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johonkin néistd suuntauksista artikkelissa ilmenneen padpainotuksen mukaan.

Jokaisen suuntauksen osalta, yhtd lukuun ottamatta, pyritddn selvittdmiin, mitd pidetddn keinoina
organisaatiokulttuurin muuttamiseksi ja minkédlaista ymmaérrystd organisaatiokulttuurista suuntauk-
siin kuuluvat artikkelit edustavat. Suuntauksista osassa, kuten johtajakeskeisessd ja koulutusohjel-
mien suuntauksessa, organisaatiokulttuurin muutos kuvataan usein haasteellisena, mutta kuitenkin
hallinnoitavissa olevana toimintana. Epdsuoran muutoksen ja tilannesidonnaisen muutoksen suun-
tauksissa organisaatiokulttuurin muutos ei ole suoraan hallinnoitavissa, vaan saavutettavissa muutta-
malla esimerkiksi organisaatiokulttuuriin vaikuttavia muuttujia tai muutos voi olla mahdollista vaik-
kapa vain tietyissd olosuhteissa. Kriittinen suuntaus puolestaan pyrkii, muista suuntauksista poiketen,
kisittelemadn piddasiassa organisaatiokulttuurin muutoksen ongelmia tai huonoja puolia.

Useissa artikkeleissa toistuivat kuitenkin samankaltaiset organisaatiokulttuurin muuttamisen kei-
not, eikd artikkelien jako suuntauksiin ollut aina tdysin yksiselitteistd. Organisaatiokulttuurin mééri-
telmien ja organisaatiokulttuurin muutoksen keinojen vililld ei ollut havaittavissa selkedd yhteyttd,
vaikka joitakin havaintoja saatettiinkin tehdd. Havaittiin my®0s, ettd organisaatiokulttuuria saatetaan
myo0s kayttda liian kevein perustein kidsitteend, mikd nousi erityisesti esiin koulutusohjelmien suun-
tauksessa.

Asiasanat Organisaatiokulttuuri, muutos, muutosagentti, koulutusohjelma

Muita tietoja

Turun kauppakorkeakoulu « Turku School of Economics







N

N

4% TURUN
ates YLIOPISTO

Kauppakorkeakoulu

ORGANISAATIOKULTTUURIN MUUTTAMI-

SEN SUUNTAUKSET

Kirjallisuuskatsaus

Johtamisen ja organisoinnin

pro gradu -tutkielma
Laatija:

Jerry Penna
Ohjaaja:

FT Markus Kantola

12.5.2020

Pori



Turun yliopiston laatujirjestelmin mukaisesti tdmén julkaisun alkuperdisyys on

tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -jarjestelmalla.



Sisillysluettelo

1 JOHDANTO ...ttt sttt ettt s beebe e enes 7
1.1 Tutkielman aihePiir .......cecveerieeriierieeiieeie ettt ettt eebeeseneennee s 7

1.2 TutkimusKySYMYKSEL .....cccvieiiieiieiiieeiieiie ettt ettt 8

1.3 Tutkielman rakenne..........cccccveeiieiieiiiieiieeitese et 8

2 TUTKIELMAN TOTEUTUS ..ottt 10
2.1 TutkimuSMELOAIt ....ccuvieiieiiieiieeie ettt et eee 10

2.2 Kirjallisuuskatsauksen tOtEULUS .........cccvieruieriiierieeiieriie et 11

2.3 Aineiston jaottelu SUUNTAUKSTIN .....ccueeevieriieiiieiieeie e 13

2.4 OrganisaatioKulttuurin tEOTIAL .........ceeevvierieeiierieeiieeie e 17

3 ORGANISAATIOKULTTUURIN MUUTTAMISEN SUUNTAUKSET............ 23
3.1  Kontrolloinnin SUUNTAUS .......c.ceveieiierieeiieniieereerieereesre e eseneereeseveesseenenes 23

3.1.1 Kontrolloinnin suuntauksen kasitys organisaatiokulttuurista.......... 24

3.1.2 Kontrolloinnin suuntauksen ymmarrys organisaatiokulttuurin

INUUTAMISESTA ...ttt sttt st esee e 25
3.2 JohtajakesKeinen SUUNTAUS. .........eecvterieeiiieriieeieereeereeseeeereesereeseeseneesseenenas 30
3.2.1 Johtajakeskeisen suuntauksen kasitys organisaatiokulttuurista....... 30

3.2.2 Johtajakeskeisen suuntauksen ymmarrys organisaatiokulttuurin

TNUULEAIMISESTA ..ottt st 32
3.3 Muutosagenttien SUUNTAUS .......cecureerurreeriieeeiieeeieeeeieeesreeesreeessneeennreeennseeens 35
3.3.1 Muutosagenttien suuntauksen kasitys organisaatiokulttuurista....... 35

3.3.2 Muutosagenttien suuntauksen ymmarrys organisaatiokulttuurin
TNUULEAIMISESTA ..ottt st 36
3.4  Koulutusohjelmien SUUNTAUS ........ccccvieeiiieeiieeeiieeeiieeeiee e e 38
3.4.1 Koulutusohjelmien suuntauksen késitys organisaatiokulttuurista ... 39
3.4.2 Koulutusohjelmien suuntauksen ymmaérrys organisaatiokulttuurin
TNUULEAIMISESTA ..eeenviiiiiieiie ettt ettt st 40
3.5 Tilannesidonnaisen mMuutoksen SUUNTAUS ..........cocoeeriieerieniieenieiieenee e 43
3.5.1 Tilannesidonnaisen muutoksen suuntauksen késitys
organisaatiokUlttuULISta. .......eeecvvieeiieciieecee e 44
3.5.2 Tilannesidonnaisen muutoksen suuntauksen ymmarrys
organisaatiokulttuurin muuttamisesta ..........ccccceeereveeerieeerieeeneeeenne 45

3.6  Epédsuoran muutoKSen SUUNTAUS ..........ccccureerieeeriieeniiieenieeenieeeeaeessereesnaneeens 47



3.6.1 Epésuoran muutoksen suuntauksen késitys organisaatiokulttuurista

3.6.2 Epésuoran muutoksen suuntauksen ymmarrys organisaatiokulttuurin

INUULTAINISESTA - eeeeeeeeeeeeee e e e e e ettt e e e e e e e et e eeeeeeeeereaeeraaeeeeeeeneeennns 50

3.7 KITITEINEI SUUITAUS «....eeeeeeeeeeeeeeee ettt e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeaaeaeeeeeeeeeenaaaens 52

4 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET ..o 56
A1 YHEEEIIVELO et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaeaaaaaaes 56

A 141110 o 1 0] ) SRR 58

4.3 TUtKIMUKSEN QUVIOINTL «evtvnneeeeeeeeieee e e e et e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeeaaaaeaaeeees 58

4.4  JatkotutKimMUSERAOTUKSEL ... . oeeeeeeeeeeeee e e e e eeeees 60

LAHTEET .o et e e e e e s e e e s e s e s e es e e s e es e e e easeaseses e s eeseeseesesssanes 61



Kuvioluettelo

Kuvio 1

Kuvio 2

Kuvio 3

Kuvio 4

Kuvio 5

Kuvio 6

Kuvio 7

Kuvio &

Kuvio 9

Kuvio 10

Kuvio 11

Kuvio 12

Tutkielman rakenne ...........cccoeeviriiiieiininc e 9
Aineistonhaun tulokset ja karsinta............ccceeevveeeecieeiniiee e 12
Artikkelien lukuméérat julkaisuvuosittain .........ccceeeeveeeeieeeeieeeeiee e, 13
Organisaatiokulttuurin muuttamisen suuntaukset ...........c.cccoceeveeeeneenne. 14
Aineistoon kuuluvien artikkelien lukuméérat suuntausten mukaan........ 15
Artikkelien julkaisuajankohdat eri suuntausten mukaan jaoteltuina....... 16
Organisaatiokulttuurin tasot Edgar Scheinin mallissa.........c..cccccoceeeenee. 18
Kulttuurin kisitysten tyyppijaottelu ........coooeeviiiiiiniiiiieeeeee, 19
Kulttuurisen transformaation siltamalli............cooceeniiiniinniiiiiinieeee, 27
Organisaatiokulttuurin jadvuorianalogia .........cccceecveeiencriienienennieneene. 31
Organisaatiokulttuurin rakennuspalikat...........ccoceeveniineniiniininncneene. 44

Organisaatiokulttuurin muutoksen mahdollistava viitekehys ................. 46






1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman aihepiiri

Gradun yleisend aihepiirind on organisaationkulttuuri. Kyse ei ole toimeksiannosta, vaan
athepiiri on valittu vapaasti oman kiinnostuksen ohjaamana. Tarkemmin sanottuna ai-
heena ovat erilaiset ldhestymistavat organisaatiokulttuurin muuttamiseen. Tutkielman
tyonimi on ’Organisaatiokulttuurin muuttamisen suuntaukset’. Perusajatuksena on orga-
nisaatiokulttuurin muuttamisen erilaisten suuntausten l6ytdminen kirjallisuuskatsauksen
avulla.

Tutkimuksen aihepiirin valinta on perusteltavissa organisaatiokulttuurin ymmaérryksen
tiarkeydelld ja ajankohtaisuudella. Flamhotz ja Randle (2011, 5) toteavat, ettd organisaa-
tiokulttuuria pidetddn yleisesti tdrkednd tekijdnéd organisaatioiden toimintakyvylle, sekd
organisaatiokulttuurilla oletetaan olevan yhteys yritysten taloudelliseen tulokseen. Mer-
kittdva organisaatiokulttuurin teoreetikko ja tutkija, Edgar Schein (2009, 3) toteaa orga-
nisaatiokulttuurin ja johtajuuden olevan niin vahvasti kytkoksissa toisiinsa, ettd johtajuus
tulee ymmartdd organisaatiokulttuurin tarjoamassa kontekstissa.

Myds Alvessonin (2002, 14) mukaan kaikki johtajuus tapahtuu kulttuurin sisilla, jo-
hon lukeutuu organisaatiokulttuurin lisdksi muita kulttuurin tasoja, kuten alakulttuurit.
Organisaatiokulttuuri on yksi johtamisen ja organisoinnin tutkimuksen, seké kdytdnnon,
avainalueista. Yleinen kiinnostus organisaatiokulttuuria kohtaan kasvoi merkittavésti 80-
luvulla ja yksi syy tdhén oli uudenlaisten organisaatiomuotojen kehittyminen, joissa toi-
mintaa ohjaavat ideat, uskomukset ja arvot muodollisen hierarkian tai byrokratian sijaan.
Lisdksi lisddntyvé kansainvilisyys tekee kulttuuriin liittyvistd kysymyksistd entistd ajan-
kohtaisempia. (Alvesson 2002, 14.)

Erityinen syy, jonka takia organisaatiokulttuuriin liittyvét aiheet ovat hyvia kirjalli-
suuskatsauksen kohteeksi on organisaatiokulttuurin sopivan pitkd historia. Alvessonin
(2002, 6) mukaan organisaatiokulttuuria on tutkittu harvakseltaan 40-luvulta 80-luvulle
asti, jolloin kiinnostus organisaatiokulttuuria kohtaan kasvoi merkittdvésti, ja tdmén jil-
keen kiinnostus on pysynyt yhé korkealla. Edelleen jatkuva korkea kiinnostus organisaa-
tiokulttuuria kohtaan on my®6s hyvi syy aihepiiriin liittyvin kirjallisuuskatsauksen ajan-
kohtaisuudelle.

Tutkimuksen tarkemman aiheen, eli organisaatiokulttuurin muuttamisen, tutkiminen
on perusteltavissa sillé, ettd jos organisaatiokulttuuri on térked tekija organisaatioiden toi-
mintakyvylle ja niissd tapahtuvalle johtamiselle, ovat organisaatiokulttuurin muuttami-
seen liittyvdt kysymykset tarkeitd. Jos organisaatiokulttuuri voi tarjota yrityksille kilpai-

luetua, on organisaatiokulttuurin muuttaminen tirkedd tdméin kilpailuedun



tavoittelemisessa. Kirjallisuuskatsaus organisaatiokulttuurin muuttamisen suuntauksista
voi tarjota yleiskdsitystd tdstd aiheesta, sekd ndkokulmaa ndiden suuntausten ajalliseen

kehitykseen.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykseksi on asetettu:

Mitd suuntauksia organisaatiokulttuurin muuttamisessa on ollut 80-luvulta asti?

Tutkimusongelman tukena olevat alakysymykset ovat:

Miten organisaatiokulttuuria muutetaan?

Miten organisaatiokulttuurin muuttamisen suuntaukset eroavat toisistaan?

Mikd yhteys kdsitykselld organisaatiokulttuurista on sen muuttamisessa kdytettdviin kei-

noihin?

Alakysymykseen organisaatiokulttuurin muuttamisesta pyritdén vastaamaan jokaisen or-
ganisaatiokulttuurin muuttamisen suuntauksen kohdalta. Organisaatiokulttuurin muutta-
misen suuntauksia vertaillaan keskenéén, jotta suuntausten samankaltaisuudet ja eroavai-
suudet saadaan selvitettyd. Myos organisaatiokulttuurin erilaisten kédsitysten yhteytté eri-
laisiin muutoskeinoihin selvitetddn, jotta ndhdédan, ovatko erilaiset muutoskeinot kytkok-

sissd toisistaan eroaviin kdsityksiin organisaatiokulttuurista.

1.3 Tutkielman rakenne

Tamaén kirjallisuuskatsauksen rakenne koostuu neljasté (4) padluvusta. Ensimmainen (1),
eli johdantoluku késittelee tutkielman aihepiirid ja esittdd tutkimuskysymykset. Toinen
(2) luku késittelee tutkielman toteutusta ja siind esitelldén tutkimusmetodina toimiva nar-
ratiivisen kirjallisuuskatsaus ja miten se eroaa muista kirjallisuuskatsauksen tyypeista.
Toinen (2) luku késittelee myds kirjallisuuskatsauksen toteutusta, kuten aineiston hankin-
taa ja aineiston jaottelua suuntauksiin. Myds aineistoon kuuluvien artikkeleiden julkaisu-
vuosia kisitellddn. Artikkelimééria ja artikkeleiden julkaisuvuosia kasitellddn myos kyt-
kettynd suuntauksiin. Liséksi luvussa tehdddn lyhyt katsaus organisaatiokulttuurin teori-
oihin, joka auttaa ymmartdméén aineistoa paremmin. Kyseisessd alaluvussa kdydéan ldpi
yleisid organisaatiokulttuurin teorioita, jotka tulevat my®os esiin kirjallisuuskatsauksen ai-

neistossa.



1. Johdanto
Tutkielman aihepiiri ja tutkimuskysymykset

2. Tutkielman toteutus
Tutkimusmetodi, kirjallisuuskatsauksen
toteutus, aineiston keraaminen ja lyhyt

katsaus organisaatiokulttuurin teorioihin

3. Organisaatiokulttuurin muuttamisen
suuntaukset
Kirjallisuuskatsaus jaettuna suuntauksiin

4. Johtopaatokset ja yhteenveto
Johtopédatokset, yhteenveto, tutkimuksen
arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Kuvio 1 Tutkielman rakenne

Kolmas (3) luku koostuu itse kirjallisuuskatsauksesta, jossa organisaatiokulttuurin muut-
tamisen suuntaukset on jaoteltu alalukuihin. Kolmannen (3) luvun jokainen alaluku, vii-
meistd lukuun ottamatta, sisiltdd kaksi alalukua. Ndma alaluvut késittelevét kyseisten or-
ganisaatiokulttuurin muuttamisen suuntausten késitykset organisaatiokulttuurista ja nii-
den ymmairryksen organisaatiokulttuurin muuttamisesta. Késityksid organisaatiokulttuu-
rista késitelladn kuitenkin vain lyhyesti, silld padhuomio keskittyy organisaatiokulttuurin
muuttamisen keinoihin. Neljds (4) luku sisdltdd yhteenvedon ja johtopédétokset kirjalli-
suuskatsauksesta, sekd tutkimuksen arviointia ja jatkotutkimusehdotuksia.
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2 TUTKIELMAN TOTEUTUS

2.1 Tutkimusmetodit

Tutkimusmetodina on kuvaileva kirjallisuuskatsaus, joka on yksi kirjallisuuskatsauksen
perustyypeistd. Kuvailevat kirjallisuuskatsaukset késittelevit yleensé tutkittavaa ilmi6ta
laaja-alaisesti ja niissd voidaan tarvittaessa luokitella tutkittavan ilmion ominaisuuksia.
Kuvaileva kirjallisuuskatsaus voidaan toteuttaa kahdella hieman toisistaan poikkeavalla
orientaatiolla, jotka ovat narratiivinen kirjallisuuskatsaus ja integroiva kirjallisuuskat-
saus. (Salminen 2011, 6.)

Orientaatioksi on valittu narratiivinen kirjallisuuskatsaus, joka on kirjallisuuskatsauk-
sen muoto, jolla voidaan antaa laaja kuva késiteltdvasté aiheesta tai kuvailla kisiteltdvin
aiheen historiaa. Toteuttamistapana on yleiskatsaus, joka on yksi kirjallisuuskatsauksen
kolmesta alalajista, joihin narratiivinen kirjallisuuskatsaus joskus jaotellaan. Toimituk-
sellisessa kirjallisuuskatsauksessa on kyseesséd julkaisussa kasiteltdvain artikkeliin tai
teemaan liittyva lyhyt kirjallisuuskatsaus. Kommentoivassa kirjallisuuskatsauksessa tar-
koituksena on herittdd keskustelua aiheesta, eikd kommentoiva kirjallisuuskatsaus ole
metodina kovinkaan kurinalainen. Yleiskatsaus, joka on siis tdmin tutkielman toteutta-
mistapana, on kirjallisuuskatsaus, jonka tarkoituksena on tiivistdd tutkittavaa aineistoa ja
tehda siitd johtopditoksid. Lahtokohtaisesti narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tutkimus-
aineiston ei tarvitse olla systemaattisesti hankittua, vaan se voi olla valikoitua. (Salminen
2011, 7.)

Aineisto on kuitenkin pditetty kerétd systemaattisesti Volterin kansainvilisten artik-
kelien haulla, kdyttden sopivaa médaria eri hakusanoja, jirjestden hakutulokset relevanssin
mukaan ja tdmén jilkeen poimien otsikon ja tiivistelmédn alun mukaan tutkimusaiheeseen
liittyvia artikkeleita. Osa ensisilméykselld kerdtystd aineistosta on karsiutunut kuitenkin
kirjallisuuskatsauksen aihepiiriin sopimattomana pois myShemmin, mikd on otettu huo-
mioon aineistoa kerdtessd, koska tavoitteena on ollut saada kerdttyd méariltdén niin run-
sas aineisto, ettd sen avulla voidaan antaa riittdva kokonaiskuva.

Baumeisterin ja Learyn (1997, 311) mukaan narratiiviset kirjallisuuskatsaukset palve-
levat tieteenaloja tiivistimalla laajaa ja hajanaista kirjallisuutta lukijakunnalle, jolla ei ole
aikaa tai resursseja kerétd ja kiyda itse 14pi nditd aineistoja. Kirjallisuuskatsaukset esitti-
vit myds laajamittaisempia yhteenvetoja, kuin mitd yksittdiset tutkimukset tarjoavat
(Baumeister & Leary 1997, 311).

Baumeister ja Leary (1997, 312) erittelevit viisi eri pdétavoitetta kirjallisuuskatsauk-
selle. Kaikkein kunnianhimoisin mahdollinen tavoite kirjallisuuskatsaukselle on uuden
teorian tai késitteiston luominen, mika saattaa olla mahdollista esimerkiksi integroimalla

kirjallisuuskatsauksen aineistoa. Yleisempi ja hieman kunnianhimottomampi tavoite on
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keskittyd arvioimaan teoriaa, jolloin kirjallisuuskatsauksen tekija ei tarjoa uutta teoreet-
tista ndkokulmaa, vaan kohteena on jo olemassa olevaan teoriaan liittyva kirjallisuus,
josta voi tehdéd johtopadtoksia liittyen teorian meriitteihin.

Kolmas kirjallisuuskatsauksen tyyppi tutkii tietystd aiheesta jo olemassa olevaa kirjal-
lisuutta, tarjoten yleiskésityksen aihepiiristd ja integroiden valmista tietoa, mutta tarjoa-
matta uusia ideoita, tulkintoja tai kokonaiskattavia johtopédétoksid. Tamankaltaiset kirjal-
lisuuskatsaukset kokoavat yhteen valmista tietoa tutkittavasta ilmiostd, mika voi olla hyo-
dyllistd, vaikkakin teoriapuolen tulokset jadvéat vahaisiksi.

Neljas kirjallisuuskatsausten tavoite on ongelmien, heikkouksien, ristiriitaisuuksien tai
kiistanalaisuuksien tunnistaminen tutkimusaiheessa. Téhdn tavoitteeseen voi my®ds liittyd
ratkaisujen etsiminen néihin ongelmiin, mutta padtavoitteena on pelkéstdin niaiden ongel-
mien tunnistaminen. Téménkaltaiset kirjallisuuskatsaukset palvelevat tarkead tieteellistd
tarkoitusperdd, mutta ne ovat yleensé pituudeltaan lyhyita.

Viidentend kirjallisuuskatsauksen tavoitteena pidetddn kohdealueen teorian ja tutki-
muksen historian kuvailemista. Tavanomaisesti timé tapahtuu kuvaamalla kyseistd his-
toriallista kehitystd aikajirjestyksessd. Tdménkaltaisiin kirjallisuuskatsauksiin kuuluu
yleensd myos tutkittavana olevan aitheen vaikutusten ja puutteiden kuvaaminen. (Bau-
meister & Leary 1997, 312.)

Tamén kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on olla pddosin edelld mainitun jaottelun
kolmannen kirjallisuuskatsauksen tyypin mukainen, eli tutkia aiheesta valmiiksi olemassa
olevaa kirjallisuutta tiivistad sen sisdltod, josta voi eritelld erilaisia suuntauksia. Vahem-
méssd médrin tavoitteena on myds organisaatiokulttuurin muuttamisen suuntausten his-

torian kuvaileminen.

2.2 Kirjallisuuskatsauksen toteutus

Kirjallisuuskatsaus toteutetaan kerddaméllé ja analysoimalla aineistoa. Aineisto valikoitiin
aluksi vain otsikkojen avulla. Seuraavassa vaiheessa aineistoa tutkittiin tarkemmin ja ar-
tikkelit jaoteltiin kokonaan sopiviin, osittain sopiviin ja epdsopiviin. Kokonaan sopiviksi
luokiteltiin organisaatiokulttuurin muuttamista padpainoltaan késittelevit kirjoitukset ja
osittain sopiviksi kirjoitukset, jotka eivdt pddasiassa késitelleet organisaatiokulttuurin
muuttamista. Osittain sopivat artikkelit usein sivusivat aihetta, mutta késittelivat kuiten-
kin samaa aihepiirid. Epdsopiviksi luokiteltiin artikkelit, jotka eivét sisdlloltdén vastan-
neet organisaatiokulttuurin muuttamista aihepiiriltdan tai joissa aihetta késiteltiin niin vé-
héisesti tai pinnallisesti, ettd niiden sisdllyttdminen kirjallisuuskatsaukseen ei olisi ollut
mielekasta.

Aineistoa kerittiin yhteensd 148 artikkelia kirjallisuuskatsausta varten, kdyttden kol-

mea eri hakusanojen joukkoa. Jokaisella hakusanojen joukolla keréttiin ensimmadisen
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450:n artikkelin joukosta pinnallisesti arvioiden tutkimuksen aihepiiriin kuuluvat artik-
kelit. Hakiessa artikkeleita ensimmaiselld hakusanojen joukolla, havaittiin sopivien artik-
kelien maardn vihenevian melko tasaisesti, mitd pidemmalle artikkelihaun tuloksia kay-
tiin 1dpi. Lahestyttdessd 450:4 artikkelia, sopivia artikkeleita 10ytyi enédé todella harvak-
seltaan. Ensimmadinen hakusanojen joukko oli hieman kompeldsti aseteltu *organization
culture change’, toisena oli ‘managing “organizational culture” change’ ja kolmantena
’organizational culture” AND “change management”’. Ensimmaéinen hakusanojen
joukko oli muotoiltu ehkd hieman liian laajaksi, mutta tarkoituksena oli 10ytéé artikke-
leita, joissa toistuvat ilmaisut “organisaatio”, ’kulttuuri” ja “muutos”. Télld yksinkertai-
sella hakusanojen joukolla 16ytyi kuitenkin paljon sopivia artikkeleita. Seuraava hakusa-
nojen joukko oli tarkemmin harkittu, tavoitteena 16ytda artikkeleita, joissa késitellddn
muutosta ja johtamista, yhdistettynd organisaatiokulttuuriin. Viimeisilld hakusanoilla yri-
tettiin 10ytaa artikkeleita, joiden siséltd kdsittelee muutosjohtamista ja organisaatiokult-
tuuria. Niilld kolmella eri hakusanojen joukolla tuli vastaan my0s samoja artikkeleita,
miké kertoo tiedonhaun ulottuneen jossain méérin pitkille.

