkaa pohtia yksilon kannalta. Erityisesti psykologisesta
nikdkulmasta olisi tdrkedd selvittdd sitd, miten johdon ratkaisevassa asemassa oleviin
ympdristéasenteisiin voitaisiin vaikuttaa. My®&s sitd olisi kiinnostavaa pohtia, miten yksildiden
ominaisuudet, esimerkiksi sukupuoli ja 1kd, vaikuttavat sitoutumishalukkuuteen. Onko esimerkiksi
vihredd organisaatiokulttuuria todennikoisempii saada luotua organisaatioissa, joiden henkildsto
koostuu p#iasiassa naisista? Tarkempaa pohdintaa vaatii myds se, mitkd sitouttamiskeinoista
erityisesti voivat luoda sitoutumista ympiristénsuojeluun ja miten niiden kdyttd eroaa yleisestd

organisaatioon sitouttamisesta.

Yksiloon littyvit jatkotutkimusaiheet voisivat kisitelld myds johdon ja tyotekijoiden valilld
vallitsevaa  “ratkaisematonta ristiriitaa”. Koska usein kahdensuuntaisessa  viestinndssd
epdonnistutaan ja yhteistd kieltd ei l6ydetd, tydntekijéiden kyvyt oman tydnsd tuntijoina jddvit
pitkilti kdyttdmattomaksi voimavaraksi. Mielenkiintoisen tutkimushaasteen tarjoaisi esimerkiksi
sen selvittiminen, miten tyontekijéiden taidot ja tiedot saataisiin niin tehokkaaseen kdyttéoén, ettd

yhteistyossi voitaisiin kehittdi vihemman saastuttavia tuotantomenetelmia.

Kolmanneksi jatkotutkimushaasteet voivat liittyd toimialaan. Tdssid tutkimuksessa havaitsin, ettd
toimiala saattaa vaikuttaa siihen, kuinka paljon ympiristénsuojeluun ollaan halukkaita
panostamaan. Olisikin kiinnostavaa tutkia sitd, miten kulttuurit eroavat toimialoittain. Syntyyko
vihredi organisaatiokulttuuria todenniakéisemmin niilld toimialoilla, jotka saastuttavat eniten? My0s
toimialan  sisdiset = muutokset  luovat  jatkotutkimushaasteita;  miten  organisaation
ympdristdmuutokseen vaikuttaa se, toimitaanko pioneereina vai yritetddnkd ympéristonsuojelua

lisétd jalkijunassa, muutokseen pakotettuina.
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LIITTEET

LIITE 1

TEEMALISTA JOHDON EDUSTAJIEN HAASTATTELUUN

1. nimi ja ammattinimike
-asema organisaatiossa ja ympéristdjirjestelmén rakentamisessa
-osallistuminen jédrjestelmin rakentamiseen

-oma mielipide jarjestelmésti

2. Muutoksen vatheet

-nykytila; ympéristénsuojelua kuvaavia termeji ja yleensi GWS Systemsid kuvaavia
-organisaation yleinen, yhteinen arvopohja

-miten muutos (jirjestelmén rakentaminen) on ldhtenyt litkkeelle

-muutoksen ldpivienti ts. “prosessien sisdlle”

3. Sitouttamisen keinot
-henkilGston tietoisuus
-henkildston kannustus (tai aiotaan) osallistumaan/vaikuttamaan

-ympdrist6koulutus/ yleinen koulutus

4. Sitoutuminen ja organisaatiokulttuurin vihertyminen
-jos muutos riittdva/hyvé/toimiva, miten se nakyisi, mitd osia sisaltdisi

-mielipide; “vihredn” muutoksen tarpeellisuus juuri GWS Systemsille



TEEMALISTA TYOTEKIJOIDEN EDUSTAJIEN HAASTATTELUUN

1. Nimi ja ammattinimeke

-kdytdnnon tyonkuva ja tydn kesto

2. Muutoksen vaiheet
-ympdristénsuojelun huomioiminen omassa tydssi
-oman tyon ympéristdvaikutukset ja niiden tunteminen

-rakennetun laatujédrjestelmén vaikutus omaan tyéhon

3. Sitouttamisen keinot

-tietoisuus ISEQ-projektista ja ympdristdjarjestelman rakentamisesta
-tySilmapiiri/ siind vallitsevat arvot

-kannustaminen/pyytdminen/kouluttaminen ympéristénsuojeluun omassa tydssé
-halukkuus osallistua ympéristokoulutukseen

-koulutuksen sisdltd; minkalaista tietoa erityisesti kaipaa

4. Sitoutuminen ja vihred yrityskulttuuri
-tarve lisdtd ympéristSnsuojelutoimia omassa tydssi
-ehdotuksia toimiksi

-tarve lisdtd ympéristénsuojelutoimia yritystasolla



LIITE 2

TUTKIMUSTA VARTEN HAASTATELLUT HENKILOT GWS SYSTEMSILTA

Raimo Penna Tehdaspalvelupiillikks

Antero Hakala Suunnittelija

Markku Tarvainen Osastopiillikks/Asiakassovellukset
Lippo Jokinen Tehdaspaillikks, FPS-tuotantojirjestelmat
Heikki Hilden toimitusjohtaja

Kauko Vehmala tehdaspéillikks

Leena Roinila Henkilostopaallikko

Tydntekijoitd yksi kultakin osastolta:
Asiakassovellukset

Kunnossapito

Sovella-tiimi

Lihettimo



LIITE 3

SYSTEM
R Penna/RPE

YMPARISTOPOLITIIKKA

1. Ympérist6asioiden huomioonottaminen on tirke ja luonnollinen osa
toimintaamme. Tunnemme toimintamme ympéristdvaikutukset ja asetamme
ympdristénsuojeluun liittyvid pddmairid ja tavotteita. Laatujirjestelmédn tukeutuen
varmistamme ettd toimimme myds ympariston kannalta tehokkaasti ja
taloudellisesti. YmpéristGpdamadrien ja -tavotteiden toteutumista arvioidaan

sddannollisin viliajoin.

2. Tuotantoprosessien suunnittelussa ja modernisoinnissa selvitimme
ympéristovaikutukset etukdteen. Valitsemme parasta mahdollista taloudellisesti

toteutettavissa olevaa ja ympéristod sddstdvad tekniikkaa.

3. Tehostamme raaka-aineiden ja energian sdistod, sekd edistimme kierrdtysti ja

jétteiden hyotykayttoa.

4. Tuotteiden suunnittelussa pyrimme minimoimaan tuotteiden valmistuksen ja

kayton atkaisia ympéristShaittoja, huomioiden myés tuotteen loppusijoitus.

5. Koulutamme henkilékuntamme ymmaértiméin ympdristopolititkkamme ja jokaisen

henkil6kohtaista vastuuta ympéristGstamme.



6. Edellytimme toimittajia ja alihankkijoita kehittimdin toimintaansa vastaamaan
ympiristdpolitiikkamme periaatteita. Valintatilanteissa huomioimme heidén

ympiristévalveutuneisuutensa ja toiminnan laadun.

7. Sitoudumme noudattamaan viranomaisten asettamia kansallisia ja kansainvilisid

ympdristdvaatimuksia ja suosituksia.

8. Tiedotamme ympiristdasioistamme avoimesti asiakkaille, henkildstolle ja muille

sidosryhmille.