Aineisto on englanninkielisti ja se keréttiin Volterissa saatavilla olevista kansainvali-
sistd artikkeleista, eli Primo-tietokannasta. Haku jérjesteltiin relevanssin mukaan ja ra-
joittaen kokotekstien saatavuudella, sekd vertaisarvioinnilla. Keritty aineisto koostuu
padasiassa tieteellisistd artikkeleista, mutta mukana on myds muutama tavanomainen asi-
antuntija-artikkeli. Kirjallisuuskatsaus on aina vain yhtd hyvé, kuin siind kiytdssd oleva
aineisto, joten kirjallisuuskatsauksen aineistonkeruuseen on kiinnitetty erityistd huo-

miota.

HAKUSANAT |
managing “organizational
organization culture “organizational culture” AND
change culture” change “change
management”
[7o ] EN [30 ]
28 kokonaan sopivaa, 9 kokonaan sopivaa, 4 kokonaan sopivaa,
11 osittain sopivaa, 11 osittain sopivaa, 17 osittain sopivaa, 9
40 sopimatonta 19 sopimatonta sopimatonta

| l

J
1

80 sopivaa artikkelia I

Kuvio 2 Aineistonhaun tulokset ja karsinta
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Sopivien artikkelien jaottelu kokonaan sopiviin ja osittain sopiviin artikkeleihin ei ollut
kovinkaan tarkkaa ja timéin jaottelun tarkoituksena oli pddasiassa helpottaa artikkelien
analysointivaihetta, siten ettd kokonaan sopiviin artikkeleihin voitiin kiinnittda analyysin
alkuvaiheessa enemmain huomiota. Tarkedmpéé oli karsia pois sopimattomat artikkelit.
Tiedonhaun loppupuolella vastaan tulleet jo aikaisemmin 16ytyneet artikkelit on jétetty
pois laskuista. Liséksi on todenndkoistd, ettd tiedonhaun loppupuolella suurempi osa ai-
heeseen sopimattomista artikkeleista seulottiin pois jo hakuvaiheessa tehokkaammaksi
kehittyneen toimintarutiinin ansiosta.

Kirjallisuuskatsaukseen sopivista artikkeleista vanhin oli vuodelta 1984. Artikkeleiden
julkaisuvuodet jakaantuvat epdtasaisesti, mutta yleisesti ottaen vanhempaa aineistoa on

vihemman. Aineistosta 42 artikkelia, eli hieman yli puolet, on julkaistu 2010-luvulla.

12

10

1984 1987 1990 1993 1996 1999 2002 2005 2008 2011 2014 2017

Kuvio 3 Artikkelien lukumaadrit julkaisuvuosittain

Vuosilta 2009-2000 artikkeleita on yhteenséd 24, 90-luvulta artikkeleita on 12 ja 80-lu-
vulta vain 2. Vuodelta 2019 artikkeleita on vain 1, mutta tdmaé selittyy silld, ettd tiedon-
keruu saatettiin padtoksen kyseisen vuoden aikana, jolloin mahdollisesti osa kyseisend

vuonna julkaistuista tutkimusaiheeseen liittyvistd artikkeleista jdi haun ulkopuolelle.

2.3 Aineiston jaottelu suuntauksiin

Obgonnan ja Harrisin (1998, 284) mukaan akateemiset mielipiteet organisaatiokulttuurin
johtamisesta on jaoteltavissa kolmeen (3) erilaiseen kategoriaan. Ensimmaéisen (1) kate-
gorian mukaan organisaatiokulttuuri on hallinnoitavissa oleva muuttuja. Toisen (2) ka-
tegorian mukaan organisaatiokulttuuri on manipuloitavissa tietyissd olosuhteissa. Kol-

mannen (3) kategorian mukaan organisaatiokulttuuri ei ole tarkoituksenmukaisella
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toiminnalla ohjailtavissa. On myo6s havaittavissa yhteys tutkijoiden organisaatiokulttuu-
rin kdsityksen sekd organisaatiokulttuurin hallinnoimiseen liittyvien nikemysten valilla.
(Obgonnan & Harris 1998, 284.)

Edellistd kolmijaottelua apuna kayttaen, kirjallisuuskatsauksen aineiston pohjalta on
luotu seitsemin eri suuntausta. Ensimmadisen neljan suuntauksen keskeisend ajatuksena
on se, ettd organisaatiokulttuuri on hallinnoitavissa ja pddasiassa suoran vaikuttamisen
keinoin. Naitd suuntauksia ovat muutoksen kontrolloinnin suuntaus, johtajakeskeinen
suuntaus, muutosagenttien suuntaus ja koulutusohjelmien suuntaus. Ndmé suuntaukset
ovat ldhelld Ogbonnan ja Harrisin (1998, 284) ensimmadistd kategoriaa.

Seuraavan kahden suuntauksen johtoajatuksena on, ettd organisaatiokulttuuri ei ole
suoraan hallinnoitavissa. Ndméd suuntaukset ovat tilannesidonnainen ja epdsuoran muu-
toksen suuntaus. Tilannesidonnaisen suuntauksen pddpainotuksen mukaan organisaa-
tiokulttuuri on muutettavissa tilannesidonnaisin mekanismein, milloin esimerkiksi orga-
nisaatiokulttuurin senhetkinen tila tai ympéristo rajoittavat toimivia organisaatiokulttuu-
rin muutoksen mekanismeja. Epdsuoran muutoksen suuntauksessa puolestaan on yleensa
kyse organisaatiokulttuurin muutoksen ajamisesta organisaation rakenteita muuttamalla.

Néama kaksi suuntausta ovat lahelld Ogbonnan ja Harrisin (1998, 284) toista kategoriaa.

Kontrolloinnin | | Johtajakeskeinen | | Muutosagenttien | | Koulutusohjelmien
suuntaus suuntaus suuntaus suuntaus
Tilannesidonnaisen Epédsuoran
muutoksen — muutoksen
suuntaus suuntaus

Kriittinen suuntaus

Kuvio 4 Organisaatiokulttuurin muuttamisen suuntaukset

Viimeisend suuntauksena on kriittinen suuntaus, joka on ldahelld Ogbonnan ja Harrisin
(1998, 284) kolmatta kategoriaa. Kriittiseen suuntaukseen jaoteltavaa aineistoa 16ytyi
kaikkein véhiten. Kriittiseen suuntaukseen kuuluvien artikkelien pieni maira johtuu mah-
dollisesti ainakin osittain suuntauksen erilaisesta ldhestymistavasta organisaatiokulttuu-

rin muutosta kohtaan.
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Siind missd muut suuntaukset késittelevit organisaatiokulttuurin muuttamista erilaisin
mekanismein, kriittisen suuntauksen pédajatuksena on organisaatiokulttuurin olevan vai-
keasti tai ei ollenkaan tarkoituksenmukaisesti muutettavissa. Kriittiseen suuntaukseen li-
sdtddn my0Os muuten organisaatiokulttuurin muutokseen epakohtiin tai vaaroihin liittyvid
artikkeleita. Kriittisen suuntauksen ldhestymistavan vuoksi sithen kuuluvia artikkeleita
on 16ytynyt muita suuntauksia vihemman aineiston hankinnassa kéytetyilld hakusanoilla.

Aineiston jaottelu suuntauksiin ei kuitenkaan ollut taysin yksiselitteistd, joten artikke-
lit jaoteltiin paddpainotusten mukaan. Erityisesti kontrolloinnin suuntaukseen jaoteltiin
paljon aineistoa, jolla oli merkittdvid yhteisié piirteitd muiden suuntausten, kuten johtaja-
keskeisen, muutosagenttien ja koulutusohjelmien suuntauksen, kanssa. Eri suuntauksien
aineistojen kesken oli myds hailyvimpié yhtildisyyksia.

Aineiston jakautui suuntauksiin epétasaisesti, mutta suurimpien suuntausten artikke-
lien lukuméérét ovat ldhes samat. Kriittinen suuntaus on artikkelimaaréltaan pienin suun-
tauksista ja tdma selittyy silld, ettd kirjallisuuskatsauksen padpainona on tutkia erilaisia
organisaatiokulttuurin muuttamisen keinoja, eikd niiden ongelmia. Aineiston keruussa
kiytetyt hakusanat ovat tdstd syystd pitdneet aineiston pdépainon poissa kriittiseen suun-
taukseen lukeutuvista artikkeleista. Artikkelimaaraltdan toisiksi pienimmaén suuntauksen
muodostaa muutosagenttien suuntaus. Vaikka muutosagentit eivét itse ole harvinainen
aihe organisaatiokulttuurin muutoskirjallisuudessa, hyvin harva artikkeli kuitenkaan kes-
kittyi pddpainoltaan muutosagenttien kiyttdmiseen organisaatiokulttuurin muutoksen aja-

miseen.

Kriittinen suuntaus

Epdsuoran muutoksen suuntaus
Tilannesidonnaisen muutoksen suuntaus
Koulutusohjelmien suuntaus
Muutosagenttien suuntaus
Johtajakeskeinen suuntaus

Kontrolloinnin suuntaus

o

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Kuvio 5 Aineistoon kuuluvien artikkelien lukumaérat suuntauksien mukaan

Kolme suurinta suuntausta olivat epdsuoran muutoksen suuntaus, johtajakeskeinen suun-

taus ja kontrolloinnin suuntaus. Nididen kolmen suuntausten artikkelien suurelle
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lukumairalle aineistossa voi olla useita syitd. Epasuoran muutoksen suuntaus oli toinen
suurimmista suuntauksista ja erds syy artikkelien lukumairélle kyseisessd suuntauksessa
voi olla se, ettd organisaatiokulttuurin muuttaminen epasuorin keinoin on melko laaja ké-
site, johon mahtuu muun muassa organisaatiokulttuurin muuttamista muuttamalla orga-
nisaation rakenteita tai organisaation ilmapiirid. Organisaatiokulttuurin muuttaminen
epasuorin keinoin siséltdd siis hyvin erilaisia ldhestymistapoja organisaatiokulttuurin
muuttamiseen, vaikka perusajatus onkin sama. Laajemmassa tutkimuksessa epdsuoran
muutoksen suuntaus olisi ollut ehké jarkevéé jakaa pienempiin osiin.

Johtajakeskeisen suuntauksen ja kontrolloinnin suuntausten suuri artikkelien luku-
madrd voi selittyd samasta syystd. Johtajakeskeinen suuntaus on myos erilaisia ldhesty-
mistapoja sisdltdvd suuntaus, jossa yhdistdviné tekijand on keskittyminen johtajien toi-
mintaan organisaatiokulttuurin muuttamiseksi. Kontrolloinnin suuntauksen suuri artikke-
limééra selittyy my0s suuntauksen laajalla médrittelylld. Kontrolloinnin suuntauksen 13-
hestymistavassa organisaatiokulttuuria muutetaan suorilla toimilla, jotka voivat olla se-
koitus muissa suuntauksissa esilld olevista keinoista, mutta joista ei nouse esille mitddn
yksittdistd keinoa ylitse muiden, joka olisi oikeuttanut artikkelin kuulumisen mihink&4n
muuhun suuntaukseen.

Aineistossa olleet suuntaukset ovat olleet pddasiassa samanaikaisia. Joitakin havain-
toja artikkeleiden julkaisuvuosien jakautumisesta voidaan kuitenkin tehdi. Osa suuntauk-
sista ndyttdd keskittyneen tietyille vuosille. Kontrolloinnin suuntaus puolestaan nayttai
jakautuneen melko tasaisesti ldpi vuosien. Eniten kontrolloinnin suuntaukseen kuuluneita
artikkeleita julkaistiin vuosina 2010-2014, mutta kyseisind vuosina julkaistiin aikaisem-

pia vuosia enemmaén aineistoon kuuluvia artikkeleita.

6
5
4
3
2 | | |
o | il el [ [
1984-1989  1990-1994  1995-1999 2000-2004 2005-2009 2010-2014 2015-2019
B Kontrolloinnin suuntaus Johtajakeskeinen suuntaus
B Muutosagenttien suuntaus B Koulutusohjelmien suuntaus
Tilannesidonnaisen muutoksen suuntaus M Epdasuoran muutoksen suuntaus
B Kriittinen suuntaus
Kuvio 6 Artikkeleiden julkaisuajankohdat eri suuntausten mukaan jaoteltuina

Kriittisen suuntauksen artikkelit ovat jakautuneet epétasaisemmin, silld puolet niisti jul-

kaistiin vuosina 2000-2004. Tosin suuntauksen artikkelien kokonaismééra on hyvin pient,
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joten artikkelien keskittymisestd tietylle ajanvilille voi olla turha ldhted tekeméén suu-
rempia johtopddtoksid. Koulutusohjelmien suuntauksen oli aineiston alkupuolella vain
vahan, mutta vuosina 2005-2009 koulutusohjelmien suuntauksiin kuuluneita artikkeleita
oli suuntauksista eniten, mutta timén ajankohdan jilkeen aineistoon kuuluvien artikke-
lien lukumaééra laski loivasti. Johtajakeskeisen suuntauksen artikkelien maéra nousi loi-
vasti vuosista 1990-1994 eteenpidin, mutta niiden maard nousi vuosien 2010-2014 kol-
mesta artikkelista viiteen artikkeliin vuosina 2015-2019. Tilannesidonnaisen suuntauksen
artikkelit puolestaan keskittyivit pddosin vuosille 2010-2014 (3 artikkelia) ja 2015-219
(5 artikkelia), jolloin suuntauksen kuuluneesta kymmenestd artikkelista julkaistiin kah-
deksan. Epdsuoran muutoksen suuntaus, joka oli artikkelimadrdltddn suuntauksista kaik-
kein suurin, jakautui ajallisesti muuten melko tasaisesti, mutta suuntaus erottautuu muista
suuntauksista korkeammalla artikkelimadrélld vuosina 1990-1994 ja melko pienelld ar-
tikkeliméaarilld vuosina 2015-2019. Muutosagenttien suuntauksen artikkelit julkaistiin
poikkeuksellisen ldhekkdin muihin suuntauksiin verrattuna. Kaikki muutosagenttien
suuntauksen artikkeleista julkaistiin vuosina 2010-2014 ja 2015-2019. Muutosagenttien
suuntaus on tosin suuntauksista toisiksi pienin artikkelien kokonaisméérdltdan ja tima
saattaa antaa védristyneen kuvan. Lisédksi kyseisind vuosina julkaistiin muutenkin taval-
lista enemmin aineistoon kuuluneita artikkeleita.

Vaikka eri suuntaukset ovatkin olleet pddasiassa samanaikaisia, voidaan kuitenkin
esittdd erds mielenkiintoinen havainto. Vaikka kontrolloinnin suuntauksen artikkeleita on
aikaisempina vuosina, niiden méadrd vdhenee suhteessa muihin suuntauksiin vuosina
2015-2019. Muilla suuntauksilla, kuten johtajakeskeiselld suuntauksella ja tilannesidon-
naisen muutoksen suuntauksella on kuitenkin kontrolloinnin suuntauksen kanssa paljon
yhteistd, kuten myods muutosagenttien suuntauksella. Aineiston pohjalta voidaan pédtelld,
ettd organisaatiokulttuurin muutoskirjallisuudessa on tapahtunut muutos, jossa tiettyji te-
kijoitd, kuten vaikkapa johtajien roolia, on ryhdytty korostamaan. Tosin aineiston koko

voi olla liian pieni, jotta sen pohjalta voidaan tehdd kovinkaan vahvoja paitelmia.

24 Organisaatiokulttuurin teoriat

Tutkielmassa kdytetddn organisaatiokulttuurin teorioita tukena tutkimusongelmaan ja sen
alakysymyksiin vastaamisessa. Kirjallisuuskatsauksen artikkeliaineisto nojaa organisaa-
tiokulttuurin teorioihin, joten aihepiirin lyhyt katsaus auttaa aineiston analysoimisessa ja
ymmartamisessd. Myos kirjallisuuskatsauksen aineistossa usein toistuvat organisaa-
tiokulttuurin méairitelmét tulevat tutuiksi.

Alvessonin (2002, 3) mukaan organisaatiokulttuurilla ilmenee useita eri mééritelmia
aiheen kirjallisuudessa. Yhtend syynd tdhdn on kirjojen ja tieteellisten artikkeleiden tar-

koitusperédn ja syvéllisyyden ero. Muita syitd ovat organisaatiokulttuurin tutkimuksen
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poikkitieteellisyyden yleisyys ja erilaisten tutkimusorientaatioiden mddrd. Organisaa-
tiokulttuuri mééritellddn myds joskus liian laajasti, jolloin se ei auta lisddmadn ymmaér-
rystd. Useat tutkijat viittaavat tdysin erilaisiin asioihin kulttuurina. Usein kulttuurilla vii-
tataan sosiaalisen kéyttdytymisen muotoihin, eli pinnalliseen ilmid6n, tutkimatta nididen
ilmididen syvillisempdd merkitystd. Monesti kulttuuria kdytetddn termind kuvaamaan
asioita, joita tulisi kutsua tdsmallisemmin joksikin muuksi. Kulttuuriin viitataan myos
usein hyvin epadmairiisesti ja monimerkityksellisesti, jolloin se menettidd kasitteend fo-
kuksensa. (Alvesson 2002, 3.) Esimerkiksi Pheysey (1993, 3) kuvailee kulttuuria usealle
henkil6lle yhteiseksi tavaksi ndhdé asiat. Vaikka Hofsteden ym. (1990, 286) mukaan or-
ganisaatiokulttuurista ei ole vallitsevaa yksimielisyyttd, suurin osa on kuitenkin samaa
mieltd siitd, ettd organisaatiokulttuuri on ominaisuuksiltaan holistinen, historiallisesti
méidrdytynyt, antropologisiin kisitteisiin kytkoksissd oleva, sosiaalisesti rakennettu, peh-
med ja vaikeasti muutettavissa.

Nékemys kulttuurista erilaisia tasoja sisdltdvand ilmiond on myds esilld Edgar Schei-
nin (2009, 25) késityksessd kulttuurista. Artefaktit ovat kulttuurin pinnallisin taso ja se
koostuu helposti havaittavista tekijoistd, kuten kulttuurin arkkitehtuurista, julkaistuista
arvolistoista ja seremonioista (Schein 2009, 25-26). Tarkein huomio kulttuurin artefak-

teista on se, ettd ne on helppo havaita, mutta vaikea tulkita (Schein 2009, 26).

Artefaktit

= ¥

Julkilausutut uskomukset ja arvot

= @

Perusoletukset

Kuvio 7 Organisaatiokulttuurin tasot Edgar Scheinin mallissa (mukaillen, Schein
2004, 29.)

Seuraavan kulttuurin tason muodostavat julkilausutut uskomukset ja arvot. Julkilausutut

uskomukset, jotka auttavat ryhmda toimimaan ja ratkomaan ongelmia, voivat
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muokkautua uskomuksista kulttuurin arvoiksi (Schein 2009, 28). Viimeisen kulttuurin
tason muodostavat kulttuurin perusolettamukset. Perusolettamuksia pidetddn itsestddnsel-
vyyksind ja niitd on tdimén vuoksi todella vaikea muuttaa (Schein 2009 30-31).

Organisaatiokulttuuri on késitteend kytkoksissd antropologiseen kulttuuritutkimuk-
seen (Allaire & Firsirotu 1984, 195). Allaire ja Firsirotu (1984, 197-198) jaottelee kult-
tuuritutkimuksen suuntaukset kahteen padsuuntaukseen: sosiokulttuurisiin ja ideationaa-
lisiin jarjestelmiin. Sosiokulttuuristen jirjestelmien suuntaus oli aikaisempana ajanjak-
sona yleisin kulttuuritutkimuksen suuntaus antropologien keskuudessa. Sosiokulttuurinen
ndkemys on puolestaan jaoteltavissa kahteen erilaiseen alaryhmaién ajallisen suuntauksen
mukaan, seki neljdédn erilaiseen koulukuntaan. Synkronisessa alaryhméssé kulttuuria tut-
kitaan tiettynd ajanjaksona tietyssd paikassa. Diakronisessa alaryhmisséd sen sijaan kes-
kitytddn kulttuurin prosessien kehitykseen halki ajanjaksojen. (Allaire & Firsirotu 1984,
197-198.)

—-I Ekologis-mukautuvainen ‘
}
| Diakroniset | —-I Historiallis-diffuusionaalinen ‘

4" Rakennefunktionalistinen ‘
| Synkroniset | —-l Funktionalistinen ‘

| Kulttuurion
ihmismielten luomus Symbolinen ‘
Ideationaaliset jarjestelmat

| Kulttuurion | 4" Yhteinen vastaavuus ‘

Strukturalistinen

—-I Kognitiivinen ‘

Sosiokulttuuriset jarjestelmat

Kulttuuri |

Kuvio 8 Kulttuurin kisitysten tyyppijaottelu (mukaillen, Allaire & Firsirotu 1984,
196.)

Synkronisen alaryhmén kaksi erilaista suuntausta ovat funktionalistinen ja rakennefunk-
tionalistinen koulukunta. Funktionalistinen koulukunta pitdd kulttuuria tydvilineena,
jonka avulla ihmiset pystyvét ratkomaan paremmin ongelmiaan ja tyydyttdméaéin tarpei-
taan. Tdman nikemyksen mukaan kaikki kulttuurin ilmenemismuodot, kuten vaikkapa
instituutiot, ovat selitettdvissd ongelmien ratkaisun ja inhimillisten tarpeiden tyydyttdmi-
selld. Rakennefunktionalistisessa koulukunnassa kulttuuri ndhdddn sopeutuvana meka-
nismina, jonka avulla joukko ihmisid voi eldé sosiaalista eldmai jarjestdytyneend yhtei-

sOnd tietynlaisessa ympadristossd. Tdmén ndkemyksen mukaan kulttuurin muoto ohjautuu
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siis ympdariston mukaan siten, ettd se takaa yhteisolle tasapainon ulkopuolisen ympériston
kanssa. (Allaire & Firsirotu 1984, 197.) Funktionalistinen ndkemys on hyvin ldhelld Ed-
gar Scheinin (2009, 17) ndkemysta kulttuurista ryhmén jakamana oppimiskertymén, jo-
hon kuuluu tunteellisia, kdyttdytymiseen liittyvid ja kognitiivisia elementtejd ryhmén ja-
senten psykologisesta toiminnasta kokonaisuutena. Ryhmén kulttuuri on jaettujen perus-
uskomusten muotoutuma, joka opittiin, kun ryhma ratkaisi ulkoisen ja sisdisen sopeutu-
misen ongelmia ja joka on toiminut niin hyvin, etté sitd pidetdin oikeana tapana havaita,
toimia ja tuntea suhteessa ongelmiin ja tdmén takia se opetetaan ryhmaén uusille jasenille
(Schein 2009, 17).

Ekologis-mukautuvainen ja historiallis-diffuusionaalinen koulukunta ovat diakronisen
alaryhmin koulukunnat. Ekologis-mukautuvaisen koulukunnan mukaan kulttuuri on so-
siaalisesti vilitettyjen kayttdytymistapojen jirjestelmind, jotka auttavat yhteisdja luo-
maan suhteen ekologiseen ympéristoonsd. Kulttuuri ja ympéristd ndhdddn vuorovaiku-
tuksessa keskendin siten, ettd kumpikin niistd tekijoistd mddrdytyy yhteydessa toisiinsa,
eikd kumpaakaan voida mairitelld erikseen. Ympdristd ohjaa kulttuurin kehitystd, joka
puolestaan vaikuttaa ympéristoon. Historiallis-diffuusionaalisessa koulukunnassa kult-
tuuri ndhddédn véliaikaisista, vuorovaikutteisista ja autonomisista tekijoistd koostuvana,
historiallisten prosessien ja historiallisen ympériston tuottamana luomuksena. Tdmén
koulukunnan tutkijat kiinnittdvdat huomiota siihen, kuinka kulttuuriset piirteet siirtyvit
paikasta toiseen diffuusioprosessien avulla, sekd ndiden siirtyneiden kulttuuripiirteiden
aiheuttamiin muutoksiin uusissa kulttuuriympéristoissa. (Allaire & Firsirotu 1984, 197.)
Historiallisesta ndkdkulmasta kulttuureja voidaan verrata eldin- ja kasvilajeihin siind mie-
lessd, ettd niilld on oma levinneisyytensd ja niiden alkuperé on paikkaan ja aikaan sidot-
tuja (Kroeber 1931, 149).

Ideationaaliseen pddsuuntaukseen kuuluu neljd hyvin erilaista koulukuntaa. Kolme
ndistd koulukunnista muodostaa alaryhmaén, jonka perusajatuksena on kulttuurin olemas-
saolo kulttuurin jasenten mielissd. Kognitiivisen koulukunnan mukaan kulttuuri on tieto-
jarjestelmd, johon kuuluu opitut havaitsemisen, uskomisen, arvioimisen ja toiminnan nor-
mit. (Allaire & Firsirotu 1984, 198.) Esimerkiksi Goodenough (2003, 3) kuvailee kult-
tuuria sosiaalisen kayttdytymisen kieliopiksi. Kognitiivista koulukuntaa kutsutaan joskus
my0s etnografiseksi koulukunnaksi (Allaire & Firsirotu 1984, 198). Toisen ideationaali-
sen alaryhmin koulukunnan, strukturalismin, mukaan kulttuuri rakentuu jaetuista sym-
bolijirjestelmistd, jotka ovat mielen alitajunnan luomuksia. Strukturalismin mukaan kaik-
kia kulttuureja yhdistdd se, ettd ne ovat samanlaisten ajattelumekanismien tuotoksia,
vaikka kulttuurit eroavatkin toisistaan. Yhteisen vastaavuuden (engl. mutual equivalence)
koulukunnan mukaan kulttuuri muodostaa sosiaalisessa ymparistossi tapahtuvaa kdyttdy-
tymistd ennustavan tavan ajatella. Kulttuuri rakentuu ryhmien yhteisesti kehittamisti
sadnndistd ja toimintatavoista, joilla voidaan tavoitella yhteisid paddmaérid. (Allaire & Fir-
sirotu 1984, 198.)
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Ideationaaliseen suuntaukseen kuuluu vield oman alaryhméansd muodostava symboli-
nen koulukunta. Symbolisen koulukunnan mukaan kulttuuri on jaetuista symboleista ja
merkityksistd koostuva systeemi, joka tarjoaa tarvittavat ajatukselliset tydkalut, jonka
avulla tulkita sosiaalisen kanssakdymisen jarjestelmid. (Allaire & Firsirotu 1984, 198—
199.) Geertz (1973, 5) omaa timén ndkemyksen ja pitdéd kulttuurin analyysia tulkinnalli-
sena merkityksen etsimisend.

Allairen ja Firsirotun (1984, 199) mukaan edelld esitettyéd kulttuurijakoa voi myds so-
veltaa organisaatiokulttuurin ymmartdmisessd. Funktionalistisen koulukunnan nikemyk-
sessd kulttuurin tehtdvédnd on palvella jasentensd tarpeita. Organisaatiokulttuurissa tdma
ndkyy yleensa siten, ettd organisaatiokulttuurin muokkautuu vaikutusvaltaisimpien jésen-
tensd tavoitteiden mukaisesti. (Allairen & Firsirotun 1984, 200.) Funktionalistisen tutki-
muksen viitekehyksen mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu eri tasoista, funktioista
jandiden vuorovaikutuksesta. Kulttuurin oletetaan my0s kehittyvén syvimmilla tasoillaan
valmiiksi méairiteltyjen ja universaalien ulottuvuuksien mukaan. (Schultz 1995, 151.)

Strukturalistis-funktionalistisen koulukunnan organisaatiokulttuurillisen ndakékulman
mukaan organisaatiot ovat jdrjestelmid, joilla on tavoitteita, tarkoitus ja tarpeita, jotka
ovat vuorovaikutuksessa ymparistonsd kanssa. Tdmén takia organisaatiokulttuurien ole-
tetaan olevan samankaltaisia, kuin niitd ympéroivan yhteiskunnan kulttuuri, silld organi-
saatiokulttuuri on ympéardivan kulttuurin muovaama. (Allaire & Firsirotu 1984, 200—
201.) Erddnd esimerkkind kansallisen kulttuurin vaikutuksesta organisaatiokulttuuriin
voidaan pitdd Hofsteden (1998, 480) IBM:n henkil6stolld tehtyjd tutkimuksia, jossa yri-
tyksen eri maissa tydskentelevidn henkildston arvojen vililld havaittiin kansallisia eroja.

Ekologis-mukautuvaisen koulukunnan mukaisessa ndkemyksessd organisaatiokult-
tuuri on strukturalistisfunktionalistisen ndkemyksen tapaan ympériston muovaama, mutta
erona on se, ettd ympardivad kulttuuria ei pidetd ainoana organisaatiokulttuuria muovaa-
vana tekijénd (Allaire & Firsirotu 1984, 201-202). Historiallis-diffuusionaalisen koulu-
kunnan ndkemyksen mukaan organisaatiokulttuurin muutoksen selittyvét historiallisilla
tekijoilld sopeutumisen sijaan. Organisaatioiden erilaisten historiallisten juurten takia
voidaan olettaa, ettd organisaatiokulttuurit voivat olla hyvinkin erilaisia niitd ympéardi-
vistd kulttuurista. (Allaire & Firsirotu 1984, 202.)

Kognitiivisen koulukunnan ndkemys kulttuurista tietojarjestelmina kytkeytyy organi-
saatiotutkimuksen kentdssé kdsitykseen oppivasta organisaatiosta ja organisaation ilma-
piiristd (Allaire & Firsirotu 1984, 203). Kogmanin ja Sengen (1993, 16) mukaan oppi-
vissa organisaatioissa kieli toimii yhteyksid, keksint6jé ja koordinaatiota ohjaavana teki-
jdnd ja ndma organisaatiot rakentuvat uutta luovasta keskustelusta ja yhteistoimista. Or-
ganisaation ilmapiiri, jota puolestaan pidetdin jaettuna késityksend organisaation ominai-
suuksista, on késitteend hyvin 1dhelld kognitiivisen koulukunnan késitystd kulttuurista
(Allaire & Firsirotu 1984, 203—-204). Smirchichin (1983, 349) mukaan kognitiivisen kou-

lukunnan tutkijat nékevit organisaatiot subjektiivisten merkitysten verkostoina, joiden
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jasenet jakavat jossain madrin samankaltaisen viitekehyksen, joka voi ndyttaytyéd ulko-
puoliselle sddnnoston tai kieliopin kaltaisena ilmiona.

Strukturalistisen koulukunnan ndkemys kulttuurista universaalin ihmismielen luomuk-
sena on samansuuntainen organisaatiotutkimuksen kentissd useiden tutkijoiden oletta-
muksena siitd, ettd organisaatioon liittyvit késitteet ja teoriat ovat universaalisti sovellet-
tavissa (Allaire & Firsirotu 1984 204—-205). Esimerkiksi Pascale (1978, 91) kehottaa tut-
kimaan kulttuurien viélisid ilmiditd ensiksi universaalista organisaatioteoriasta kisin ja
vasta tdmén jédlkeen siirtymistd kansallisen kulttuurin kaltaisten erityistekijoiden vaiku-
tusten tutkimiseen.

Yhteisen vastaavuuden koulukunnan ndkemyksen mukaan, jossa kulttuuri muodostuu
vain kdyttdytymisen ennakoimisesta, organisaatiokulttuuri rakentuu toistuvasta vuorovai-
kutuksellisesta kdytoksestd. Organisaatiokulttuuri rakentuisi siis useiden henkildiden
kayttdytymisen pohjalta, tarjoten vain keinon kdytoksen ennakoimiseen, miké on vastoin
tavanomaisia organisaatiokulttuurin méiritelmié, joissa organisaatiokulttuuriin kuuluu
yleensé jaettuja arvoja ja normeja. (Allaire & Firsirotu 1984, 205-206.)

Symbolisen koulukunnan késitys kulttuurista ihmismielen tuotoksena syntyvésti mer-
kitysten jarjestelméstd on kytkoksissd kahteen toisistaan eroavaan késitykseen organisaa-
tiokulttuurista. Institutionaalisen kdsityksen mukaan organisaatiokulttuuri syntyy kytkok-
jakavat keskendédn symboleja ja merkityksid, jotka auttavat sitoutumisen rationalisoimi-
sessa. (Allaire & Firsirotu 1984, 206—207.) Tulkinnallisen organisaatiokulttuurin ymmar-
ryksessd korostetaan organisaatiokulttuurin jdsenten kumulatiivista tulkintaa, joka koos-
tuu erillisten organisaatioon liittyvien kokemusten tulkinnasta (Allaire & Firsirotu 1984
208). Schultzin (1995, 152) mukaan symbolisella ndkdkulmalla on omat valmiit késit-
teensd, mutta organisaatiokulttuuria ei kuitenkaan pyritd tulkitsemaan pakotetusti néista
lahtokohdista késin, vaan nédiden késitteiden hyviksikayttdd organisaatiokulttuurin tulkit-
semisessa kdytetddn tapauskohtaisesti.

Alvesson ja Berg (1992, 26) kiinnittavit huomiota organisaatiokulttuuria kasittelevin
kirjallisuuden jakautumisesta akateemiseen ja kdytdnnonldheisempéddn materiaaliin.
Myds Hofstede ym. (1990, 286) kiinnittdvit huomiota siihen, etti organisaatiokulttuurista
on tullut muotia johtajien, akateemikkojen ja konsulttien keskuudessa, tosin erilaisista
syistd. Monet organisaatiokulttuurin kirjallisuuden kirjoittajat ilmaisevat perusajatuksen
organisaatiokulttuurin vaikutuksesta organisaatioiden tehokkuuteen tavalla, joka vetoaa
litketoiminta- ja muunlaiseen eliittiin. Useiden tavoitteena on saada kirjojaan tai konsult-
tipalveluitaan myytyd. Symbolismia painottavat kirjoittajat ovat yleensd akateemisesti
suuntautuneita, kulttuurista kirjoittavat ovat joko akateemikkoja tai pragmaatikkoja,
mutta yrityskulttuuriin keskittyvit ovat yleensd johtamissuuntautuneita. (Alvesson &
Berg 1992, 26.)
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3 ORGANISAATIOKULTTUURIN MUUTTAMISEN SUUN-
TAUKSET

3.1 Kontrolloinnin suuntaus

Kontrolloinnin suuntauksen mukaan organisaatiokulttuuri on muutettavissa melko suorin
keinoin ja suhtautuminen muutoksen onnistumiseen on yleensé optimistista. Organisaa-
tiokulttuurin muutos tapahtuu kuitenkin usein erilaisin mekanismein. Suuntaukseen kuu-
luvasta aineistosta [0ytyy suureen sekd pieneen muutoksen mittakaavaan kuuluvia tapaus-
tutkimuksia. Esimerkkind téstd suuntauksesta kdy Simsin (2000) artikkeli.

Simsin (2000, 65) mukaan organisaatiokulttuuri on vahvasti kytkoksissd toiminnan
eettisyyteen. Organisaatiokulttuurin muuttamisessa eettisemmaksi uusi organisaatio-
johto, menettelytapojen, rakenteen, kadyttdytymisen ja uskomusten muuttaminen ovat kes-
keisid. Sims (2000, 65) tarjoaa Edgar Scheinin viiden ensisijaisen organisaatiokulttuurin
muutoksen mekanismin kautta analyysin finanssialalla skandaalista karsineestd Salomon
Brothersista.

Scheinin (Schein 1985, Simsin 2000, 67 mukaan) ensimmaéinen organisaatiokulttuurin
muutoksen mekanismi on huomion kdyttdminen tyontekijoiden keskittymisen ohjaajana.
Téssd on kyse siitd, mitéd kritisoidaan, ylistetdén tai mistd esitetddn kysymyksid (Schein
1985, Simsin 2000, 67 mukaan). Salomon Brothersilla keskityttiin aikaisemmin vain ly-
hyen aikavilin litketuloksen saavuttamiseen, miké johti moraalikatoon. Yrityksen uusi
johto karsi vilittomasti tyontekijoiden etuuksia, epdeettiseen toimintaan ja laittomuuksiin
syyllistyneitd tyontekijoitd erotettiin ja pienimmatkin rikkeet tuli vélittomaésti ilmoittaa
korkeimmalle johdolle. (Sims 2000, 67.)

Toisena muutoksen mekanismina on tapa reagoida kriiseihin. Kriisiytynyt tilanne tuo
tunteellisuutensa takia johtajissa esiin sen, miti he todella arvostavat, minkd myds alaiset
huomaavat. Solomon Brothersilla timéa nédkyi aikaisemmassa yritysjohtajassa summittai-
sina irtisanomisilla ja yrityksind peitelld yrityksen laittomuuksia. Uusi yritysjohto, joka
aloitti valmiiksi kriisiytyneessa tilanteesta, puolestaan lupasi korjata aikaisemmat laimin-
lyonnit ja tehdd avoimesti yhteisty6td viranomaisten kanssa. (Sims 2000, 68—69.)

Kolmantena muutosmekanismina on tyontekijoille viestittiminen johtajan kaytok-
selld, eli roolimallina toimiminen (Sims 2000, 70). Neljds muutosmekanismi on palkin-
tojen jakaminen. Johto viestittdd palkankorotuksilla ja ylennyksilld minkélaisesta toimin-
nasta organisaatiossa palkitaan. (Sims 2000, 71.) Viides ja viimeinen muutosmekanismi
on vérvdys ja erottaminen, eli minkélaisia tyontekijoitd organisaatiojohto haluaa palkata
tai erottaa. Salomon Brothersin vanhalla organisaatiojohdolla oli tapana palkata kunnian-
himoisia, sddnndistd piittaamattomia ja aggressiivisia tyOntekijoitd, mutta samanaikai-

sesti tyontekijoitd erotettiin epdmiérdisin perustein, mikd osaltaan johti epédeettiseen
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kayttdytymiseen. Yksi organisaatiomuutoksen tekijoistd oli irtisanomisaalto, jossa yrityk-
sen vanhaan johtoon ldheisesti kytkoksissd olevat tyontekijiat menettivit tyOpaikkansa.
(Sims 2000, 72—-73.) Muutoksen mekanismeja kdytettiin siis useita, eikd mikéan muutok-

sen keinoista saanut korostettua asemaa. Keinot olivat my0ds hyvin suoraviivaisia.

3.1.1  Kontrolloinnin suuntauksen kiisitys organisaatiokulttuurista

Kontrolloinnin suuntauksen aineistosta nousi esiin melko samansuuntaisia késityksid or-
ganisaatiokulttuurista. Usein organisaatiokulttuurin méaaritelmissa toistuivat jaetut rituaa-
lit, arvot ja normit. Rogers ja Meehan (2007, 255) kuvailevat organisaatiokulttuuria or-
ganisaation sieluksi, johon kuuluvat perinteet, rituaalit, sankarit ja oma sanasto. Rogers
ja Meehan (2007, 254) yhdistavét organisaatiokulttuurin myds organisaatioiden menes-
tykseen, vaikkakin vahvaa kulttuuria ei pidetdkédédn takeena menestykselle, vaan organi-
saatiokulttuurista tulee 10ytyd luonnollisesti kehittynyt ainutlaatuinen persoonallisuus,
joka liittyy huippusuoriutumista ajavaan kéytokseen. Huippusuoriutumista ajaviksi kayt-
tdytymismalleiksi tunnistetaan muun muassa ulospédinsuuntautuneisuus, halu voittaa ja
omistajamainen ajattelutapa (Rogers & Meehan 2007, 261.)

Malinconico (1984, 791) mukaan organisaatiokulttuuri siirtyy eteenpéin myyttien, ri-
tuaalien ja sankarien avulla. Kommunikaation apuvilineend toimimisen lisdksi myytit,
rituaalit ja sankarit vahvistavat my0ds organisaation kisitystd sen missiosta ja hyviksytta-
vén kdyttdytymisen normeista (Malinconico 1984, 791).

Botterillin (1990, 14) yhteenvedon mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu jaetuista
kédyttdytymistavoista, jotka syntyvit senhetkisistd jaetuista arvoista ja normeista. Higgins
ja McAllaster (2004, 64) kuvailevat organisaatiokulttuuria hyvin yksinkertaistetusti arvo-
jérjestelmiksi ja normeiksi. Késitellessdén artefakteja Higgins ja McAllaster (2004, 64)
viittaavat artefakteina Shrivastavan (1985, 104) neljdan tarkedén kulttuurillisten tuotosten
kategoriaan, jotka ovat:

o Myytit ja saagat

o Kieljjarjestelmit ja metaforat
o Symbolismi, seremoniat ja rituaalit
. Arvojirjestelmit ja kdyttdytymisen normit

My®ds késitys organisaatiokulttuurin muodostumisesta erilaisista kerroksista toistui ai-
neistossa. Botterill (1990, 14) jakaa organisaatiokulttuurin kahteen eri kerrokseen: julki-
seen ja kitkettyyn. Julkiseen organisaatiokulttuuriin kuuluu kaikki se, misti voidaan pu-
hua ja keskustella julkisesti ja kdtkettyyn osaan kuuluu kaikki, mistd ei keskustella tai ei
voida keskustella (Botterill 1990, 14). Gibson ja Barsade (2003, 15) puolestaan viittaavat
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scheinildiseen késitykseen organisaatiokulttuurista ja sen kolmekerroksiseen rakentee-

seen.

3.1.2  Kontrolloinnin suuntauksen ymmdrrys organisaatiokulttuurin muuttami-

sesta

Suuntauksen aineistossa oli useita vaiheittain toimivia muutosohjelmia, kuten Rogersin
ja Meehanin (2007, 256) nidkemys organisaatiokulttuurin muutoksesta, joka on melko
suoraviivainen viiden askeleen muutosohjelma. Organisaatiokulttuurin muuttamista ei
kuitenkaan pidetd helppona tehtdvind. Muutosohjelma alkaa muutoksen tidrkeyden ko-
rostamisesta ja tarvittavien organisaatiokulttuurin muutosten perustelemisesta henkilds-
tolle. Johtajien asettaminen samaan linjaan toivottavan muutoksen kanssa ja keskittymi-
nen lopputuloksen saavuttamiseen kédytdnndssd muodostavat seuraavat askeleet. Kaksi
viimeistd vaihetta ovat kulttuuriajureiden hallinnoiminen, eli esimerkiksi uusien vastuu-
alueiden lisddminen, ja lopuksi saavutusten juhlistaminen. (Rogers & Meehan 2007, 256.)

My®6s Giuniperon (1997, 37-38) ndkemys organisaatiokulttuurin muutoksesta on hy-
vin suoraviivainen. Ensimmaéisend askeleena pidetdén senhetkisen ja toivotunlaisen orga-
nisaatiokulttuurin vilisen eron tunnistamista. Tdmén jilkeen ylimmén johdon on ryhdyt-
tdvd muutosta ajaviin toimiin, kuten luomalla toimintaohjeita. Lisdksi henkildstolle on
jérjestettdvd uuden organisaatiokulttuurin ymmarrystd edistdvd koulutusohjelma. Lo-
puksi vanhat toimintaprosessit tulee uudelleenorganisoida ja henkilostdd tulee palkita toi-
votunlaisesta muutoksesta. (Giunipero 1997, 37-38.)

Gibsonin ja Barsaden (2003, 11) mukaan organisaatiokulttuurin muutos on tehokkaasti
hallinnoitavissa. Organisaatiokulttuurin muutos tapahtuu kolmen vaiheen kautta, joista
ensimmaéinen on vallitsevan organisaatiokulttuurin tilan tunnistaminen, toinen vision luo-
minen toivotunlaisesta organisaatiokulttuurista ja kolmantena on muutos ndiden kahden
erilaisen tilan vélilla (Beckhard & Harris 1977, Gibsonin ja Barsaden 2003, 24 mukaan.)

Tehokas johtajuus ja organisaation rakenteiden muuttaminen samansuuntaiseksi or-
ganisaatiokulttuurin muutoksen kanssa ovat vélttdméttomid onnistuneelle muutokselle
(Gibson ja Barsade 2003, 24-25.) Gibsonin ja Barsaden (2003, 26) mukaan my0s henki-
16ston osallisuuden tukeminen on tirkeda, koska kulttuurimuutos ei voi onnistua ilman
organisaation kaikilla tasoilla olevien henkil6iden tukea, vaikkakin ajatus siitd, ettd ihmi-
set tukevat sitd, mitd ovat olleet itse rakentamassa, on muodostunut kliseeksi. Lisédksi
muutosviestintd, palautteen kerdéminen ja tapahtuneen kehityksen arvioiminen on tér-
kedd. Aktiivisuutta palautteen kerddmisesséd painotetaan, silld tdlloin voidaan varmistaa,
ettd havaituista ongelmista tiedetddn mahdollisimman ajoissa. (Gibson & Barsade 2003,

28.) Usein organisaatiomuutoksia tehdessd unohdetaan tunnereaktioiden huomioiminen,
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vaikka muutostilanteessa tunnepohjainen viestintd voi olla jopa tarkedmpaa kuin tavalli-
sesti kdytetty looginen argumentaatio (Gibson & Barsade 2003, 29).

Kaikkein monimutkaisimman kuvauksen askeleittain toimivasta muutosohjelmasta
tarjoaa Christensen (2015, 30), jonka tapaustutkimus kertoo yli sata vuotta vanhan yri-
tyksen tutkimus- ja kehitysosaston organisaatiokulttuurin muutoksesta. Yrityksen kehi-
tysty0 oli keskittynyt Idhes sen koko olemassaolon ajan pelkéstidn kartiorullalaakereihin.
Tutkimus- ja kehitysosastolle oli kehittynyt vahvasti normeihin ja ennakkoluuloihin poh-
jautuva organisaatiokulttuuri, joka ei ollut endd yhteensopiva liiketoiminnan tarpeiden
kanssa. Lopulta osaston uusi johtoryhma sai tehtdvékseen parantaa innovaatioiden luo-
mista ja yhteisty6td muun organisaation kanssa (Christensen 2015, 31).

Tutkimus- ja kehitysosaston organisaatiokulttuurin muutos voidaan ymmértaa Kotte-
rin (Kotter 1996, Christensen 2015, 32 mukaan) kahdeksan organisaatiomuutoksen aske-

leen kautta:

. Kiireellisyyden painottaminen

. Ohjausta tarjoavan ryhmén luominen

. Vision ja strategian kehittiminen

J Muutosvision kommunikointi

. Laajavaltaisen toimien voimaannuttaminen

. Lyhyen aikavilin onnistumisten aikaansaaminen

. Saavutusten juurruttaminen ja lisimuutosten tuottaminen
. Uusien ldhestymistapojen ankkurointi kulttuurissa

Vaikka Timkenin yritysjohto ei viitannutkaan Kotterin muutosmalliin organisaatiomuu-
toksen alussa, yksi tutkimus- ja kehitysosaston johtoryhmén jisenisté oli saanut muodol-
lisen koulutuksen liittyen tdhédn ldhestymistapaan, mikd vaikutti muutoksen toteutukseen
(Christensen 2015, 32).

Ohjausta muutokseen saatiin asettamalla osaston avainasemiin henkilditd, joilla ei ol-
lut insinddritaustaa, mikd poikkesi totutusta. Tavoitteena oli muuttaa osastoa tukemaan
yrityksen tarpeita mahdollisimman hyvin ja titd tavoitetta tukevan vision ja strategian
luomiseen palkattiin ulkoinen konsultti. Tutkimus- ja kehitystyolle ulkopuolisia henki-
16ité asetettiin mukaan kehitysprojektien aloitusvaiheen pédétoksentekoon, tarkoituksena
karsia yrityksen tavoitteiden vastaisia kehitysprojektien aloittamista. (Christensen 2015,
33-34.) Huonojen kehitysprojektien hylkdémisté jo alkuvaiheessa pidettiin lyhyen aika-
vilin saavutuksena (Christensen 2015, 35). Tutkimus- ja kehitysosaston muutoksen on-
nistumista tutkittiin kyselyllé ja osaston ja yrityksen muiden henkildston mielipiteilld ei
ollut suurta eroa. Kummankin ryhmén mukaan tutkimus- ja kehitysty6 oli samassa lin-
jassa yrityksen strategian ja tavoitteiden kanssa. Osaston toiminnan muutos muutti myos

henkiloston uskomuksia ja asenteita. (Christensen 2015, 36.)
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Briodyn ym. (2012, 69-71) tekemissa tutkimuksessa haastateltiin usean General Mo-
torsin tehtaan tyontekijoitd. Haastatteluissa esitetyilld kysymyksilld pyrittiin kokoamaan
ndkemyksid ideaalista organisaatiokulttuurista tehtaissa. TyoOntekijoiden haastatteluissa
kertomat esimerkit ja tarinat kdsittelivit vanhaa tai senhetkisté tilannetta ja uutta tai toi-
votunlaista tilannetta. Tdmé vastausten yhdenmukaisuus antoi osviittaa siitd, ettd organi-
saation jdsenet erottelevat vanhat ajattelu- ja toimintatavat potentiaalisista uusista ja pa-
remmista toimintatavoista. Haastatteluista tehtyjen havaintojen pohjalta luotiin niin sa-

nottu kulttuurisen transformaation siltamalli (engl. Bridge Model of Cultural Transfor-

mation).
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Kuvio 9 Kulttuurisen transformaation siltamalli (mukaillen, Briody ym. 2012, 70.)

Siltamallin mukaan kulttuurinen ongelmanratkaisu muodostaa mahdollistajien, sopeutu-
vaisuuden ja reagoivuuden tukemana vanhan ja uudenlaisen, toivotun, organisaatiokult-
tuurin vélisen sillan, joka toimii kulttuurin ja ympériston luomassa tilassa, johtaen orga-
nisaatiokulttuurin muutosta vaikeuttavien esteiden ylitse. Haastatellut toivoivat vahvasti
yhteistyotd harjoittavaa ja ongelmia ratkovaa ty0yhteisod. Haastateltujen maailmankuva
voidaan kiteyttdd henkiloston keskindisid suhteita painottavaksi. (Briody ym. 2012, 69—
71.)

Conceicao (2011, 33, 38) esittelee edellistd yksinkertaisemman siltamallin, joka kuvaa
tutkimuksen kohteena olleen organisaation organisaatiokulttuurin muutosta aikaisem-
masta organisaatiokulttuurista koulutusohjelman ja johtajuuden avulla uudenlaiseen or-
ganisaatiokulttuuriin. Conceicao (2011, 42) ehdottaa huomion kiinnittdmisté itse organi-
saatiokulttuurin muutosprosessiin, ehdottaen ettd henkildston voidaan antaa ottaa aktiivi-
sesti osaa muutosprosessiin, jolloin henkildsto tulee olemaan avoimempaa muutosta koh-

taan.



28

Edella esitellyt vaiheittain toimivat organisaatiokulttuurin muutoksen mallit ja silta-
mallit vaikuttavat ldhestymistavoiltaan melko universaaleilta. Suuntauksen aineistoon
kuuluu myd6s tarkemmin rajattuja tilanteita ja tavoitteita kasittelevia artikkeleita. Bates ja
Atkins (2017, 222-223) kasittelevét tapaustutkimusta, jossa yli 100 vuotta vanha teolli-
nen yritys paétti sijoittaa uuden teknologian kdyttoonottoon koko yrityksessa, tarkoituk-
sena ylldpitdd kilpailukykyad. Uudistus vaati yrityksessd muutoksia organisaatiorakentee-
seen ja tiimien yhteistyohon. Johtoryhmén tuli muuttaa toimintatapaansa ja kommuni-
kointitapaansa hierarkiassa alempana olevien tiimien kanssa. Johtamiskulttuurin havait-
tiin olevan yksi muutosta estévistd tekijoistd. (Bates & Atkins 2017, 222-223.) Yrityk-
sessd toivotunlaiseksi organisaatiokulttuurin yleispiirteeksi tunnistettiin yhteistyon ko-
rostaminen (Bates & Atkins 2017, 224).

Johtoryhma havaitsi nelja kdyttdytymismuotoa, jotka olivat vélttimattomiéd kannusta-
maan yhteisty6hon ja padtoksenteon siirtdmistd hierarkiassa alaspéin: vuorovaikutus, in-
klusiivisuus, tarkoituksenmukaisuus ja ndyryys. Kéyttdytymistapojen muutoksella oli sy-
vit vaikutukset johtoryhmén ja alempien hierarkiatasojen toimintaan ja yrityksessa aikai-
semin havaittu eristdytyminen eri ryhmien vélilld on onnistuttu purkamaan. (Bates & At-
kins 2017, 225-226.)

Batesin ja Atkinsin (2017, 227) mukaan heiddn késitteleméstién organisaatiokulttuu-
rin muutoksesta voidaan oppia useita asioita. Huomiota voidaan kiinnittda sithen, miten
useat tiimit ovat tiimejd pelkdstdadn nimellisesti, eivétkd oikeasti toimineet ryhmind. Uu-
denlaiset organisaatiorakenteet vaativat usein uudenlaisia tapoja kommunikoida ryhmien
sisdlld ja muun organisaation vélilla. Jotta organisaatiokulttuuria voidaan ldhted muutta-
maan, on lopetettava ulkoisten tekijoiden syyttdiminen ongelmista ja keskityttéva siithen,
miltd organisaation johto néyttdytyy muille ja luoda uusia ajattelu- ja toimintatapoja. Il-
man rehellistd pohdintaa, keskustelua ja arviointia ei synny ymmarrysté siitd, mitd tulee
muuttaa. Organisaatiokulttuurin muutos kdynnistyy teoista, joihin organisaatiojohdon on
sitouduttava tai muuten muutostoimia ei nihdd koko organisaatiossa uskottavina. (Bates
& Atkins 2017, 227.)

Wardin ja Mowatin (2012, 146—-147) julkisen sektorin terveydenhuolto-organisaatiota
késittelevissa tapaustutkimuksessa organisaatiokulttuuria 1dhdettiin muuttamaan vérvaa-
mélld vaikutusvaltainen johtaja, sitoutumalla monivuotiseen suunnitelmaan, tukemalla
henkildston osaamista koulutuksella, jakamalla vastuualueita, luomalla uusia suhteita ja
investoimalla muutosjohtajuuteen. Lisdksi organisaatiokulttuurin muutosta tuettiin kehit-
tamilld uutta infrastruktuuria, parantaen toivottavaa muutosta tukevaa kirjastopalvelua
(Ward & Mowat 2012, 148). Lopuksi muutoksen onnistumista mitattiin, henkilosto otet-
tiin mukaan jakamaan kokemuksiaan ja tuloksista tiedotettiin henkildstdlle, joka on tér-
kedéd mielenkiinnon ylldpitdmiseksi muutosta kohtaan (Ward & Mowat 2012, 148—149).

Myos Trerise (2010, 130) kisittelee erdén julkisen sektorin terveydenhuollon organi-

saation organisaatiokulttuurin muutosta, jossa tavoitteena oli luoda palvelun laadun
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parantamista auttava organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuurin muuttamisen on oltava
osana tarkoituksenmukaista strategiaa, jota seurataan pitkdaikaisesti. Organisaation
muuttaminen vaatii johtajuutta ja investointeja, sekd kehitysprojekteja, jotka kehittédvit
osaamista ja voivat toimia perustana jatkokehitykselle. (Trerise 2010, 139.)

Siind missd Wardin ja Mowatin (2012) ja Trerisen (2010) artikkeleissa 10ytyy yhtélai-
syyksid johtajuuden ja osaamisen kehittimisessd, Rowleyn (2006) terveydenhuollon toi-
mintakenttdin liittyva artikkeli poikkeaa edellisistd. Rowley (2006, 232) kuvailee sairaa-
lan organisaatiokulttuurin muutosohjelmaa, jonka tavoitteena oli rakentaa oppivan orga-
nisaation kulttuuri. Muutosohjelmassa asetettiin selkeét tavoitteet, kerattiin henkilostolta
palautetta suunnitteluprosessiin, henkildstdd ohjattiin paremmin organisaation tavoitteita
ajaviksi ja kommunikaation avoimuutta parannettiin. Lisdksi tyGympéristoja parannettiin
ja lopulta muutoksen saavutuksille annettiin tunnustusta. (Rowley 2006, 235.)

Universaaleilta vaikuttavia ohjeita organisaatiokulttuurin muutokseen tarjoavat Hig-
gins ja McAllaster (2004, 63), jotka artikkelissaan kiinnittdvit huomiota artefakteihin or-
ganisaatiokulttuurin muuttamisessa. Artefaktit, kuten myytit, symbolit ja rituaalit ovat
yhté tirkeitd organisaatiokulttuurin muutoksessa, kuin muutkin osat, vaikka usein muu-
tosohjelmissa unohdetaan vanhaa organisaatiokulttuuria tukevat artefaktit (Higgins &
McAllaster 2004, 63). Esimerkiksi, jotta organisaation myytit saadaan tukemaan uuden
strategian suuntaa, pitdd 16ytda uusia sankareita, joiden toiminta on ollut onnistunutta uu-
den strategian avulla tai jotka ovat toiminnallaan auttaneet uuden strategian onnistumista
(Higgins & McAllaster 2004, 70). Symboleilla puolestaan viestitetddn mitd organisaatio
pitdd tirkednd ja tavoittelemisen arvoisena. Esimerkiksi yrityksen vihatun ohjekirjan polt-
taminen paddmajan parkkipaikalla toimi hyvénd ja selkeédnd symbolina suunnanmuutok-
sesta. (Higgins & McAllaster 2004, 71.)

Melko yleismaailmallisia ohjeita tarjoaa myds Botterillin (1990, 17) artikkeli, jonka
mukaan organisaatiokulttuurin muutos tulee kdynnistdd ja implementoida organisaation
huipulta kisin, tosin kaikkien organisaatiotasojen mukaan saamiseen viitataan myos vélt-
tadméttoménd. Organisaatiokulttuurin muutoksen on myds heijastuttava liiketoimintaym-
péristoon. My0s henkildston koulutusta pidetddn vélttiméttoménd organisaatiokulttuurin
muutoksen kannalta. Organisaatiokulttuurin muutosta pidetédn kuitenkin pitkdaikaisena
tapahtumaketjuna, minkd vuoksi esimerkiksi johtamiskdytdntdjen muuttamista pidetidén
varteenotettavana vaihtoehtona organisaatiokulttuurin muutokselle, koska silld voidaan
saada nopeammin kdytdnnon muutosta aikaiseksi (Botterill 1990 18). Malinconico (1984,
792) puolestaan tuo esiin keskindisen luottamuksen tirkeyden organisaatiokulttuurin
muutosprosessissa. Muutostoimien on edustettava henkiloston rehellistd ja reilua kohte-
lua. On vilttiméatonta, ettd henkilostod uskoo, ettid heiddn hyvinvoinnistaan vélitetdén, tai
muuten organisaatiokulttuurin muutokseen liittyvé viestintd on tehotonta. Mikéli henki-

16std suhtautuu luottavaisesti muutostavoitteisiin, se on valmiimpi vastaanottamaan jopa
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epaselvid viestintdd, sen sijaan ettd kaikki uusi tieto otetaan vastaan epdillen. (Malin-
conico 1984, 792.)

3.2 Johtajakeskeinen suuntaus

Johtajakeskeisessd suuntauksessa painotus organisaatiokulttuurin muuttamisessa on joh-
tajien toiminnassa. Atkinsonin (2018; 2014) artikkelit toimivat hyvin yksinkertaisena esi-
merkkind johtajakeskeisestd ldhestymistavasta organisaatiokulttuurin muuttamiseen. At-
kinsonin (2018, 26—27) mukaan johtajuus on merkittdvissd asemassa organisaatiokult-
tuurin muuttamisessa. Kaksi elintdrkedd organisaatiokulttuuria muokkaavaa johtajuuteen
liittyvéa tekijdd ovat johtajien huomion kiinnittimisen kohteet ja reagoiminen térkeisiin
tapahtumiin (Atkinson 2018, 26-27). Esimerkiksi, jos johtajat kiinnittdvét huomiota lii-
ketoiminnan kasvuun ja toiminnan jatkuvaan parantamiseen, antaa tima henkilostolle
viestin siitd, ettd nditd asioita pidetddn yrityksessd tirkeind. Samalla tavalla reaktiot kriit-
tisiin tapahtumiin tuovat esiin sen, miti oikeasti arvostetaan. (Atkinson 2014, 42.) Alaiset
tekevit havaintoja johtajistaan ja ndma havainnot heidén kdyttdytymisensd ohjaavat or-
ganisaatiokulttuurin kehityksen suuntaa. Organisaatiokulttuuriin vaikuttavat johtajat toi-
mivat organisaation kaikilla tasoilla, vaikuttaen usein myds omaan asemaansa kytkok-
sissd olevaan alakulttuuriin. (Atkinson 2018, 26-27.)

Johtajilla on organisaatiokulttuuriin vahva vaikutus, vaikkakin useat johtoryhmit ovat
tastd tietimattomid. Johtajien vaihtuessa, my0s johtamistyylit vaihtuvat ja tima vaikuttaa
organisaatiokulttuuriin. Useimmissa organisaatioissa syntyy kriisi jossain vaiheessa joh-
tajien vaithtumisen yhteydessd. (Atkinson 2014, 43.) Organisaatiot voivat kdyttdd johta-
juuden kehittdmisohjelmia organisaatiokulttuurin muuttamisessa. My0s kehittdmisohjel-
maan valittavien osanottajien valinnat viestivit organisaatiolle minkélaisia toimintatapoja

tuetaan rohkaisemalla ja palkitsemalla. (Atkinson 2014, 45.)

3.2.1 Johtajakeskeisen suuntauksen kisitys organisaatiokulttuurista

Johtajakeskeisen suuntauksen aineistossa oli hyvin samansuuntaisia organisaatiokulttuu-
rin méaritelmid, kuin kontrolloinnin suuntauksessakin. Yhteni erona on kuitenkin se, ettd
sosiaaliset suhteet ja kytkokset saivat erityistd painotusta. Fairbarnin (2005, 79) mukaan
organisaatiokulttuuri on yhdistelmai arvoja ja piirteitd, jotka méadrittelevit organisaation.
Organisaatiokulttuuri vaikuttaa sithen, miten tyontekijat suhtautuvat toisiinsa, sekd orga-
nisaation ulkopuolisiin toimijoihin, kuten asiakkaisiin (Fairbarn 2005, 79). Organisaa-
tiokulttuurin arvomaailma yhdistéd sen jdsenid ja ajaa kdyttdytymistd, jonka takia sitd pi-

detddn voimavarana (Fairbarn 2005, 80).
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Fairbarn (2005, 83) pitdd kuitenkin organisaatiokulttuurin muutosten taloudellisia vai-
kutusten olevan vaikeasti arvioitavissa. Mehta ja Maheshwari (2015, 15-16) viittaavat
useaan organisaatiokulttuurin tutkijaan. Organisaatiokulttuuria pidetdan jaettuna verkos-
tona perususkomuksia, jotka ryhma on oppinut selvittdessdén ulkoisen mukautumisen ja
sisdisen yhdentymisen ongelmia, ja jotka ovat toimineet tarpeeksi hyvin, jotta niitd pide-
tdén oikeutettuina (Schein 1992, Mehtan & Maheshwarin 2015, 15 mukaan). Organisaa-
tiokulttuuri voidaan myos ndhda tekijéna, joka kytkee thmiset yhteen, rakentaen tunteisiin
vaikuttavia sosiaalisia suhteita, jotka auttavat heitd valmistautumaan ja selviytyméén eri-
tyislaatuisista teoista organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (McShane & Glinow
2002, Mehtan & Mahesheswarin 2015, 16 mukaan).

Atkinsonin (2018, 23) mukaan organisaatiokulttuuri on rakenne, joka kytkee tuloksia
luovat ihmiset ja prosessit yhteen. Organisaatiokulttuuri voi olla merkittdvé organisaa-
tiota yhdistdvd ja ohjaava voima. Jddvuori-analogiassa organisaatiokulttuurin nikyvén

osan muodostavat artefaktit.

Symbolit

Fyysinen ymparisto
Kohtaamispisteet
Ensivaikutelmat
Julkistetut asiakirjat
Maaritellyt prosessit
Systeemi
Ryhmatydskentely
Luottarmuksen ilmapiiri
Tyoskentelyn kaytannot
Kiistatilanteiden ratkaisu

Artefaktit

Prosessit Standardit
Kayttaytyminen ja K?ﬁtﬂév‘cvminen
rituaalit Paato.ksenteko
Johtajuus

Johtajuus ja luottamus
Uskomukset ja arvot

Olettamukset

Jaetut arvot

Uskomukset, historia,
sankarit, legendat, tarinat

Kuvio 10 Organisaatiokulttuurin jddvuorianalogia (mukaillen, Atkinson 2018, 23.)

Vaikeammin havaittavissa olevat organisaatiokulttuurin osat ovat prosessit, kayttayty-
mistavat ja rituaalit, johtajuus ja luottamus, sekd uskomukset ja arvot. Artefakteilla ei ole
suurta vaikutusta organisaation toiminnan tehokkuuteen, mutta vaikeammin havaittavilla
osilla on. (Atkinson 2018, 23.) Merkittavissd organisaatiokulttuurin muutoksessa onnis-
tuminen vaatii kdyttdytymisen muuttamista organisaatiossa ja muutoksen tarkkaa mittaa-
mista (Atkinson 2018, 23-24).

Marshall (1993, 256-257) viittaa useaan erilaiseen organisaatiokulttuurin mééritel-
miéin, mutta toteaa, ettd organisaatiokulttuurin tulkinnoilla on tapana jakautua inhimilli-

seen ja tilanteelliseen ndkemykseen. Esimerkkind inhimillisestd ndkdkulmasta viitataan
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Halliin (Hall 1989, Marshallin 1993, 257 mukaan), jonka mukaan organisaatiokulttuuri
tulee ndhdd kielend, joka ndyttdytyy sanojen, eleiden ja ihmisten vilisten suhteiden
kautta. Tilanteellisessa ndkokulmassa kulttuuri mééritellddn arvoina ja hyvéksyttyina toi-
mintatapoina, jotka ohjaavat organisaation toimia (Deal & Kennedy 1982, Marshallin
1993, 257 mukaan). Marshall (1993, 257) pitda scheiniléistd ndkemystd organisaatiokult-
tuurista inhimillisen ja tilanteellisen ndkemyksen yhteenliittyména.

Myos Salama (1997, 293-294) viittaa scheinildiseen ndkemykseen organisaatiokult-
tuurista, sekéd Killmannin (1986, 88) lyhyesti mainitsemaan kuvaukseen organisaatiokult-
tuurista organisaation luonteena. Myds Smith (2003, 249), Matinaro ja Liu (2016, 3184)
viittaavat scheinildiseen ndkemykseen organisaatiokulttuurista. Myos Hofstetter ja Har-
paz (2015, 446) ovat hyvin ldhelld scheinildistd kdsitystd kuvaillessaan organisaatiokult-
tuurin koostuvan jaetuista merkityksista, uskomuksista, arvoista, rituaaleista ja myyteistd,

jotka kehittyvét ajan kuluessa.

3.2.2  Johtajakeskeisen suuntauksen ymmdrrys organisaatiokulttuurin muuttami-

sesta

Organisaatiokulttuurin muutosjohtajuuden kirjallisuus on yleensd keskittynyt tirkeiden
johtajien vaikutukseen organisaatiokulttuurin normien, arvojen ja perusoletusten synty-
miseen ja muutokseen. Organisaatiokulttuuri on oppimisprosessi, jota ylin johto ohjaa
visioidensa ja tavoitteidensa mukaan. (Hofstetter & Harpaz 2015, 447.) Ylin johto ei kui-
tenkaan pysty suoraan asettamaan organisaatiokulttuurin muutoksen suuntaa, silld orga-
nisaatiokulttuuria on vaikea hallinnoida (Kerr & Slocum 2005, Hofstetterin & Harpazin
2015, 447 mukaan).

Mehtan ja Maheshwarin (2015, 18) mukaan on oleellista, ettd organisaation johtajat
viestittdvat tarvittavista organisaatiokulttuurin muutoksista ja toimivat itse roolimalleina
ajaessaan toivotunlaista kdyttdytymisen muutosta. Johtajien on myds palkittava toivotun-
laisesta kayttdytymisestd ja pyrittdvd rankaisemaan vanhojen kdyttdytymismallien jatka-
misesta (Mehta & Maheshwari 2015, 18). Vaikka johtajien roolia voidaan korostaa orga-
nisaatiokulttuurin muuttamisessa, sen tukena voidaan kayttéa erilaisia toimia.

Samansuuntainen ajattelu toistuu myos Salaman (1997, 304) artikkelissa, jonka mu-
kaan organisaatiokulttuurin muuttaminen on monimutkainen ja pitkdaikainen prosessi,
jossa johtohenkiloston on muutettava kdyttdytymistéédn ja arvojaan, miki toimii suunnan-
ndyttdjdnd muille organisaatiossa. Toivotunlaista muutosta pitdd kuitenkin tukea muilla
keinoin, kuten ylennyksin, palkitsemisjérjestelmin ja johtohenkildston koulutuksin (Sa-
lama 1997, 304). Hieman samansuuntaisesti, Scottin ym. (2003, 115) mukaan organisaa-

tiokulttuurin muutokseen tahtédvi johtajuus vaatii transaktionaalisen, eli hallinnoivaan ja



33

palkintojen avulla ohjaavan johtamisen, ja transformaationaalisen, eli ajattelua muuttavan
johtamisen, yhdistdmista.

Marshallin (1993, 266) mukaan organisaatiokulttuurin muutoksen suunnittelussa tulee
keskittyd kahteen eri aihealueeseen. Ensimmaéinen aihealue koskee avointen ja joustavien
hallinnon rakenteiden muodostamista. Hallinnon rakenteiden on viestitettdvd tavoitel-
lusta muutoksesta ja ryhdyttava dialogiin henkiloston kanssa, joka tukee muutosprosessin
tavoitteiden ymmartdmisti ja ndihin tavoitteisiin sitoutumista. Toinen aihealue koskee
tietoisuuden lisdédmistd, tutkimusta ja muutoksen pilottiohjelmien jarjestdmisti, tarkoituk-
sena muutoksen sisdistiminen ja muutosta tukevan itseluottamuksen rakentaminen. Muu-
tosprosessin ldpiviemisen sanotaan kuitenkin vaativan taitavia ja hienovaraisia johtajia.
(Marshall 1993, 266.)

Leemannin (2013, 18) mukaan johtajien kyky muuttaa organisaatiokulttuuria on kiinni
neljan eri tekijin ymmarryksestd. Ensimmaéinen tekijin muodostavat epaviralliset toimin-
tatavat, toisen viralliset toimintatavat, kolmannen ryhméan oppimat uskomukset ja neljan-
nen tekijén toiminnan lopputulokset. Néiden neljén tekijan vuorovaikutuksen ymmarta-
minen ja syvd toiminnallinen ymmarrys mahdollistavat kulttuurin muuttamisen. (Lee-
mann 2013, 18.)

Smithin (2003, 255) tutkimuksen johtopdiatosten mukaan epdonnistuminen organisaa-
tiokulttuurin muutoksessa korreloi vahvimmin tehottoman, puuttuvan tai ristiriitaisen
johtajuuden, sekd vanhan organisaatiokulttuurin kanssa tapahtuvan yhteentérmiyksen
kanssa. Tdmén lisdksi keskijohdon ohjaamien organisaatiokulttuurin muutosohjelmien
havaittiin onnistuvan todenndkdisemmin, kuin ylimmén johdon ohjaamien. Témé saattaa
johtua siitd, ettd keskijohto saattaa olla paremmin tietoisia tyOymparistoistd ja enemmaén
kosketuksissa tavanomaiseen henkilostoon. (Smith 2003, 252.) Keskijohdon asemaa ko-
rostavat myos van den Broek ja Barton (2005, 92), joiden mukaan keskijohdolla on tirked
rooli organisaatiokulttuurin muutoshankkeissa korkeimman johdon ja muun henkil6ston
vilisind tulkitsijoina. Keskijohdon kéyttdytyminen ja suhtautuminen kielii yleensd muun
organisaation suhtautumisesta muutosohjelmiin (van den Broek & Barton, 92). Ndkemys-
ja ymmarryserot organisaatiokulttuurin muutoksesta organisaation eri tasoilla tulevat
esiin myds osassa kriittisen suuntauksen aineistoa, kuten esimerkiksi Driscollin & Mor-
risin (2001) artikkelissa.

Mahdollisista keskijohdon ja korkeimman johdon viliset erot jddvdt huomiotta
Hofstetterin ja Harpazin (2015, 446) artikkelissa, jossa organisaatiokulttuurin muutosta
kasitelldén korkeimman johdon johtamana dynaamisena oppimisprosessina. Organisaa-
tiokulttuuri tulee ymmartdd muutosohjelmien kohteena, sekd muihin strategisiin tavoit-
teisiin tapahtuvan vaikuttamisen kontekstina (Latta 2009, Hofstetterin & Harpazin 2015,
446 mukaan). Organisaatiokulttuuri muuttuu ja kehittyy jatkuvasti kytkoksissad vaihtuviin

johtajiin ja heiddn arvoihinsa, sekd normeihinsa. Organisaatiokulttuuri koostuu melko
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vakituisista toimintatavoista, joihin organisaatio kannustaa, seki toivotuista uusista toi-
mintatavoista. (Hofstetter & Harpaz 2015, 446—447.)

Suuntaukseen kuuluvissa artikkeleissa oli myds tapaustutkimuksia, kuten Barrettin
ym. (2019, 166) tekema tutkimus, jossa johtajuuden tehokkuutta késiteltiin johtajan ky-
kyna vaikuttaa positiivisesti useiden eri toimintatavoin ldheisiin sidosryhmiin organisaa-
tiokulttuurin muutosprosessissa, tarkoituksena saavuttaa organisaation asettamia muutos-
tavoitteita. Tutkimuksen mukaan investoiminen johtajuuden kehittimiseen osana organi-
saatiokulttuurin muutosprosessia, jonka tavoitteena oli tiimityon ja innovaatiokyvyn pa-
rantaminen, on hyvé keino toimia (Barrett ym. 2019, 177). Johtajuuden kehittdminen vai-
kuttaa pintapuolisesti hyvin yksinkertaiselta keinolta ajaa organisaatiokulttuurin muu-
tosta, tosin Barrettin ym. (2019) artikkeli késittelee hyvin rajallista organisaatiokulttuurin
muutosta.

Hieman monimutkaisemman organisaatiokulttuurin muutosohjelman kuvauksen tar-
joaa Fairbarnin (2005, 82) tapaustutkimus, jonka alkuvaiheessa keskityttiin yrityksen joh-
tajien asenteiden muuttamiseen. Tami tapahtui tarjoamalla yrityksen johtajien kokoontu-
misessa keskustelun aiheita ja koulutusmateriaaleja. Tarkoituksena oli myoés kiinnittda
erityistd huomiota siithen, ettd organisaatiokulttuurin muutoksen tavoitteet ymmarrettiin
oikein. Seuraavana askeleena oli viestintdsuunnitelman toteuttaminen, johon kuului yri-
tyksen toimitusjohtajan tiedonanto ja yritys aikaansaada keskustelua koko henkildston
keskuudessa organisaatiokulttuurin muutosohjelman tavoitteista, arvoista ja siitd miten
nidma liittyvit henkil6ston toimenkuviin. (Fairbarn 2005, 82.) Mielenkiintoista Fairbarnin
(2005) artikkelissa on se, ettd muutosohjelman toteuttamisessa yritettiin saada aikaiseksi
vuorovaikutusta organisaation johtajien ja tavallisen henkilokunnan viélilla.

Hieman samankaltaista vuorovaikutuksellisuutta esiintyy my6s Plantin ja Ryanin
(1988, 61, 64) organisaatiokulttuurin muutosohjelmaa kuvaavassa tutkimuksessa, jonka
mukaan organisaatiokulttuurin muutosta ldahdettiin suunnittelemaan sen ongelmakohtien
tunnistamisen jilkeen rakentamalla tavoiteltava visio toivotunlaisesta organisaatiokult-
tuurista. Seuraavana askeleena organisaation ylin johto esitteli kehittdménsd muutos-
vision henkilston jdsenistd muodostetuille ryhmille. Ylimmén johdon jdsenistd jokainen
otti yhden ryhmén johtoonsa ja jokainen ryhma ideoi mahdollisia pitkdn- ja lyhyenaika-
vilin keinoja vision toteuttamiseksi. (Plant & Ryan 1998, 65.) Voidaan tosin epiilld or-
ganisaatiokulttuurin vuorovaikutuksellisuutta hyddyntdvien muutosohjelmien lopputu-
losten totuudenmukaisuutta. Luulisi, ettd ainakin korkeat hierarkiaerot omaavissa organi-
saatioissa vuoropuhelu ja vuorovaikutuksellisuus voi jdddé pinnalliseksi teeskentelyksi.

Organisaation johtajat voivat myds olla perimméinen syy organisaatiokulttuurin muu-
toshankkeen epdonnistumiseen. Matinaro ja Liu (2017, 3184) tapaustutkimus puolestaan
késittelee organisaatiokulttuurin muutosohjelmaa suomalaisessa rakennusalan yrityk-
sessd, jonka tavoitteena oli innovatiivisen ja luovan organisaatiokulttuurin kehittdminen.

Tédmin organisaatiokulttuurin muutoksen todetaan kuitenkin epdonnistuneen, koska
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kohdeorganisaation johtajat olivat kyvyttdmid ajamaan organisaatiokulttuurin muutosta,
koska he olivat itse osa vallitsevaa kulttuuria. Ehdotetaan, ettd muutos olisi voinut onnis-
tua, mikéli johtohenkil6sto olisi ollut moninaisempaa. (Matinaro & Liu 2017, 3190—
3191.) Ehképé Fairbarnin (2005) tapaustutkimuksen kaltainen johtajien asenteiden muut-

tamiseen tidhtddva koulutus olisi saattanut auttaa edellisessé tapauksessa.

3.3  Muutosagenttien suuntaus

Muutosagenttien suuntauksessa organisaatiokulttuurin muuttamisessa korostuu muutos-
asemien takaaminen organisaatiossa muutosagenteille, jotta he voivat toimia. Myos oike-
anlaisten muutosagenttien valitsemista korostetaan. Tarvittaessa toivotunlaisia muutos-
agentteja voidaan 16ytdd organisaation ulkopuolelta, silli he voivat tuoda mukanaan osaa-
mista tai ajattelumalleja, jotka eivit ole entuudestaan tuttuja.

Hyvéni ja selkednd esimerkkind muutosagenttien suuntauksesta toimii Muscalun ja
Halmaghin (2015, 350) artikkeli, jonka mukaan organisaatiossa on oltava ilmapiiri, johon
kuuluvat kurinalaisuus ja muutosagenttien omaavat auktoriteettiasemat, jotta organisaa-
tiokulttuuria voidaan muuttaa nopeasti. Organisaatiokulttuuria voidaan muuttaa viiden
vaiheen kautta. Ensimmaéinen vaihe on senhetkisen organisaatiokulttuurin tunnistaminen
kulttuuridiagnostiikan avulla. Toinen vaihe on organisaatiokulttuurin tyypin tunnistami-
nen, joka parhaiten sopii organisaation senhetkiseen toimintaympéristoon. Kolmas vaihe
on tunnistaa strategian, organisaatiorakenteen ja kidytoksen muutokset, jotka tarvitaan or-
ganisaatiokulttuurin muuttamiseen. Neljds vaihe on tarvittavien henkildostomuutosten ar-
vioiminen. Viides ja viimeinen vaihe on muutossuunnittelu, riskiarvion tekeminen ja kult-
tuuritoimintasuunnitelman luominen. Muutos vallitsevasta organisaatiokulttuurista uu-
teen organisaatiokulttuuriin tapahtuu kulttuurimuotojen vélivaiheiden kautta, jotka jéitté-
vit jalkensd johtamiskdytintoihin. Organisaatiokulttuurin muutos on suuri ja monimut-

kainen oppimisprosessi. (Muscalu & Halmaghi 2015, 350.)

3.3.1  Muutosagenttien suuntauksen kiisitys organisaatiokulttuurista

Organisaatiokulttuuria pyrittiin méérittelemdin vain muutamassa muutosagenttien suun-
tauksen aineistoon kuuluvassa artikkelissa. Tdma saattaa johtua siitd, ettd muutosagent-
tien suuntaukseen kuuluvat artikkelit olivat usein kdytdnnonlaheisempid ja ne késittelivit
yleensd pienimuotoista organisaatiokulttuurin muutosta. Barratt-Pugh ym. (2011, 750)
pohjasivat organisaatiokulttuurin méiéritelmansa Scheinin ja Sanchezin nikemyksiin. Or-

ganisaatiokulttuuri muodostuu jaetuista olettamuksista ja kayttoon hyviksytyistéd
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arvoista, jotka on upotettu sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja jotka ohjaavat kehittyvaa
sosiaalista kdytantod (Schein, 1991; 1995; Sanchez 1996, Barratt Pughin ym. 2011, 750
mukaan).

Howard-Grenvillen ym. (2011, 523) korostaa symbolien merkitystd organisaatiokult-
tuurissa. Symbolit rakentavat merkitystd ja symbolien merkitys on vivahteikas, muotoil-
tavissa oleva ja symbolien merkitys voi olla erilainen eri ihmisille. Symbolien muuttuva
luonne avaa mahdollisuuden organisaatiokulttuurin muuttamiseen niiden avulla. (Ho-
ward-Grenville ym. 2011, 523.)

Moyce (2015, 29) viittaa Drennanin (Drennan, 1992; Moycen 2015, 29 mukaan) yk-
sinkertaiseen, mutta tarkkaan maéaéritelméén organisaatiokulttuurista tapana, jolla asiat
tehdddn. Moyce viittaa myos Schwartzin ja Davisin (1981, 33—-34) méaéaritelméaén organi-
saatiokulttuurista ilmidné, joka on uskomuksiin ja arvoihin pohjautuvaa ja johon yksilot
ovat vahvasti sitoutuneita. Ndmai arvot ja uskomukset johtavat kdyttdytymisnormien syn-
tymiseen, joista voi syntyd uusia jilleen uusia arvoja ja uskomuksia (Schwartz & Davis
1981, 34). Jorritsma ja Wilderom (2012, 366) viittaavat muun muassa Schneiderin ym.
(1996, 11) ymmarrykseen organisaatiokulttuurista arvoina ja uskomuksina, jotka ovat

yksi keino ympériston ymmaértdmiseen ja tdten kiinnittynyt organisaation ilmapiiriin.

3.3.2  Muutosagenttien suuntauksen ymmdrrys organisaatiokulttuurin muuttami-

sesta

Howard-Grenwillen ym. (2011, 535) mukaan organisaatiokulttuurin merkittdvd muutta-
minen on mahdollista tavanomaisissa olosuhteissa, siten ettd timd muutos on organisaa-
tion ldpitunkevaa, eikd erillistd. Liséksi organisaatiokulttuurin muutos ei ole vélttimatta
valta-asemissa olevien henkil6iden kdynnistiméd. Organisaation ulkopuoliset henkilot
tuovat uusia kulttuurillisia voimavaroja, mutta he eivét yksin pysty toimimaan muutos-
agentteina, johtuen vallitsevan organisaatiokulttuurin puutteellisesta ymmaérryksesta.
(Howard-Grenwille ym. 2011, 535.) Havaitaan kuitenkin mahdollisuus siihen, etti orga-
nisaation uudet jdsenet, jotka ovat organisaatiokulttuurille ulkopuolisen henkilon ja jase-
nen vélimaastossa, voivat toimia muutoksen ajajina, joka avaa mahdollisuuksia organi-
saatiokulttuurin tarkoituksenmukaiseen organisaation sisdpuolelta syntyvién muutokseen
(Howard-Grenwaille ym. 2011, 538).

Barratt-Pughin ym. (2011, 761) tapaustutkimuksessa organisaation johtajat toimivat
muutosagentteina, miké tunnistettiin mahdolliseksi keinoksi ajaa organisaatiokulttuurin
muutosta. Organisaatiokulttuurin muutosta pysyttiisiin siis ajamaan luomalla lisdd muu-
tosagentteina toimivia johtajia (Barratt-Pugh ym. 2013, 761). McGreevy (2016, 49) ko-
rostaa muutosagenttien kdyttdmistd muutosvastarinnan voittamiseen ja organisaatiokult-

tuurin muutoksessa mukana olevan henkildston pitdmiseen keskittyneend muutokseen.
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Muutosagentin tulee rohkaista henkilokuntaa toistensa tukemiseen ja luoda mahdolli-
suuksia jokaisen sitoutumiseen. Muutosagentin on valittava toimintatapansa ympariston
mukaan. Usein kuitenkin useiden toimintatapojen yhdisteleminen voi olla tehokkain tapa
toimia. Muutosagentin toimintatapoja ovat esimerkiksi valmentava ja visiondirinen suun-
taus. Erilaisten toimintatapojen, kuten ohjaavan ja valmentavan otteen yhdisteleminen voi
tehdd muutosagentista helpommin ldhestyttdvin, jolloin henkilostoltd voi saada helpom-
min palautetta. (McGreevy 2016, 49.) Voidaan tosin kysy4i, eroaako johtajien toimiminen
muutosagentteina kdytdnndssa tavallisesta muutosjohtajuudesta, vai onko tdma ero pel-
késtddn nimellista?

Jorritsman ja Wilderomin (2012, 365-366) mukaan voidaan olettaa, ettd organisaa-
tiokulttuurin muutos vaatii paljon taitoa hierarkian eri tasoilla olevilla esimiehiltd. Hen-
kilosto, jota pyydetddn muuttamaan toimintaansa, onnistuu harvoin suoraan parantamaan
jokapdiviistd tyontekoaan (Jorritsma & Wilderom 2012, 366.) Organisaatiokulttuurin
muutosta tavoittelevien organisaatioiden on ymmarrettdvé, ettd onnistunut organisaa-
tiokulttuurin muutos vaatii rohkaisua uudenlaisten kiyttdytymistapojen omaksumiseen,
jotta toivotunlaiset muutokset saadaan aikaan (Nikolaou ym. 2007, Jorritsma & Wilde-
rom 2012, 366 mukaan). Jorritsman ja Wilderomin (2012, 366) mukaan muutosagenttien
roolia organisaatiokulttuurin muutoksessa on véhitelty, vaikka muutosagentit ovat tarked
osa organisaatiokulttuurin muutosta. Myds muutosagenttien oma usko suunnitellun muu-
toksen hyodyllisyyttd kohtaan vaikuttaa toteutukseen (Jorritsma & Wilderom 2012, 381).

Muutosagenttien kdyttimiseen saatetaan my0s suhtautua epdvarmana, mutta mahdol-
lisena organisaatiokulttuurin muutoksen ajajana, kuten Edwardsin ym. (2014) artikke-
lissa. Edwards ym. (2014, 342-343) késittelevdt Yhdistyneen Kuningaskunnan julkisen
terveydenhuoltojérjestelmén, eli National Health Servicen (NHS) toivottua organisaa-
tiokulttuurin muutosta. NHS on tilanteessa, jossa sen on pystyttivd saamaan aikaan enem-
mén, vaikka samalla resurssit vdhenevit. Ymmarrys organisaatiokulttuurin muutoksen
toteuttamisesta ja suunnasta on kuitenkin epéselvd. Parhaana vaihtoehtona NHS:n orga-
nisaatiokulttuurin muutokselle pidetdén kehittdmilld yhteistydverkostoja, joissa koko
tyOyhteisd on osallisena laadunparantamisessa. Talld ldhestymistavalla olisi parhaat on-
nistumisen mahdollisuudet, silld se ottaa huomioon kulttuurin perinteen kasvun mahdol-
listajana pelkkien perinteiden lisdksi. Jos NHS:n tydvoimasta halutaan tehdd muutosta
ajavaa, tulee henkiloston tuntea olevansa mukana tekemissd merkityksellistd muutosta,
jota tehddédn henkildston omasta identiteetistd, nikemyksistd ja mielipiteisté 1dhtoisin. On
havaittu, ettd pienikin méard yhteison jasenid voi levittdd onnistuneesti muutosta yhtei-
sOssd. Tétd voidaan hyddyntdd organisaatiokulttuurin muutosta toteuttaessa, mikéli toi-
votunlaiset henkilSt pystytdén tunnistamaan ja ndilld tydvoimaa edustavilla henkil6illd on
kyky johtaa yhteistyon kautta ja ajaa muutosta. (Edwards ym. 2014, 342-343.)

Ongelmatilannetta voidaan kéyttdd myos hyodyksi, kuten Moycen (2015, 30) suosi-

massa ldhestymistavassa, jossa ldhdetdin muuttamaan organisaatiokulttuuria
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kommunikoimalla organisaation ongelmista ja selittden, kuinka ndmi ongelmat kytkey-
tyvit organisaatiokulttuuriin. Tarpeellisesta toimintaa ohjaavien olettamusten muuttami-
sesta kiytdva keskustelu luo uusia ajatuksia tarvittavan muutoksen saavuttamisesta. Mi-
kili uusia toimintatapoja voidaan liittid muodollisiin toimintamalleihin, néin tulee toimia.
Toimintatapojen kayttoonotto muodollisten keinojen avulla voi kuitenkin olla tehotonta
ja télldin on parempi ajaa muutosta rohkaisevien esimerkkien avulla.

Moycen (2015, 30) mukaan oppikirjamaiset 1dhestymistavat organisaatiokulttuurin
muutokseen ovat melko managerialistisia ja hierarkkisia, mutta oikeissa tilanteissa toimi-
via. Yksi téllainen malli on Dobsonin (Dobson 1988, Moycen 2015, 30 mukaan) l&dhesty-
mistapa, jossa yritys ensiksi ldhtee muuttamaan henkildstddan, palkkaamalla ja ylenta-
malla toivottavia arvoja ja uskomuksia omaavia henkil6itd. Tadmaén jialkeen henkilosto tu-
lee uudelleenorganisoida siten, ettd toivottavia piirteitd omaavat henkil6t siirretdédn vai-
kutusvaltaisiin asemiin. Tdmaén liséksi uusista arvoista viestitetddn ja jarjestelmat, toimin-
tatavat ja palkitsemistoimet muutetaan toivottavaa muutosta tukevaksi. (Dobson 1988,
Moycen 2015, 30 mukaan.) Edellisen kaltainen toimintatapa vaikuttaa hyvin yleiskayt-
toisend pidettdvini ldhestymistapana organisaatiokulttuurin muuttamiseen.

Tarkemmin rajattua organisaatiokulttuurin muuttamista kisittelee Manuelen (2015,
38) artikkeli, jossa aiheena on tydturvallisuusasiantuntijoiden rooli muutosagentteina tyo-
turvallisuuskulttuurin muuttamisessa, joka on osa organisaatiokulttuuria. Tyoturvallisuus
on organisaatiokulttuurin ajamaa ja organisaatiokulttuuri on 1dhtdisin yrityksen johtajilta.
Organisaatiokulttuuri muodostuu siitd, mitd henkilosto uskoo yritysjohdon tavoittelevan.
Se, miten yrityksen johtajat toimivat, vaikuttaa enemmaén organisaatiokulttuuriin, kuin se
mitd he sanovat. (Manuele 2015 39.) Tyd6turvallisuusasiantuntijan rooli muutosagenttina
on tiiviisti kytkoksissd tyoturvallisuuden hallinnointijarjestelmiin, joiden puutteellisuus
voi tehdd muutosagenttina toimimisesta haasteellista (Manuele 2015, 40). Tyoturvalli-
suusasiantuntijoiden on ymmarrettivd olemassa olevaa organisaatiokulttuuria, sekd ym-
mirtdd kuinka vahvasti tietyt toimintatavat ovat kytkoksissé tiettyihin prosesseihin ja
kuka hallinnoi niitd prosesseja. Muutoksen aikaansaaminen vaatii kommunikointia vai-

kutusvaltaisten toimijoiden kanssa. (Manuele 2015, 44.)

34 Koulutusohjelmien suuntaus

Koulutusohjelmien suuntauksessa korostetussa roolissa organisaationkulttuurin muutta-
misessa ovat koulutusohjelmat, jotka yleensd vaativat tuekseen myds muita tekijoitd.
Usein koulutusohjelmalla tavoitellaan rajoitettua organisaatiokulttuurin muutosta suuren
muutoksen sijaan. Huomionarvoista on myds se, ettd suurin osa suuntaukseen kuuluvasta

aineistosta oli tapaustutkimuksia.
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Sopivan esimerkin tyypillisestid koulutusohjelmien suuntaukseen kuuluvasta muutos-
ohjelmasta tarjoaa Nesbitin ja Lamin (2014, 303) tapaustutkimus Hong Kongilaisesta so-
siaalipalveluja tarjoavasta kansalaisjarjestostd, jossa organisaatiomuutos johti organisaa-
tiokulttuurin muuttumiseen. Muutokset toimintaymparistdssd johtivat jatkuvaan laadun
parantamiseen tdhtddvaidn ohjelmaan. Tavoitteena oli muuttaa henkiléston ajattelutapa
asiakasldhtoiseksi, laatutietoiseksi ja jatkuvaan kehittymiseen tdhtddviksi. Johtoryhma
laati muutossuunnitelman, jonka toteutukseen kuului henkildston taitoja kehittéviad tyo-
pajoja. Taman lisdksi, organisaation jokaiseen yksikkoon luotiin jatkuvan kehityksen pro-
jektiryhmét, joiden jisenet saivat jatkuvan kehityksen ldhestymistapaan opastavan kou-
lutuksen. Néiden projektiryhmien tehtdvana oli ratkoa laatuongelmia omissa yksikoissdén
ja tatd varten niille annettiin paljon autonomiaa toiminnan suhteen. (Nesbit & Lam, 2014,
305-306.)

Muutoksen jilkeisissd haastatteluissa havaittiin joitakin eroja aikaisempaan verrat-
tuna. Jatkuvan kehityksen ohjelma oli muuttanut organisaation ilmapiirid jatkuvaa laa-
dunparannusta tukevaksi. My0Os johtamistyylit olivat muuttuneet organisaatiossa aikai-
sempaa vuorovaikutuksellisempaan suuntaan. (Nesbit & Lam 2014, 313-314.) Voidaan
tosin kysyé, olivatko muutosohjelman lopputuloksen tarpeeksi merkittdvid? Tosin loppu-

tulokset ovat saattaneet olla muutoksen ajamiseen kéytettyyn aikaan ndhden tyydyttivia.

3.4.1  Koulutusohjelmien suuntauksen kdsitys organisaatiokulttuurista

Koulutusohjelmien suuntauksen artikkeleiden mééritelmét organisaatiokulttuurista ovat
jossain méérin vaihtelevia, mutta padpaino on scheinildisen nikemyksen tapaisissa ylei-
sissd organisaatiokulttuurin maéritelmissid. Chu (2003, 506) késittelee organisaatiokult-
tuuria hyvin yksinkertaisesti organisaation ’ohjelmistona” (engl. software), vailla sen tar-
kempia miidritelmid. Zamanou ja Glaser (1994, 476) tunnistavat kaksi erilaista organisaa-
tiokulttuurin suuntausta. Funktionalistisen paradigman mukaan organisaatiot tuottavat
kulttuureja. Tulkinnallisen paradigman mukaan organisaatiot ovat itse kulttuureja, koska
niiden olemassaolo perustuu ihmisten kanssakdymiseen. (Zamanou & Glaser 1994, 476.)

Nesbit ja Lam (2014, 304) viittaavat muun muassa Alvessonin (2002, 53) huomioon
siitd, ettd olettamukset organisaatiokulttuurin ja organisaatioiden suorituskyvyn vililla
ovat kerdnneet paljon huomiota organisaatiokulttuurin tutkimusta kohtaan. Silvester
(1999, 1) viittaa tavanomaisiin organisaatiokulttuurin mééritelmiin, kuten scheinildiseen
nidkemykseen, sekd Tricen ja Beyerin (1984, 654) méaritelmiin kulttuurista ryhmén jul-
kisesti ja jaetusti hyviksyttynd merkityksistdi muodostuvana systeemind. Myos Sanger
(2008, 623) viittaa scheinildiseen ndkemykseen ja muihin yleisiin kdsityksiin organisaa-
tiokulttuurista, mutta myds organisaatiokulttuurin muuttamiseen kriittisemmin suhtautu-

viin ndkemyksiin.
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Schraeder ym. (2006, 493) viittaavat Hofsteden ym. (1990, 286) méaéaritelméén orga-
nisaatiokulttuurista holistisena, historiallisesti maardytyneend, antropologian késitteisiin
liittyvénd, sosiaalisesti rakentuneena, pehmeéna ja vaikeasti muutettavana. Schraeder ym.
(2006, 493) viittaavat my0s Gordonin (1991, 406) havaintoon siitd, ettd toimintaympéa-
ristd on vahvin toimialojen laajuisten olettamusten vaikuttaja ja timén takia saman toi-
mialan yrityksilld on samankaltaisia organisaatiokulttuureja. Ohjattu muutos olettamus-
ten tasolla vaatii uutta lisdhenkilostod, joka ei ole sitoutunutta vanhoihin toimintamallei-
hin, mutta muutos arvotasolla on haasteellisuudesta huolimatta mahdollista ilman lisa-

henkildstod, mutta se vaatii henkilostoltd uudelleenoppimista (Gordon 1991, 407).

3.4.2  Koulutusohjelmien suuntauksen ymmdrrys organisaatiokulttuurin muutta-

misesta

Ramirez ym. (2013, 670) mukaan organisaatiokulttuurin muutoksen ajamiseksi tulee 16y-
tdd ydinosaamisalueet, joita voidaan kehittdd koulutuksella ja luomalla oppimistilanteita,
joissa tuodaan yhteen tarvittava tietimys, osaaminen ja taitopohja. Lisdksi mentorointia
voidaan kéyttdd vuorovaikutuksellisena oppimiskeinona (Ramirez 2013, 669.) Schraeder
ym. (2006, 501) mukaan koulutusohjelman avulla voidaan luoda perusta, jolla tuetaan
organisaatiokulttuurin muutosta, minké lisiksi organisaation johtajien antamalla esimer-
killd voi olla suuri vaikutus organisaatiokulttuurin muutoksen tyontekijoiltd saamaan tu-
keen tai vastustukseen. Kusyn ja Hollowayn (2014, 303) mukaan pelkéstidén koulutusoh-
jelman jérjestaiminen ei ole hyvé tapa pyrkid organisaatiokulttuurin muuttamiseen. Teho-
kasta organisaatiokulttuurin muutosta pidetdéin mahdottomana ilman erilaisten sidosryh-
mien nikemysten ymmaértdmistd. Organisaatiokulttuurin muutoksen vanhan nikemyksen
mukaan luotiin suunnitelma, josta tiedotettiin ja jota 1dhdettiin toteuttamaan. Thmiset kui-
tenkin tukevat yleensd sellaista, mitd he ovat itse olleet mukana luomassa, joten jo muu-
tosvaiheen alun on oltava osallistava. (Kusy & Holloway 2014, 295.)

Sidosryhmit saavat painotusta myos Silvesterin ym. (1999, 16-17) tapaustutkimuk-
sessa, jossa kiinnitetddn huomiota siihen, ettd kohteena olevan monikansallisen teolli-
suusorganisaation koulutusohjelman eri sidosryhmien késitykset koulutusohjelman tu-
loksista erosivat toisistaan merkittdvélla tavalla. Vaikka kaikki sidosryhmét olettivat kou-
lutusohjelman tuottavan positiivisia lopputuloksia, koulutuksessa oleva henkildsto koki
koulutusohjelman vaikutuksen positiivisempana johtohenkildstdon ja kouluttajiin verrat-
tuna. Johtohenkildstd muun muassa oletti koulutusohjelman tulosten paikallistasolle, eikd
ulottuvan koko organisaatioon. (Silvester ym. 1999, 16-17.)

Koulutusohjelmapainotteista organisaatiokulttuurin muuttamista késitelldédn myos lu-
kuisissa muissa tapaustutkimuksissa, kuten Rickatsonin (2013, 241-242) artikkelissa,

joka kertoo vaihtoehtolddkkeiti tuottavan yrityksen muutosprosessista, jonka tavoitteena
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oli muuttaa yrityksen johdon kulttuuria, jotta yritys voi laajentaa toimintaansa globaa-
leille markkinoille. Yrityksen johtajille halutiin antaa osaamista ajaa organisaatiokulttuu-
rin muutosta yrityksessd. Organisaatiokulttuuria haluttiin muuttaa osallistavammaksi ja
sellaiseksi, ettd henkilostd on valmis vastaanottamaan muutosta. Ulkopuolisen tahon
avulla johtajille jarjestettiin néitd tavoitteita ajavaa koulutusta. (Rickatson 2013, 241—
242.) Koulutuksessa kisiteltiin muun muassa pédtdksentekoa, ryhmadynamiikkaa ja
muutosjohtamista. Johtajat saivat koulutuksen lisdksi kuukausittaista valmennusta. Muu-
tosohjelmaa pidettiin onnistuneena ja yrityksen toiminta parantui pitkdaikaisesti. (Rickat-
son 2013, 243.)

Dent ja Tye (2016, 185) kertovat organisaatiokulttuurin muutoksesta erddssi sairaa-
lassa. Tassd muutosohjelmassa onnistuttiin parantamaan tyontekijoiden omistautumista
ja potilaiden tyytyviisyyttd. Muutosohjelman alussa kaikki tyontekijdt saivat toivotun-
laista asennemuutosta késittelevén kirjan ja kaikki kutsuttiin allekirjoittamaan sitoumus
positiiviseen muutokseen (Dent & Tye 2016, 187). Muutosohjelmaan kuului muun mu-
assa tyontekijoiden voimaannuttamista ja arvopohjaista valmennusta. Puoli vuotta muu-
tosohjelman alkamisen jélkeen sairaalan tyontekijéilld tehdyn kyselyn mukaan tydpaikka
on muuttunut positiivisemmaksi. Organisaatiokulttuurin muutoksella todettiin myos ole-
van positiivisia taloudellisia vaikutuksia sairaalan toimintaan. (Dent & Tye 2016, 188.)

Sairaalassa tapahtuvaa organisaatiokulttuurin muutosta kisittelevit myos Kusy ja Hol-
loway (2014, 295-296), joiden aiheena on viisivaiheisen sairaalahenkilokunnalle suunni-
teltu henkildstokoulutukselle pohjautuva organisaatiokulttuurin muutosohjelma. Erityi-
sind piirteind tdssd ohjelmassa oli suunnitteluryhmd, joka koostui sairaalan eri ammat-
tialojen edustajista, sekd laajamittainen kaksipdivdinen kokoontuminen ja jakautuminen
ryhmiin, jotka tapasivat useaan kertaan ennen viimeistd joukkokokoontumista. Suunnit-
teluryhmén tavoitteena ei ollut suunnitella muutosstrategiaa tai sen jalkauttamista, vaan
muutosohjelman tapahtumia. (Kusy & Holloway 2014, 295-296.)

Elsey ja Tsen (2007, 515) kasittelevit artikkelissaan toimintaoppimista (engl. action
learning) ja kolmiulotteista oppimisen kuutiomallia, jonka ulottuvuudet vastaavat hyvin
ldheisesti toimintaoppimisen keskeisid piirteitd. Toimintaoppimisen peruspiirteitd ovat
todellisuuteen perustuvat kdytdnnon ongelmien ratkaiseminen, autonomian antaminen
oppijoille ja ryhmédvuorovaikutuksen kautta tapahtuvan oppimisen korostaminen. (Elsey
& Tsen 2007, 515.) Elseyn ja Tsen (2007, 511) tutkimuksen kohteena oli Hong Kongi-
laisessa perheyrityksessi toissd olevien leipurien tyOpaikkakulttuurin muutos, jossa kay-
tettiin toimintaoppimisen mallia noudattavaa koulutusta. Toimintaoppimista ei tosin pi-
detd ainoana onnistunutta muutosta ajaneena tekijdné, mutta sen ndhddén selvisti muo-
dostaneen muutoksen ajamisen ytimen (Elsey & Tse 2007, 523).

Hyvin lahelléd toimintaoppimisen kisitettd ollaan myds Canaton ja Ravasin (2015, 79)
tapaustutkimuksessa, jossa kohdeyrityksen organisaatiokulttuurin muutosta ajettiin kéy-

tannonldheisesti laittamalla henkilostd hyddyntdmiddn tydskentelytapoja, jotka edistivit
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uusien uskomusten ja arvojen omaksumista. Uusien tydskentelytapojen sisdistamisté tu-
ettiin koulutusohjelmalla. Lahestymistapaa perusteltiin silld, ettd henkilosté omaksuu hel-
pommin uskomuksia ja olettamuksia, joiden tiedetddn toimivan. (Canato & Ravasi 2015,
79-80.)

Myos Chun (2003, 507) tapaustutkimuksen kohteena oli Hong Kongissa sijaitseva yri-
tys, jossa haluttiin siirtyd kohti jatkuvaa laadunkehittdmisté, joten yrityksen organisaa-
tiokulttuuria alettiin muuttaa tdtd tavoitetta tukevaksi. Organisaatiokulttuuria 1dhdettiin
muuttamaan johdon sitoutumisen lisdksi koulutusohjelmilla, joiden tavoitteena oli muu-
toksen vélttimattomyyden esille tuominen ja tarpeellisten taitojen ja tietimyksen kartut-
taminen. Henkilokunnan voimaannuttaminen osoittautui kuitenkin kriittiseksi tekijéksi.
(Chu 2003, 507.) Chu (2003, 509) toteaa, ettd henkiloston voimaannuttaminen on johdon
paras toimenpide muutoksen vastustuksen vihentdmiseen.

Samantapaisia tavoitteita siséltdvai tapaustutkimusta kasittelevat Smith ja Kuth (2009,
16), joiden tutkittavana oli monikansallisen yrityksen organisaatiokulttuurin muutosoh-
jelma, johon kuului johtoryhmien tydpajoja, johtotydskentelyn kehittdmisti ja tydvoiman
koulutusohjelma. Muutosohjelmaa pidettiin onnistuneena ja muun muassa tuotekehityk-
sen prosessin paraneminen ndhddin todisteena organisaatiokulttuurin muutoksesta. Li-
séksi yrityksen tulosten ndhtiin paranevan ja merkittivia tuloksia néhtiin jo vuoden péésti
muutosohjelman aloittamisesta. (Smith & Kuth 2009, 19.)

Voimaannuttaminen organisaatiokulttuurin muutosta auttavana tekijani nousee esiin
myo0s Sangerin (2008, 621) tapaustutkimuksessa, joka kuvailee erddn julkisen sektorin
organisaation muutosta byrokraattisesta tulosohjautuvaksi. Johtopdétdsten mukaan orga-
nisaatiokulttuurin muutos vaatii henkiloston voimaannuttamista, mihin tarvitaan koulu-
tusohjelmia ja oppimista. Oppiminen vie aikaa ja organisaation johtajien on opittava
my0s. (Sanger 2008, 641-642.) Tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa johtoase-
missa oleville laaditulla koulutuksella ja tavallista henkilostod sitouttamalla, kehitettiin
yhteenkuuluvuutta ja yhteisid arvoja (Sanger 2008, 637).

Julkisella sektorilla tapahtunutta organisaatiokulttuurin muutosta tutkittiin myds Za-
manoun ja Glaserin (1994, 475) tapaustutkimuksessa, jossa késiteltiin organisaatiokult-
tuurin muutosohjelmaa erdéssa julkisen sektorin organisaatiossa. Tavoitteena oli muuttaa
organisaatiokulttuuria hierarkkisesta ja autoritadrisestd osallistavaksi. Muutosohjelma si-
sdlsi pddasiassa ryhmékehitystd ja viestintdkoulutusta (Zamanou & Glaser 1994, 481).
Lisdksi organisaation ylin johtoryhmi sai viestinndn taitoihin kohdistuvaa koulutusta,
jonka tarkoituksena oli opettaa kritiikkiin vastaamista, hienotunteista 1dhestymista arkoi-
hin aihealueisiin ja tunnustuksen antamista onnistumisista. (Zamanou & Glaser 1994,
482.) Lisdksi organisaation osastojen johtajat saivat harjoitella ryhmisséd organisaatiossa
havaittujen ongelmien ratkaisemista. Ongelmanratkaisuharjoittelussa painotettiin myds

henkildston osallistumista, silld jokainen osastonjohtajien harjoitteluryhmé teki
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yhteistyotd henkilostostd koostuvien harjoitteluryhmien kanssa. (Zamanou & Glaser
1994, 482-483.)

Usein koulutusohjelmin toteutettavilla organisaatiokulttuurin muutoksilla vaikuttaa
olevan melko tarkasti mééritellyt tavoitteet. Joissakin tapauksissa voidaan tosin kyseen-
alaistaa, onko kyse organisaatiokulttuurin muuttamisesta, vai pikemminkin vain henki-
16ston kouluttamisesta toimimaan kyvykkaammin tai erilaisella tavalla? Téssé vaiheessa
voidaan my0s kysyd, mééritellddnko organisaatiokulttuuri liian kevyesti, jos sen ndhddin
olevan muutettavissa esimerkiksi koulutusohjelman avulla, jossa tdhditdan toimintatapo-

jen tai henkil6ston taitojen parantamiseen?

3.5 Tilannesidonnaisen muutoksen suuntaus

Tilannesidonnaisen muutoksen suuntauksessa merkittdvimmassd asemassa organisaa-
tiokulttuurin muuttamisessa ovat tilanteeseen liittyvét tekijét, kuten ulkoinen ympéristod
tai organisaatiokulttuurin senhetkinen tila, vaikkakin muuten muutoskeinot voivatkin olla
hyvin erilaisia. Hyvdné esimerkkind tilannesidonnaisen suuntauksen ldhestymistavasta
kdy Wildin ja Kyddin (2016, 31) tapaustutkimus, jonka kohteina olivat kahden eri hoito-
kodin organisaatiokulttuurin muutosohjelmat. Muutosohjelmien tavoitteena oli saavuttaa
korkealaatuista ja kehittyvidé palvelua tarjoava organisaatiokulttuuri, vaikkakin muutos-
ohjelmat pystyttiin suorittamaan vain osittain, olosuhteitten takia. Ohjelman toteutuk-
sessa oli myds ongelmana korkea esimiesten vaihtuvuus, koska muutosohjelman oli tar-
koitus kestdd yli vuoden ajan. (Wild & Kydd 2016, 31.)

Muutosohjelmaa valmisteltiin tarjoamalla sdhkdinen oppimisaineisto henkiloston saa-
taville. Muutosohjelma alkoi kartoittamalla ohjelmassa mukana olevan henkildston ym-
méirrystd omasta tyOpaikastaan ja tekemdlld analyysejd vahvuuksista, heikkouksista,
mahdollisuuksista ja uhista (SWOT-analyysi) yksildittdin ja osana tydyhteisod. Analyysit
auttoivat yhteisen vision luomisessa organisaatiokulttuurin muuttamisen suunnasta ja to-
teutuskelpoisuudesta. (Wild & Kydd 2016 33-34.)

SWOT-analyysin avulla tydyhteisdissd paljastui paljon ongelmia, kuten tiimityon
puute, kommunikaation puute ja heikko mieliala, jota pidettiin myds syynid korkeaan hen-
kiloston vaihtuvuuteen. Henkilosto laitettiin myds pohtimaan sitd, mihin asioihin oli mah-
dollista vaikuttaa. (Wild & Kydd 2016, 34.) Henkiloston ajatuksista ja tavoitteista kehi-
tettiin kirjalliset ndkemykset visiosta, missiosta ja tulevaisuuden kehitystd ohjaavista ar-
voista. Kummallakin hoitokodilla oli hyvin samanlainen ndkemys tavoitteistaan tarjota
henkildkohtaista palvelua ja kummankin hoitokodin henkildsto oli sitoutunut kehittymis-
toimenpiteisiin visioiden saavuttamiseksi. (Wild & Kydd 2016, 35.) Vuoden kuluttua
muutosohjelman loppumisen jélkeen, toinen hoitokodeista menestyi hyvin, mutta toinen
oli juuri lopettamassa toimintaansa (Wild & Kydd 2016, 36).
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3.5.1 Tilannesidonnaisen muutoksen suuntauksen kisitys organisaatiokulttuurista

Tilannesidonnaisen muutoksen suuntauksen artikkeleissa korostui organisaatiokulttuurin
monimutkaisuus, sen eri osien vélinen vuorovaikutus ja organisaatiokulttuurin tunnista-
minen ennen muutosyrityksid. Esimerkiksi Eti-Tofinga ym. (2018, 619) viittaavat schei-
nildiseen nikemykseen organisaatiokulttuurista, mutta myos Yinin ym. (Yin ym. 2014,
Eti-Tofingan 2018, 619 mukaan) nikemyksiin organisaatiokulttuurista dynaamisena sys-
teemind, joka heijastaa sisdisid alakulttuureja, seka ulkoista kulttuuria. Hacker (2015, 14)
madrittelee organisaatiokulttuurin jaetuiksi arvoiksi, uskomuksiksi ja normeiksi, jotka
erottavat organisaation muista. Organisaatiokulttuurilla on useita eri osia, jotka ovat toi-
mivat vuorovaikutuksessa keskenddn. Tdmén liséksi organisaatiokulttuuriin kuuluvat

osat ovat jossain miérin tiedostamattomia.

Kayttaytyminen
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Missio, visio ja arvot

Ajattelumallit ja paradigmat

Kuvio 11 Organisaatiokulttuurin rakennuspalikat (mukaillen, Hacker 2015, 15.)

Hackerin (2015, 14) mukaan organisaatiokulttuurin alin kerros muodostuu ajattelumal-
leista, eli siitd miten yksilot ndkevét maailman. Seuraavassa kerroksessa sijaitsevat mis-
sio, visio ja arvot, jotka voivat olla yksilon ja organisaation vélilla ristiriidassa. Samaan
kerrokseen kuuluu myds ammattikunnan ja ympériston kulttuurillinen vaikutus. Ylin ker-
ros muodostuu organisaationaalisista vaikuttajista. Lopuksi kiyttdytymistavat kumpuavat
organisaatiokulttuurista. (Hacker 2015, 15.)

Wilkins ja Dyer (1988) viittaavat Scheinin (Schein 1985, Wilkinsin ja Dyerin 1988,
522 mukaan) havaintoon siitd, ettd organisaatiokulttuurin muuttuvat eri tavoin eri kehi-
tysvaiheissa. Wilkins ja Dyer (1988, 523) mukaan organisaatiokulttuuri koostuu tilanne-

kohtaisista kulttuurirungoista, jotka sdételevit toimintaa erilaisissa tilanteissa, sekd
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mahdollisesti yleispdteviastd kulttuurirungosta, joka saattaa sisdltdd muun muassa yhtei-

sOn roolien madritelmat ja olettamukset ihmisluonnosta.

3.5.2  Tilannesidonnaisen muutoksen suuntauksen ymmdrrys organisaatiokulttuu-

vin muuttamisesta

Mukautumisen tarkeys nousee esille tilannesidonnaiseen muutokseen kuuluvassa aineis-
tossa. Corazzinin ym. (2015, 624) mukaan toimintaymparistoon liittyvien haasteiden ym-
martdminen on keskeistd organisaatiokulttuurin muutoksen kannalta ja sopeutuvien rat-
kaisujen I0ytdminen teknisten ratkaisujen sijaan on merkittdvad. Jopa useat teknisid rat-
kaisuja kaipaavat haasteet saattavat olla ratkaistavissa mukautuvien ratkaisujen avulla,
miké vaatii mukautuvan johtajuuden kayttod organisaatiokulttuurin muuttamisessa. Mu-
kautuvaa johtajuutta pidetdéin merkittivdnd kehityskohteena organisaation kaikilla ta-
soilla, silld sen puute voi johtaa véddrinlaisten ratkaisukeinojen kdyttdmiseen, mikéd johtaa
resurssien haaskaamiseen ja mahdollisesti organisaatiokulttuurin muutoksen epdonnistu-
miseen. (Corazzini ym. 2015, 624.) Jones (2011, 19) pitdéd organisaatiokulttuurin muu-
tosta jatkuvana prosessina, jolle ei ole olemassa mitddn yleispédtevdd toimintasuunnitel-
maa.

Schrammin (2017, 163) tapaustutkimuksessa havaittiin, ettd tutkittavan yrityksen si-
sdinen kommunikaatio eri osastojen vililld oli puutteellista ja organisaatio oli sisédisesti
pirstaloitunut erillisiin lohkoihin. Yrityksen, joka oli monikansallinen, oli tarkoituksena
muuttua globaaliksi tiimiksi” (Schramm 2017, 162). Yrityksen organisaatiokulttuurin
arveltiin olevan vakavasti rikkonainen ja osa henkilostosté oli avoimesti epiluottavainen
ja vihamielinen kdynnistettyd organisaatiokulttuurin muutosohjelmaa kohtaan, johon
kuului kommunikaatiota parantava koulutusta (Schramm 2017 163). Yrityksen siséisid
ongelmia pidettiin niin vakavina, ettd organisaatiokulttuurin muutoksen ajamiseen oli tér-
kedd saada aktiivisesti koko henkildstd mukaan. Henkilostod voimaannutettiin saamalla
heidit ajattelemaan, ettd kaikilla jokaisella voi olla johtajan rooli organisaation kulttuurin
elvyttdmisessd ja yrityksen taloudellisen tuloksen edesauttamisessa. (Schramm 2017,
164). Kyseinen tapaustutkimus ei mydskéédn tarjoa yleistettdvdd nikemystd organisaa-
tiokulttuurin muutoksen tilannesidonnaisuudesta, mutta se tuo esiin tilannesidonnaisuu-
den tirkeyden.

Jossain méérin yleispdtevin nikemyksen organisaatiokulttuurin tilannesidonnaisesta
muutoksesta tarjoaa Eti-Tofinga ym. (2018, 631), jotka ovat muodostaneet mallin kult-
tuurimuutoksen mahdollistavasta viitekehyksestd. Malli tunnistaa vuorovaikutukselliset
yhteydet muutosta mahdollistavien tekijoiden, kuten integroitujen kyvykkyyksien, muu-

tokseen sitoutumisen ja resurssien vililla.
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3. Mahdollistaja: Resurssit

Kuvio 12 Organisaatiokulttuurin muutoksen mahdollistava viitekehys (mukaillen,
Eti-Tofinga ym. 2018, 631.)

Naiden tekijoiden vélisilld vuorovaikutuksilla on vaikutusta organisaation muutosproses-
siin, sekd erityisesti organisaatiokulttuurin muuttamiseen ulkoisen ympériston kanssa yh-
teensopivaksi, mikd on kriittistd tehokkaan toiminnan takaamiseksi (Eti-Tofinga ym.
2018, 631). Hieman samansuuntaista nikemysté tarjoaa Hacker (2018, 15), joka painottaa
organisaatiokulttuurin muuttamisesta sitd, ettd tulee kayttaa erilaisia muutoskeinoja sen
mukaan, mihin organisaatiokulttuurin osaan yritetdén vaikuttaa, minka liséksi tulee ottaa
huomioon kulttuuriympériston vaikutus. Tdmén lisdksi organisaatiokulttuurin muuttami-
nen on todella vaikeaa johtuen kulttuurin monimutkaisuudesta. Organisaatiokulttuuria
muuttaessa tulee huomioida vaihtelevat resurssit, muut rajoittavat tekijét, sidosryhmien
erilaiset maailmankuvat. (Hacker 2018, 14.) Myos Armenakis ym. (2011, 321) painotta-
vat jokaisen organisaation olevan omalaatuinen, minka vuoksi samat muutosstrategiat ei-
vit toimi kaikissa organisaatioissa.

Myd6s Wilkinsin ja Dyerin (1988, 522) mukaan erilaiset organisaatiokulttuurit muuttu-
vat erilaisten muutosprosessien kautta. Vaikka organisaatiokulttuurit voivat erota toisis-
taan monella eri tavalla, yleiselld tasolla voidaan erotella kolme erilaista tekijdd, jotka
vaikuttavat organisaatiokulttuurin muuttamiseen. Nama kolme tekijai ovat: vaihtoehtois-
ten kulttuuristen runkojen saatavuus, sitoutumisen taso senhetkiseen runkoon ja senhet-
kisen rungon muuttuvuus. (Wilkins & Dyer 1988, 524.) Esimerkiksi vaihtoehtoisten kult-
tuuristen runkojen saatavuus vaikuttaa organisaatiokulttuurin muuttamiseen siten, ett jos
organisaation jdsenet eivit ole tietoisia vaihtoehtoisista organisaatiokulttuurin rungoista
tai kyvykkaitd kehittdiméén niitd itse, voidaan tita tilannetta korjata palkkaamalla uusia
tyontekijoitd, jotka tuovat mukanaan aikaisemmin vieraita organisaatiokulttuurin runkoja
(Wilkins & Dyer 1988, 524-525).
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Miller ym. (2014, 1675—-1676) kasittelevit organisaatiokulttuurin muutosta hoitoko-
tien kontekstissa. Tdysivaltainen organisaatiokulttuurin muutos tarkoittaa hoitotoimenpi-
teiden henkil6ston toimien, toimintasidéntdjen ja hoitoympariston moniulotteista uudista-
mista. Asukasldahtdinen hoito, henkilokunnan voimaannuttaminen ja ympériston muutta-
minen kodinkaltaiseksi ovat keskeisid organisaatiokulttuurin muutoksen periaatteita hoi-
tokodeissa. Usein kokonaisvaltaisten organisaatiokulttuurin muutosten sijaan valitaan
usein tiettyjd olosuhteisiin sopivia organisaatiokulttuurin muutostoimia. Esimerkiksi hen-
kilokunnan mukaan ottaminen laadunparannustiimeihin saattaa toimia yksittdisend orga-
nisaatiokulttuurin muutostoimena. (Miller ym. 2014, 1675-1676.) Edellisenkaltaiset oh-
jeet ovat tosin hyvin epdmaaréisid, vaikkakin selkedsti tilannesidonnaisuutta painottavia.

Tilannesidonnaisuus nousee esiin myos Morrillin (2008, 28-29) esittelemissi tavoissa
ymmartid organisaatiokulttuurin muutosta sisdisten tai ulkoisten tekijoiden mahdollista-
mana. Morrillin (2008, 28) mukaan niin sanottu eksogeeninen ldhestymistapa on varhai-
nen, ja jossain médrin yhd kdytdssi oleva, tapa ymmairtdd organisaatiokulttuurin muu-
tosta. Eksogeenisissa malleissa organisaatiokulttuuri muuttuu ulkoa tulevista vaikutteista.
Makro-tasolla muutosta ajavat vaikutteet ovat suuria mullistuksia, kuten sotia tai luon-
nonkatastrofeja. Vanhat toimintatavat ja -mallit joko yhdistetdén uusiin tai uudet toimin-
tatavat saattavat korvata kokonaan vanhat uudessa toimintaympéristdssd (DiMaggio &
Powell 1991, Morrill 2008, 28 mukaan). Organisaatiotasolla mullistuksena voi olla vaik-
kapa yritysvaltaus, joka aiheuttaa yhteisten uskomusten, arvojen ja kéytidntdjen uudel-
leenrakentamisen (Hirsch 1986, Morrill 2008, 28—29 mukaan).

Morrillin (2008, 29) mukaan eksogeeninen malli ei riitd kuvaamaan organisaatiokult-
tuurin muutosta ulkoisten vaikutusten puuttuessa. Organisaatiokulttuurin tutkijat ovat ke-
hittdneet endogeenisia muutosmalleja vastaamaan tdhin epdkohtaan. Endogeenisesta
muutoksesta on kyse esimerkiksi tilanteessa, jossa kaksi institutionaalista logiikkaa ovat
ristiriidassa keskendén, ja timén takia ymmarrys toimintatapojen oikeutuksesta voi muut-
tua (Friedland & Alford 1991, Morrill 2008, 29 mukaan). Edellisen kaltaisessa tilanteessa
muutos on tilannesidonnaista, mutta sen voidaan olettaa olevan hyvin vaikeasti, jos ol-
lenkaan ohjailtavissa. Myds ulkoisten vaikutusten ajaman muutoksen ohjailtavuus voi

olla hyvin kyseenalaista.

3.6 Episuoran muutoksen suuntaus

Epdsuoran muutoksen suuntauksessa padhuomio kiinnittyy organisaatiokulttuurin muut-
tamiseen epdsuorasti vaikuttamalla esimerkiksi organisaation rakenteeseen, palkitsemis-
jarjestelmiin tai ilmapiiriin. Vaikka muissa suuntauksissa samanlaisia tekijoitd saatetaan-
kin kdyttad organisaatiokulttuurin muutoksen tukena, ne ovat epdsuoran muutoksen suun-

tauksessa pddosassa. Hyvind esimerkkind epdsuoran muutoksen suuntauksesta toimii
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Penningtonin (2003, 251) artikkeli, jossa esitetddn ndkemys siitd, ettd monet organisaatiot
ymmartivat yhteyden organisaatiokulttuurin ja toiminnan tehokkuuden valilld vairin.
Yleensé oletetaan, ettd yritykset toimivat erilaisella suorituskyvylld sen jdlkeen, kun or-
ganisaatiokulttuuria on muutettu. Todellisuudessa organisaatiokulttuurin muutosta ajaa
suorituskyvyn muutos. Organisaatiokulttuuria ei voida asentaa sellaisenaan, vaan siti voi-
daan muuttaa vaikuttamalla toimintaohjelmiin, kdytént6ihin, osaamiseen ja toimenpitei-
siin, joita otetaan kdyttoon ja vahvistetaan, eli vaikuttamalla jokapéivdiseen toimintaan.
(Pennington 2003, 251.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen suorituskyvyn muuttamisen avulla on kuitenkin
monimutkaisempaa, kuin toimenpiteiden tai tyokdytdntdjen muuttaminen. Yksi keino
muutoksen aikaansaamiseksi on liitketoimintaan liittyvén kiireellisyyden korostaminen,
joko kriisin tai hyddynnettdvissd olevan mahdollisuuden avulla. Tdmé auttaa muutoksen
syyn selkeyttdmisté kaikille organisaation jdsenille. On tosin myds muistettava, ettd or-
ganisaatio ei voi jatkuvasti kiyttdd uhkakuvia muutoksen aikaansaamiseen, koska muuten
henkilostd voi turtua jatkuvaan kriiseilld pelotteluun, jolloin organisaatiojohto menettaa
my0s uskottavuuttaan. Positiivisempi lahestymistapa on kiyttda tulevaisuuteen suuntau-
tuvaa houkuttelevaa visiota kiireellisyyden luomisessa. (Pennington 2003, 252-253.)

Toinen keino organisaatiokulttuurin muuttamiseen organisaation suorituskyvyn muut-
tamisen kautta on keskittyminen tavoitteiden asettamiseen ja ndiden tavoitteiden seuran-
taan. Esimerkiksi, jos organisaatiokulttuuri halutaan muuttaa erinomaista asiakaspalvelua
tarjoavaksi kulttuuriksi, tulee asettaa tavoitteet asiakaspalvelun tason parantamiseksi ja
seurata tdmdn tavoitteen saavuttamista keskeisten asiakaspalvelun laatumittareiden
avulla. Lisdksi henkiloston koulutusohjelmat voivat olla vélttiméttomid suorituskyvyn
parantamisessa. Organisaatiokulttuuria voidaan muuttaa myds muuttamalla organisaa-
tiorakenteita, jolla voidaan ohjata henkil6ston kdyttdytymistd. Vadrdnlaiset organisaa-
tiokulttuurin rakenteet voivat olla myos esteend koulutusohjelmien kehittimien taitojen
hyodyntimiselle. Organisaatiorakenteet ja organisaation osaaminen tulee kytked yhteen
vision ja arvojen kanssa, jolloin henkildstd muuttaa kayttdytymistdén todennékdisemmin
toivottuun suuntaan. (Pennington 2003, 253-254.)

Lopuksi Pennington (2003, 254) toteaa, ettd parhaat organisaatiot uusiutuvat jatku-
vasti, parantaen suorituskykydin, sopeutuen muuttuviin olosuhteisiin ja tavoitellen uusia
mahdollisuuksia. Pitdd myds ymmartii se, ettd toimivia ratkaisuja ei tule muuttaa, mutta
aikoinaan toimineet ratkaisut voivat muuttua vanhentuneiksi. Muutosta voidaan myds
edesauttaa ottamalla henkilostd mukaan muutosta koskevaan paitoksentekoon, silld ih-

misilld on tapana tukea omia luomuksiaan. (Pennington 2003 254.)
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3.6.1  Epiisuoran muutoksen suuntauksen kdsitys organisaatiokulttuurista

Myos epdsuoran muutoksen suuntauksen késityksen artikkeleissa toistuu useiden erilais-
ten mééritelmien kirjo. Melko tavanomaista nikemysti edustavat Linke ja Zerfass (2011,
333), joiden mukaan organisaatiokulttuurin mééritteleminen on haastavaa ja olemassa on
useita erilaisia organisaatiokulttuurin méaaritelmié. Yleisimmin viitattu organisaatiokult-
tuurin mééritelméd on Scheinin (Schein 2004, Linken ja Zerfassin 2011, 333 mukaan)
madritelma organisaatiokulttuurista jaettujen perususkomusten verkostona, jonka ryhma
on oppinut ratkoessaan sisdisid ja ulkoisia ongelmia, ja joka on toiminut siihen asti tar-
peeksi hyvin, ettd sitd voidaan pitdd oikeana tapana havaita, ajatella ja tuntea suhteessa
ndihin ongelmiin.

Epédsuoran muutoksen suuntaus erottautuu muista alasuuntauksista siten, ettd muuta-
massa artikkelissa viitataan kahteen vastakkain asetettavaan késitykseen organisaa-
tiokulttuurista. Miliki¢ (2007, 11-12) viittaa useaan erilaiseen organisaatiokulttuurin
méadritelmédn. Esimerkiksi Schultz (1994, Miliki¢in 2007, 12 mukaan) jaottelee organi-
saatiokulttuurin mééritelméat kolmeen erilaiseen teoreettiseen nidkokulmaan; rationalis-
miin, funktionalismiin ja symbolismiin. Rationalismissa organisaatiokulttuuri ndhdéén
yhtend organisaation tehokkuuteen vaikuttavista tekijoistd. Funktionalismissa organisaa-
tiokulttuuri koostuu funktioista, joiden tehtdvind on sisdisen integraation ja ulkoisen
adaptaation ongelmien ratkonen. Funktionaalisen ndkdkulman mukaan organisaatiokult-
tuurin muuttaminen ja hallinnointi on mahdollista. Symbolistisen ndkékulman mukaan
koko organisaatio on organisaatiokulttuurin 1dhde ja samalla sen luomus. Symbolismin
mukaan organisaation johtajat ovat itse organisaatiokulttuurin tuotoksia ja tdimén takia
kykenemittomié johtamaan sen muutosta. (Miliki¢ 2007, 12.) My6s Fiolin (1991, 195)
mukaan organisaatiokulttuurin tutkimus on jakautunut kahteen erilaiseen leiriin. Kult-
tuuri voidaan ndhd4 joko emergenttind prosessina, joka kumpuaa pinnanalaisista arvoista
tai tyokaluna, joka ajaa organisaation tehokkuutta. Edellisen koulukunnan tutkimus tdhtaa
organisoivien prosessien kuvailuun ja jilkimmaisen kysymyksend on yleensé organisaa-
tiokulttuurin kdyttdminen toivotunlaisten lopputulosten saavuttamiseen. (Fiol 1991, 195.)

Organisaatiokulttuurin ndkdkulmien erilaisia jaotelmia voidaan selittéa tutkijoiden eri-
laisilla kriteereilld ja uusilla havainnoilla, jotka siirtdvéit mééritelmien rajoja. Organisaa-
tiokulttuuria ei kuitenkaan voida ymmartad pelkastddan yhdestd ndkdkulmasta késin, vaan
useat erilaiset ndkokulmat auttavat organisaatiokulttuurin kaltaisen monimutkaisen il-
mion selittimisessd. Organisaatiokulttuurin muutoksen tutkiminen edellyttdd kuitenkin
muutoksen sallivien ndkékulmien hyodyntamistd. (Miliki¢ 2007, 13.)

Schneiderin ym. (1996, 11-12) mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu vahvasti pi-
detyistd uskomuksista ja arvoista organisaation jasenten keskuudessa, joita ei kuitenkaan
voida havaita suorasti. Usein organisaatiokulttuurikirjallisuudessa painotetaan organisaa-

tioiden perustajien arvojen pitkdaikaisia vaikutuksia organisaatiokulttuuriin. Joskus
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senhetkiset organisaatioiden jdsenet eivét edes tunnista sisdistimiensé toimintatapojensa
alkuperdd. Organisaatiokulttuurin muuttaminen on kuitenkin vaikeaa, koska organisaa-
tiokulttuuri ei ole suoraan muutettavissa. Jos organisaatiokulttuuri on kytkoksissd orga-
nisaation perustajan arvoihin, ei ole mahdollista julistaa ndiden arvojen olevankin jotain
muuta. (Schneider ym. 1996, 11-12.)

3.6.2  Epiisuoran muutoksen suuntauksen ymmdrrys organisaatiokulttuurin muut-

tamisesta

Clementin (1994, 35) mukaan organisaatiokulttuurin muutos on todenndkdisemmin seu-
raus organisaation muutoksesta, kuin keino muuttaa organisaatiota. Organisaatiokulttuu-
ria el voi muuttaa suoraan, koska organisaatiokulttuuri on liian laaja ja muutosta vastus-
tava. Lisdksi organisaatiokulttuuriin vaikuttavat tekijét, jotka eivit ole yritysjohdon vai-
kutuksen alaisia, kuten kilpailuympéristd. Kulttuuria pitdd kuitenkin arvioida, mikéli ha-
lutaan johtaa organisaatiomuutosta parhaalla mahdollisella tavalla. (Clement 1994, 38.)

Useille aineistosta 10ytyville epdsuoran organisaatiokulttuurin muutoskeinoille on yh-
teistd se, ettd ne vaikuttavat hyvin universaaleilta, mutta samalla niistd puuttuvat tarkem-
min madritellyt tavoitteet. Esimerkiksi Schneider ym. (1996, 12) ehdottavat, ettd organi-
saatiokulttuuria voidaan muuttaa keskittymalld organisaation ilmapiiriin. Timé tapahtuu
vaikuttamalla konkreettisiin jokapdivdiseen eldmiin vaikuttaviin asioihin organisaa-
tiossa. Keinoja tdhdn ovat suhteiden parantaminen organisaation eri funktioiden vilill,
uuden teknologian kéyttoonotto ja uuteen tavoitteeseen keskittyminen. (Schneider 1996,
12.) Fiol (1991, 203, 206) puolestaan esittelee kolme erilaista tapaa muuttaa organisaa-
tiokulttuuria. Organisaatiokulttuuria on mahdollista muuttaa vaihtamalla kdyttdytymista
tilanteessa, jossa kdyttdytyminen ohjaa kulttuuria, mikd yleensd edellyttdd muutamalle
toimijalle keskittynyttd valtaa (Fiol 1991, 204). Toinen keino muuttaa organisaatiokult-
tuuria on liittdd siihen erilaisen organisaatiokulttuurin omaava alayksikko (Fiol 1991,
205). Kolmas keino on organisaatiokulttuurin muutos uudistamalla sitd antamalla uuden-
laisten kayttdytymismallien synty4, joille syntyy oma kontekstuaalinen selityksensd, joka
voi kytkeytyd vanhaan organisaatiokulttuuriin, uudistaen sitd (Fiol 1991, 206).

Wines ja Hamilton (2009, 440) pitavét organisaatiokulttuurin olevan selitettivissé ja
muutettavissa tarinoiden, legendojen ja myyttien avulla. Tarinoita pidetddn tehokkaam-
pana tapana siirtdd arvoja ja ohjata kayttdytymistd, kuin suoremmat ohjauksen keinot.
(Wines & Hamilton 2009, 441). Yrityskontekstissa toivotunlaisten, uusien tarinoiden on
oltava yhteensopiva kansallisten ja alueellisten myyttien kanssa tai muuten niitd ei pideti
totuudenmukaisina. Tdmaén lisdksi yrityksen historian tulisi tukea uusia tarinoita, joiden
tulisi havainnollistaa toivotunlaisten arvojen mukaista toimintaa tyypillisissé yritystoi-
mintaa koskevissa tilanteissa. (Wines & Hamilton 2009, 443-444.)
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Tarkemmin madritellyt organisaatiokulttuurin muutoksen tavoitteet ovat esilld
Chakravortin (2011, 135-136) artikkelissa, joka kisittelee organisaatiokulttuurin muut-
tamista asiakaskeskeiseksi, keskittyen jaettuihin arvoihin, muutosta tukevaan johtami-
seen ja litketoimintamalliin. Jaetut arvot saadaan syntyméén rohkaisemalla tyontekijoita
olemaan vuorovaikutuksessa organisaation ydinarvojen kanssa, jolloin nimai arvot saavat
henkil6kohtaisia tulkintoja ja ne siirtyvét osaksi tyontekijoiden omia identiteetteja (Harris
2007, Chakravortin 2011, 136 mukaan). Arvoja pidetddn piadasiassa vapaasti muodostu-
neina ja arvojen sisdistdmistd pidetddn monimutkaisena prosessina, jota ei voida korvata
muodollisilla paatoksilld (Wiener 1988, Brownellin 1990, 194 mukaan). Brownell (1990,
201) uskoo kuitenkin arvojen, olettamusten ja péaivittdisen kdytoksen olevan muokatta-
vissa viestinndn avulla. Fassoula (2004, 389) nékee organisaatiokulttuurin organisaation
inhimillisend tekijdna, joka tulee huomioida suunnitellessa organisaation rakennemuu-
tosta. Organisaatiokulttuurin ndhddin muuttuvan organisaation rakennemuutoksen mu-
kana (Fassoula, 398).

Universaalisti asemoituvat artikkelit eivit myOskdan késittele organisaatiokulttuurin
muutosta tietynlaisessa toimintaymparistossd, toisin kuin Dupuisin ym. (2016, 91) artik-
kelissa, jossa esitelldéin teoreettinen viitekehys organisaatiokulttuurin muutosprosessille
muistisairaiden hoitokodeissa. Téssa viitekehyksessd ohjaavat periaatteet, kuten pdétos-
ten tekeminen yhdessé, ohjaavat kulttuurin muutosprosessia, jonka lopputuloksena on or-
ganisaatiokulttuurin muutos. Organisaatiokulttuurin muutosprosessiin kuuluu useita
mahdollistajia, kuten esimerkiksi avointen kommunikaatiovdylien luominen ja ylldpito
(Dupuis ym. 2016, 94).

Epédsuoraa organisaatiokulttuurin muutosta kasitellddn myds useissa tapaustutkimuk-
sissa. Hyvin yksinkertaista epdsuoran muutoksen keinoa késittelee Bacon (2007 350—
351), jonka tapaustutkimus koskee Westinghousen sdhkdyhtiossi tapahtunutta organisaa-
tiokulttuurin muutosta, jota ajettiin muuttamalla organisaatiossa vallinnutta kayttayty-
mistd. Osa kdyttdytymisen muutokseen tdhdénneestd toiminnasta vaikutti vain yrityksen
tiettyihin yksikkoihin, mutta osittainen kéyttdytymisen muutos muutti koko organisaation
kulttuuria (Bacon 2007, 353).

Leongin ja Andersonin (2012, 494) tutkimassa organisaatiokulttuurin muutokseen téh-
tddvassd ohjelmassa halutunlaista muutosta ldhdettiin ajamaan perustamalla tyoryhmid.
Tarkoituksena oli muuttaa organisaatiokulttuuria avoimempia ja innovatiivisempia ldhes-
tymistapoja ldhestyviksi. Erds tyoryhma kohtasi kuitenkin haasteen siind, ettd sen jésenet
olivat melko matalissa asemissa organisaation hierarkiassa ja ryhmén jiseniltd puuttui
vaikutustaitoja ja itsevarmuutta. (Leong & Anderson 2012, 494.)

Linken ja Zerfassin (2011, 343) tutkimuksen kohteena oli organisaatiokulttuurin muut-
taminen innovaatiokulttuuriksi sisdisen viestinndn avulla. Tutkimuksessa kaytetyssé ky-
selyssd selvitettiin, kuinka hyvin vastaajat tunnistautuivat olevansa osa innovaatiokult-
tuuria (Linke & Zerfass 2011, 338-339). Tutkimuksen mukaan sisdiselld
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kommunikaatiolla voidaan rakentaa organisaatiokulttuurin muutosta johdattelemalla hen-
kilokunnan jdsenid tunnistautumisen vaiheiden ldpi kohti toivottua lopputulosta. Viestin-
tdd voidaan tehostaa rddtdloimalla viestintdd eri tunnistautumisvaiheissa oleville henkil6-
kunnan jésenille. (Linke & Zerfass 2011, 343.)

Viestinndn rooli nousee vdhdisessd maidrin esiin myods Nussbaumerin ja Merkleyn
(2010, 678) tapaustutkimuksessa, jossa organisaatiokulttuurin muutosta tutkittiin osana
suurempaa akateemisessa kirjastossa tapahtuvaa muutosohjelmaa. Organisaatiokulttuuria
pidetddn vaikeana muuttaa, koska se ei ole suoraan havaittavissa, vaan kulttuuri nékyy
epasuorasti kdyttdytymisen, mielialan ja kdytetyn sanaston kautta. Kirjaston henkildston
mieliala oli matalalla ja moni oli menettdnyt kidsityksen henkilokohtaisesta vastuusta,
mutta kukaan ei uskaltanut tuoda ongelmia esiin, koska pelattiin henkiléston muiden ja-
senien negatiivisia reaktioita. Kirjaston organisaatiokulttuuria ldhdettiin muuttamaan
poistamalla turhia ammattinimikkeitd, muuttamalla viestintii ja purkamalla eristiytynei-
syytté eri henkildstoryhmien vililla. (Nussbaumer & Merkley 2010, 683—684.)

Miliki¢in (2007, 9) tapaustutkimus koski palkitsemisjirjestelmén vaikutusta organi-
saatiokulttuuriin. Lyhyelld aikavililld havaittiin vain vdhéisid vaikutuksia organisaa-
tiokulttuuriin, jotka voitiin arvioida johtuvaksi palkitsemisjarjestelmastd. Loydosten mu-
kaan palkitsemisjérjestelmén vaikutus organisaatiokulttuurin muutokseen on paljon vah-
vempi, jos sitd tuetaan muilla henkildstohallinnon ohjelmilla ja toivottavia arvoja koske-
valla viestinnélld. Tapaustutkimuksen 16yddksid ei tosin pidetty yleistettdvind. (Milikié¢
2007, 24.)

My0s tahatonta epédsuoraa organisaatiokulttuurin muutosta ajava vaikutus huomioi-
daan Yiikselin (2015, 119) tapaustutkimuksessa, joka kisitteli Newarkin poliisilaitok-
sessa kdyttdonotetun muutosohjelman vaikutusta organisaatiokulttuuriin. Muutosohjelma
sai aikaan muutoksia henkiloston ajattelutavoissa, kuten tehokkaampien toimintatapojen
arvostuksessa. Muutosohjelman vaikutuksen lisdksi myds muiden tekijéiden, kuten jul-
kishallinnon suuntausten, uuden teknologian ja poliisiorganisaatioiden keskindisen kil-
pailun, havaittiin muuttavan organisaatiokulttuuria. (Yiiksel 2015, 119.) Tahattomat epé-
suoran organisaatiokulttuurin muutoksen voimat saattavat olla myds huomaamattomam-
pia, jolloin tarkoituksenmukaisten muutosohjelmien lopputuloksia voidaan joutua uudel-

leenarvioimaan kokonaisvaltaisemman ymmarryksen avulla.

3.7 Kriittinen suuntaus

Kriittinen suuntaus erottuu muista suuntauksista silld, ettd se ei tarjoa keinoja organisaa-
tiokulttuurin muutosjohtamiseen, vaan se nostaa esiin organisaatiokulttuurin muutosjoh-
tamisen huonoja puolia ja kyseenalaistaa aiheeseen liittyvdd tavanomaista ajattelua.

Muissakin suuntauksissa erottuu tosin kriittistd suhtautumista organisaatiokulttuurin
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muuttamiseen, mutta suhtautuminen on silti optimistisempaa, kuin kriittisessd suuntauk-
sessa.

Yksi kriittisen suuntauksen havainnoista on se, ettd organisaatiokulttuurin muutosjoh-
tamisen keinoja voidaan kayttdd myos kyseenalaisten tavoitteiden ajamiseen, kuten Mou-
ton ym. (2012, 322-323) ovat huomanneet tuodessaan esiin pakottavan suostuttelun ka-
sitteen (engl. coercive persuasion). Pakottavalla suostuttelulla voidaan muuttaa ihmisten
kayttdytymistd yhdistdimilld kannustimet ja retorisen suostuttelun keinot. Mouton ym.
(2012, 325) kayttavit esimerkkind Enronin tapausta, jossa Enronin toimitusjohtaja, Skil-
ling, muutti organisaatiokulttuuria pakottavan suostuttelun keinoin. Skillingin ndkemyk-
sen mukaan ihmisluontoa ohjaa ahneus ja kaikissa ihmissuhteissa on kyse vahvimpien
selviytymisestd. Pakottava suostuttelu nikyy esimerkiksi siind, kuinka Skilling irtisanoi
kokeneita tyontekijoitéd ja palkkasi tilalle nuorempia ja vaikutusalttiimpia tyontekijoitd,
perustellen samalla irtisanomisia kéyttdmalld metaforaa rikkaruohojen kitkemisestd
(Mouton ym. 2012, 326-327).

Obgonnan ja Harrisin (2002, 673) mukaan suuri osa kiinnostuksesta organisaatiokult-
tuuria kohtaan johtuu kahdesta seikasta. Ensiksikin useiden tutkimusten mukaan organi-
saatiokulttuurin ja tehokkuuden vililld on kytkds, ja toiseksi monet tutkimukset pitdvét
organisaatiokulttuuria helposti muutettavina. Useat ndistd tutkimuksista ovat kuitenkin
yrityskohtaisia, eivéitkd ne perustu ympérdivén, toimialakohtaisen, kulttuurin vaikutusten
ymmaértdmiseen. (Obgonna & Harris 2002, 673) Kuitenkin myds muihin suuntauksiin
kuuluvaa aineistoa voidaan jakaa universalistiseen ldhestymistapaan ja tilannesidonnai-
sen lahestymistapaan, seké erilaisia muutoksen tavoitteita kisittelevddn aineistoon. On
kuitenkin huomionarvoista, ettd universalistisen ldhestymistavan aineisto tarjoaa usein
suuntaa antavia ohjeita, missé tilannesidonnainen tai tiettyjd muutoksen tavoitteita késit-
televd aineisto tarjoaa yksityiskohtaisempaa sisaltoa.

Kriittiseen suuntaukseen kuuluu myds skeptisyys organisaatiokulttuurin muuttamisen
perimmaisid tarkoituksia kohtaan, kuten Lopezin (2006, 59) kriittisessd suhtautumisessa
hoitokotien organisaatiokulttuurin muutosohjelmiin. Usein hoitokotien henkildstd on
liilan harvalukuista, jotta he voisivat suoriutua tydvelvoitteistaan kunnolla. Organisaa-
tiokulttuurin muutosohjelmat eivit riitd korjaamaan henkildstdvajeen aiheuttamia ongel-
mia, mutta timén liséksi, organisaatiokulttuurin muutosohjelmia oikeutetusti vastustavia
henkildston jdsenid voidaan pyrkid rankaisemaan muutosohjelman tavoitteiden vastusta-
misesta. Organisaatiokulttuurin muutosohjelmasta voi siis tulla keino siirtdé syyllisyytta
resurssipulasta johtuvista ongelmista hoitokotien henkilostolle. (Lopez 2006, 59.)

My0s organisaatiokulttuurin muuttamisen lopputulosten autenttisuus on kyseenalais-
tettu Ogbonnan ja Harrisin (1998, 273, 276) tapaustutkimuksessa, joka késittelee muu-
tosohjelmaa erddssé pdivittdistavarakauppaketjussa. Tutkimuksen mukaan organisaation
eri tasoilla olevilla tyontekijoilld oli hyvin erilaisia ndkemyksid muutosohjelman syista.

Havaittavissa oli selvd ero organisaation johdon edustajien viestien ja tavanomaisten
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tyontekijoiden uskomusten vililld. Korkeimman johdon nikemykset muutoksen syistd
olivat laajamittaisia, mutta tavallinen henkilosto nékivit muutoksen syiden olevan myy-
maldtason asioista johtuvia. Vaikka organisaatiokulttuurissa havaittiinkin muutosta, paé-
asiassa pinnallisella ja kdyttdytymistasolla, mutta herdsi kysymys siitd, oliko tdma oikeaa
muutosta, vai pelkadstddn maardysten noudattamista. (Obgonna & Harris 1998, 284-285.)

Suurin osa henkilostostid, joka oli tutkimuksen mukaan muuttanut arvojaan, ei ollut
muuttanut arvojaan kokonaan, vaan pelkédstddn omaksunut uuden kulttuurin osia. Kaup-
paketjun johto suhtautui jyrkésti henkil6stoon, joka hylki toivotunlaisen organisaatiokult-
tuurin arvoja, miké selittdd osaltaan sitd, ettd osa henkilostOsté esitti omaksuneensa uusia
arvoja. (Obgonna & Harris 1998, 285.)

Myds Driscoll ja Morris (2001, 819) havaitsivat organisaatiokulttuurin muutosta brit-
tildiselld julkisella sektorilla késittelevéssi tapaustutkimuksessaan korkeimman johdon ja
tavallisen henkil6ston vélilld olevan eridvid ndkemyksid organisaatiokulttuurin muutok-
sesta. Korkein johto piti muutosta tehokkaasti toteutettuna, mutta muiden tyontekijéiden
mielestd lopputulokset olivat hyvin vihdisid. Korkein johto viittasi erilaisiin tehokkuus-
mittareihin todisteena muutoksesta, mutta haastatteluissa selvisi, ettd henkilokunta teki
vain kaiken vilttimattomén, ilman mitdan todellista asenteellista tai kulttuurillista muu-
tosta. Organisaatiossa monet tekijit, kuten kehityskeskustelut ja palkkausjérjestelma, yl-
lapitivat myotdilevad ilmapiirid. (Driscoll & Morris 2001, 819.)

Harrisin ja Ogbonnan (2002, 31) mukaan kriittisen koulukunnan teoreetikot viittavit,
ettd organisaatiokulttuurin muutostoimet ovat alttiita aiheuttamaan sivuvaikutuksia,
mutta harva tutkimus on suoranaisesti selvittinyt titd aihealuetta. Harris ja Ogbonna
(2002, 36) tutkivat haastattelujen avulla kymmenta yritystd, joissa jokaisessa oli tapahtu-
nut organisaatiokulttuurin muutosohjelma korkeintaan vuosi sitten. Tutkimuksen tulosten
mukaan organisaatiokulttuurin muutos tulee ndhdi jatkumona, jossa tulokset ovat arvioi-
daan eriasteisina muutoksina (Harris & Ogbonna 2002,45).

Lisdksi tutkimuksessa havaitut organisaatiokulttuurin muutosohjelmien laajamittaiset
sivuvaikutukset saattavat selittdd usein havaittua kytkosti organisaatiokulttuurin muutta-
misen ja organisaation tehokkuuden vililld. Sivuvaikutukset ovat saattaneet olla positii-
visia tai negatiiviset sivuvaikutukset ovat olleet vihiisid. On myds mahdollista, ettd ne-
gatiiviset sivuvaikutukset on onnistuttu minimoimaan kyvykkéan johdon toimesta. Orga-
nisaatiokulttuuri on dynaaminen ja evolutiivinen, vaikka yleensi sitd tutkitaan muuttu-
mattomana. Tutkimuksen havaintojen mukaan ajan ymmirrys on keskeistd organisaa-
tiokulttuurin muutoksen vaikutusten ymmartémiselle, silld huomattiin etti erilaisia sivu-
vaikutuksia syntyi eri aikoina ja muutosprosessin eri vaiheissa. (Harris & Ogbonna 2002,
46.)

Harris ja Ogbonna (2002, 46—47) toteavat, ettd organisaatiokulttuurin muutosohjel-
miin tai -malleihin, jotka lupaavat tdysin ennustettavissa olevaa muutosta, tulee suhtautua

varauksellisesti. Ndiden sijaan tulisi pyrkid ohjaukseen, joka ottaa huomioon
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organisaatiokulttuurin muutoksen sivuvaikutukset ja pysyé realistisemmissa oletuksissa
lopputulosten suhteen (Harris & Ogbonna 2002 46—47). Radikaaleja muutoksia henkilGs-
ton kayttdytymisessd tai arvoissa pidetdén hyvin epdtodenndkoisind (Ogbonna & Harris
2002, 699). Liséksi olisi jarkevad pyrkid arvioimaan organisaatiokulttuurin muutoksen
sivuvaikutuksia muutoksen aikana ja sen jalkeen (Harris & Ogbonna 2002, 46). On myds
huomionarvoista, ettd osa ndistd seikoista nousi jollain tapaa esille myds muissa suun-
tauksissa. Esimerkiksi osa suuntauksista, kuten koulutusohjelmien suuntaus, keskittyi
yleensd tarkemmin méériteltyihin, mutta kokonaisuudeltaan pieniin muutoksiin, mité voi-

daan pitdd kenties realistisempana ldhestymistapana.
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4 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

4.1 Yhteenveto

Organisaatiokulttuurin muutos on monimutkainen aihealue, josta on useita toisistaan
poikkeavia ndkemyksid. Scheinildiseen késitykseen organisaatiokulttuurista viitattiin
usein, vaikka nikemykset organisaatiokulttuurin muutoksen keinoista olivat kirjavampia.
Osa aineistosta korosti organisaatiokulttuurin kytkosta tehokkuuteen, mutta titd yhteytta
my0s kyseenalaistettiin. Muutama artikkeli koski my0s organisaatiokulttuurin ja organi-
saation innovatiivisuuden vélistd yhteytta.

Tutkimuskysymyksena oli siis mitd suuntauksia organisaatiokulttuurin muuttamisessa
on ollut 80-luvulta asti ja ensimmaéisend alakysymykseni oli, miten organisaatiokulttuuria
muutetaan ja tdhin alakysymykseen pyrittiin vastaamaan jokaisen aineistosta havaittavan
suuntauksen osalta. Ndkemykset organisaatiokulttuurin tarkoituksenmukaisesta muutta-
misesta vaihtelivat suuresti. Suuri osa aineistosta piti organisaatiokulttuurin muuttamista
pitkalti hallittavissa olevana toimena, mutta korosti erilaisia ldhestymistapoja. Toisena
alakysymyksené oli miten organisaatiokulttuurin muuttamisen suuntaukset eroavat toi-
sistaan. Suuntauksilla oli yllattivan paljon yhteistd ja usein samat teemat toistuivat eri
suuntauksissa, mutta saaden erilaisia painotuksia.

Kontrolloinnin suuntauksessa organisaatiokulttuurin nihtiin olevan suoraan muutetta-
vissa usein erilaisin keinoin. Johtajakeskeisessd suuntauksessa organisaatiokulttuurin
muutos néhtiin olevan muutettavissa esimerkiksi johtajien kdytoksen avulla. Huomiota
kiinnitettiin muun muassa siithen, mihin johtajat keskittyvit, koska tdimén uskottiin ohjaa-
van organisaatiokulttuuria.

Muutosagenttien suuntauksessa organisaatiokulttuuria pyrittiin muuttamaan muutos-
agenttien avulla. Oikeanlaisten asemien ja auktoriteetin takaamista muutosagenteille ko-
rostettiin. Tarvittaessa muutosagentteina toimivia henkilditd voidaan 16ytdé organisaation
ulkopuolelta, sillé heilld voi olla toivotunlaista muutosta tukevaa osaamista. Koulutusoh-
jelmien suuntauksessa organisaatiokulttuuria muutetaan koulutusohjelman avulla, jossa
tavoitteena on yleensd organisaatiokulttuurin muutosta tukevien taitojen ja arvojen omak-
suminen henkildston keskuudessa.

Selvésti erilaista ndkdkulmaa edusti aineistosta esiin noussut epidsuoran muutoksen
suuntaus, jossa organisaatiokulttuuria muutetaan vilillisesti esimerkiksi muuttamalla or-
ganisaation rakennetta tai sen ilmapiirid. Epdsuoran muutoksen suuntauksessa esiintyneet
tekijét, joita suuntauksessa kdytettiin organisaatiokulttuurin muutoksen ajamiseen, olivat
tosin esilli myds muissa suuntauksissa, mutta vain tukea antavissa rooleissa. Tilan-
nesidonnaisen muutoksen suuntauksessa organisaatiokulttuurin muutoksen ndhdéén ole-

van kytkoksissd esimerkiksi toimintaympéristoon tai organisaation rakenteeseen.
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Erilainen toimintaympéristo tai organisaation rakenne vaatii siis erilaisia keinoja organi-
saatiokulttuurin muuttamiseksi tai ne on ainakin otettava huomioon muutosohjelmaa
suunnitellessa. My06s senhetkinen organisaatiokulttuuri voi olla merkittidvin tekija, joka
sulkee pois tai rajoittaa organisaatiokulttuurin muutoskeinoja.

Kriittisessd suuntauksessa késiteltiin organisaatiokulttuurin muutoksen kyseenalai-
sempia puolia ja my0s organisaatiokulttuurin muutosohjelmien mielekkyys kyseenalais-
tettiin. Kriittisen suuntauksen artikkelit nostivat esiin mielenkiintoisia kysymyksid muun
muassa organisaatiokulttuurin muutosohjelmista aiheutuvista sivuvaikutuksista ja orga-
nisaatiokulttuurin tarkoituksenmukaisen muuttamisen lopputulosten totuudenmukaisuu-
desta.

Kolmantena alakysymyksené oli mika yhteys késitykselld organisaatiokulttuurista on
sen muuttamisessa kéytettdviin keinoihin. Eri suuntauksissa ei painotettu vahvasti erilai-
sia késitteitd organisaatiokulttuurista, vaan samanlaiset késitykset organisaatiokulttuu-
rista toistuivat eri suuntauksissa. Tosin, tiettyjen organisaatiokulttuurin méaritelmien ha-
vaittiin olevan kuitenkin jossain mddrin yhteydessd edelld mainittuihin suuntauksiin.
Scheinildistd késitystd ldhelld oleva funktionalistinen ndkemys, joka pitdd organisaa-
tiokulttuuria keinona ratkoa ongelmia, ndkyi useassa suuntauksessa ja sithen myo0s viitat-
tiin kriittisessd suuntauksessa, vaikka kriittinen suuntaus ei itse edustanutkaan funktiona-
listista ymmaérrystd organisaatiokulttuurista.

Kognitiivinen ndkemys organisaatiokulttuurista, joka korosti oppimista, oli 10yhésti
kytkoksissd koulutusohjelmien suuntaukseen. Yhteisen vastaavuuden koulukunnan néke-
mys organisaatiokulttuurista, joka korosti kulttuurin muodostumista sosiaalisista suh-
teista ja sen tarkeyttd kayttdytymisen ennakoimisessa, oli hieman kytkdksissé johtajakes-
keiseen suuntaukseen. Historiallis-diffuusionaalinen ndkemys, joka korosti kulttuurin
historiallista rakentumista ja ympériston vaikutusta korostava rakennefunktionalistinen
koulukunta, ndkyivét jonkun verran tilannesidonnaisen suuntauksen kasityksesséd organi-
saatiokulttuurista. Yleisesti ottaen voidaan kuitenkin sanoa, ettd yksittdistapausten lisdksi
ei ollut havaittavissa mitdédn merkittavdd kytkostd organisaatiokulttuurin muutoksen
suuntausten ja organisaatiokulttuurin kasitysten vélilla.

Alkuperiisistd tavoitteista aihealueen historian kuvaileminen osoittautui kuitenkin
haasteelliseksi, silld suuntauksista ei ollut havaittavissa merkittdvaa historiallista kehi-
tystd, vaan kaikki suuntaukset vaikuttivat olevan melko samanaikaisia. Voidaan tosin
paételld, ettd kriittinen suuntaus on syntynyt historiallisesti vastapainona aikaisemmalle
organisaatiokulttuurin muutosjohtamisen tutkimukselle ja teorialle. Aineiston ilmesty-
misvuosista voitiin myds esittdd pohdintaa siitd, ettd keskittyminen tiettyihin muutoskei-

noihin on saattanut yleistyd ajan myota.
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4.2 Johtopaiatokset

Voidaan todeta, ettd vaikka padpiirteiden pohjalta on mahdollista jakaa ldhestymistapoja
organisaatiokulttuurin muuttamiseen suuntauksiksi, ovat tiukat linjanvedot haasteellisia.
Eri suuntauksiin lajitelluista artikkeleista 10ytyi hyvin paljon samankaltaisia teemoja. Esi-
merkiksi kriittinen suuntaus on osaltaan kyseenalaistanut organisaatiokulttuurin muutos-
johtamisen valtavirtaa, mutta kaikista suuntauksista 10ytyi kuitenkin artikkeleita, joissa
muistutettiin organisaatiokulttuurin muuttamisen haasteista ja vaikeuksista. Aineistossa
painopiste tuntui olevan organisaatiokulttuurin muuttamisen epdvarmuudessa ja organi-
saatiokulttuurin monimutkaisuudessa. Optimistisin asenne organisaatiokulttuurin muut-
tamista kohtaan 10ytyi yleensd aineiston yksinkertaisimmista artikkeleista. Syvéllisim-
missé artikkeleissa organisaatiokulttuurin tarkoituksenmukaiseen muutokseen suhtaudut-
tiin yleensd haasteellisena toimintana, mutta siind onnistumista pidettiin silti mahdolli-
sena.

Kriittinen suuntaus nosti myds esille havainnon johtajien ja tavallisen henkil6ston va-
lisestd erosta organisaatiokulttuurin muutosohjelmien tuloksissa. Havaintojen mukaan or-
ganisaation johto saattaa nihdd muutosohjelman onnistuneena, mutta tavallinen henki-
16st0 saattaa olla muuttanut omaa kéyttdytymistdén vain rangaistuksen pelosta, eli orga-
nisaatiokulttuurin muutos ei ole todellista. Tama herdttdd kysymyksen siité, onko tillai-
sissa tapauksissa johdon ndkemys organisaatiokulttuurista esimerkiksi funktionalistista
nikokulmaa ldhestyvid, mutta henkiloston kisitys kulttuurista esimerkiksi symbolismin
kaltaisen kasityksen avulla selitettdvissi olevaa?

Erilaisilla muutoskeinoilla havaittiin myds tavoiteltavan erilaisia organisaatiokulttuu-
rin muutoksia. Esimerkiksi koulutusohjelmilla tavoiteltiin yleensa rajattua muutosta, miti
voidaan pitdd suurta organisaatiokulttuurin muutosta realistisempana tavoitteena. Erés or-
ganisaatiokulttuurin méairittelemisen ongelmista on se, ettd organisaatiokulttuuri méaéri-
telladn valilla liian laajasti, jolloin siitd tulee kasitteend merkitykseton, jos sen sijaan voi-
taisiin kdyttdd osuvampia miéritelmid (Alvesson 2002, 3). Organisaatiokulttuurin tiu-
kempi rajaaminen rajaisi my0s sitd mitd pidetdén organisaatiokulttuurin muuttamisena,
mika todenndkdisesti siirtdisi nimenomaan pienemmén mittakaavan realistisia organisaa-

tiokulttuurin muutostapauksia ulos organisaatiokulttuurin tutkimuskentésta.

4.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen arvioinnille on haasteellista tarkalleen samasta aiheesta tehtyjen kirjalli-
suuskatsausten uupuminen, joita voitaisiin kdyttdd suorina vertailun kohteina. Tosin or-

ganisaatiokulttuurin aihepiiristd 16ytyy kuitenkin muutamia kirjallisuuskatsauksia, joita
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voidaan kéyttdd vertailukohteina, silld ne sivuavat kuitenkin samoja aiheita. Ldhestymis-
tapa vertailtavissa kirjallisuuskatsauksissa on kuitenkin hieman erilainen, joten suoraa
vertailukohdetta ei 10ydy. Vertailun kohteina olleiden kirjallisuuskatsausten tarkastelun
jalkeen voidaan todeta, ettd ainakin aihepiirin perusasioita on onnistuttu tuomaan esille,
vaikka jotakin on jddnyt myds vihemmalle huomiolle. Suurempi aineisto olisi saattanut
paikata nditd aukkoja tai ehkd nima aiheet eivit ole yleisid organisaation muuttamiseen
liittyvéssa tieteellisessa kirjallisuudessa.

Iliesin ja Metzin (2017, 797) kirjallisuuskatsauksen teemana ovat organisaatiokulttuu-
rin avainkysymykset, eli kirjallisuuskatsaus kdy kiteyttden ldpi organisaatiokulttuurin tut-
kimuskentén keskeista sisdltod. Yhteisind tekijoind ovat ainakin kirjallisuuskatsauksessa
toistuvat erilaiset organisaatiokulttuurin maaritelmat (Ilies & Metz 2017, 800). My®&s or-
ganisaatiokulttuurin kerroksiin kiinnitetddn huomiota (Ilies & Metz 2017, 801). Organi-
saatiokulttuurin kerrotaan myds tarkoittavan tiivistetysti ryhmén jakamia ajatustapoja,
tuntemuksia ja mahdollisia toimia, jotka liittyvdt uskomuksiin, arvoihin, asenteisiin ja
kayttaytymiseen (Ilies & Metz 2017, 804).

Joitakin seikkoja kuitenkin 16ytyy, jotka ovat jdéneet tdssé kirjallisuuskatsauksessa vé-
hemmalle huomiolle, kuten organisaatiokulttuurin toiminnot, joita ovat identiteetin tar-
joaminen, yhteinen omistautuminen, sosiaalisten jérjestelmien vakaus ja tapa ymmartaa
asioita. Lisdksi mainitaan nelji erilaista organisaatiokulttuurin pdétyyppid, kuten esimer-
kiksi adhokraattinen kulttuuri, joihin ei tistéd kirjallisuuskatsauksessa 16ydy viittauksia.
(Ilies & Metz 2017, 804.)

Samoihin neljain organisaatiokulttuurin paétyyppiin viitataan myds Tianin ym. (2018,
1088, 1092) systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa, joka késittelee organisaatiokult-
tuurin ja innovatiivisuuden viélistd kytkostd. Muuten esiin tuodut ndkemykset organisaa-
tiokulttuurista ovat hyvin samansuuntaisia ja organisaatiokulttuuria pidetdin monimut-
kaisena késitteend, jolle ei ole yksittéistd hyviksyttyd miéritelméa (Tian ym. 2018, 1090).
Myo6s edellisessa kirjallisuuskatsauksessa aitheena ollut innovaatiokyvyn yhteys organi-
saatiokulttuuriin nousi esiin muutamaan kertaan téssd kirjallisuuskatsauksessa, vaikka
aihe ei ollut tirkedssd roolissa. Samankaltaisuutta on my6s Nussbaumerin (2013, 1-2)
lyhyessé organisaatiokulttuurin ja korkeimman asteen koulutuksen kansainvélistymisen
vilistd yhteyttd késittelevissa kirjallisuuskatsauksessa toistuvat verrattuna samankaltaiset
organisaatiokulttuurin médritelmédt, mukaanluettuna scheinildinen nikemys.

Arvioimatta jdd kuitenkin organisaatiokulttuurin muutoksen suuntausten jaottelu,
koska samaa tavoitetta yrittdnyttd kirjallisuuskatsausta ei 10ydy. Kéytetty jaottelu on kui-
tenkin syntynyt Obgonnan ja Harrisin (1998, 275) tekemien havaintojen inspiroimana,
jolloin silld voidaan kuitenkin sanoa olevan pohjaa aikaisemmassa tutkimuksessa, vaikka

suoraa vertailukohdetta ei ole.
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4.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksesta nousi esiin muutamia jatkotutkimusmahdollisuuksia. Erityisesti kriittisen
ndkokulman havainnot nostivat esiin mielenkiintoisia kysymyksid my6s muita suuntauk-
sia koskien. Erityisesti havainto johdon ja muun henkildston nikemyseroista organisaa-
tiokulttuurin muutosohjelman lopputuloksista herattéé uteliaisuutta valtavirtandkemyksia
tukevien tapaustutkimusten todenperdisyyttd kohtaan. Olisi mielenkiintoista tietdd,
kuinka usein henkildsto vain teeskentelee toivotunlaista organisaatiokulttuurin muutosta
rangaistusten pelossa. Mikéli merkittdva osa onnistuneina pidetyisti organisaatiokulttuu-
rin muutosohjelmista onkin pelkkéa henkiloston teeskentelyé, olisi mielenkiintoista ottaa
my0s selvidd siitd, muuttaisiko tima havainto kisitystd erilaisten organisaatiokulttuurin
muuttamisen suuntausten ldhestymistapojen mielekkyydestd. Esimerkiksi, olisiko mah-
dollista, ettd vaikkapa johtajakeskeinen 1dhestymistapa organisaatiokulttuurin muuttami-
seen olisikin oikeasti paljon heikompia tuloksia tuottava, kuin on aikaisemmin kuviteltu?

Aineistossa toistui myds muutamaan kertaan ajatus siité, ettd voimaannuttamalla (eng]l.
empower) organisaatiokulttuurin muutoksessa mukana olevaa henkilstéd, voidaan pa-
rantaa toivotunlaisen muutoksen aikaansaamista, koska ihmisilld on tapana tukea sita,
mitd he ovat itse olleet mukana luomassa. Téhén ajattelutapaan tosin viitattiin jopa muu-
tosjohtamisen kliseend. Kriittisen suuntauksen ndkemyksen havainnot huomioon ottaen
voidaan kysyd, onko voimaannuttaminen mahdollinen keino taata organisaatiokulttuurin
muutoksen tulosten totuudenmukaisuus? Olettaen siis, ettd voimaannutettu henkilosto ei
teeskentele organisaatiokulttuurin muutosta. Henkildston voimaannuttamisen tulisi myos

olla todellista, eikd pelkdstadn nimellista.
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