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Liike-eldmidn vaatimukset ovat kasvaneet entisestdén ja yrityksiltd vaaditaan yhi
enemmaidn, mikdli ne haluavat menestyd. Entistdi nopeampi toimintaympéristd ja
kansainvilistyneet markkinat tarjoavat mahdollisuuden laajentaa liiketoimintaa nopeasti,
mikd voi johtaa yrityksen nopeaan kasvuun. Nopea kasvu tuo mukanaan monia
muutoksia, joihin yrityksen tulee pystyéd vastaamaan kasvun sdilyttdimiseksi. Yrityksen
toimintatavat, prosessit ja henkildst kokevat yleensd monia muutoksia miké puolestaan
vaikuttaa yrityksessd vallitsevaan organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuuri voi
toimia yhtend yrityksen menestyksen avaintekijind sekd vaikuttaa yrityksen
houkuttelevuuteen niin tydntekiji- kuin asiakassegmenteissé.

Témi Pro gradu - tutkielma keskittyy siithen, mitd yrityksen organisaatiokulttuurille
tapahtuu yrityksen nopean kasvun myd6td. Tutkimustehtdvénd oli pyrkid selvittimain mité
vaikutuksia nopealla kasvulla on yrityksen sisdiselle toiminnalle ja kuinka se vaikuttaa
yrityksessd vallitseviin normeihin, kdytintoihin ja ilmapiiriin. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys koostui organisaatiokulttuurin ja kasvuyritysten madrittelystd sekd siitd mitd
muutoksia niissd voi tapahtua tai mitd muutoksia ne voivat aiheuttaa. Havaittuja
muutoksia nihtiin itse kulttuurissa, johtamiskdytannoissd, organisaatiorakenteessa,
henkiloston sitoutumisessa ja osallistamisessa.

Tutkielman aineisto koostuu organisaatiokulttuuria ja nopeasti kasvavia yrityksid
koskevasta aiemmasta tutkimustiedosta, sekd kahdesta case-yrityksestd kerétystd
seitseméstd suoritetusta teemahaastattelusta. Tutkimuksen menetelmédksi valikoitui
teoriasidonnainen sisdllonanalyysi, jonka avulla aineisto analysoitiin. Analyysin avulla
luotiin kolme kategoriaa, jotka ovat organisaatiorakenteen muutokset, yritysten nopea
kasvu ja organisaatiokulttuuri sekd sen muutokset.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettdi nopealla kasvulla on vaikutuksia organisaation
rakenteeseen, toimintatapoihin seka kulttuuriin. Empiirisen aineiston perusteella voidaan
todeta, ettd nopealla kasvulla on suoraa vaikusta organisaatiokulttuuriin vaikkakin timén
vaikutuksen taso vaihtelee. Saadut tulokset auttavat ymmartdmadn organisaatiokulttuurin
merkitystd nopeassa kasvussa ja ndiden kahden vaikutuksia toisiinsa. Tutkimuksen
tulokset tarjoavat mielenkiintoista ja relevanttia tietoa yrityksille ja niiden johdolle ennen
nopeaa kasvua, sen aikana ja jilkeen.

Avainsanat: organisaatiokulttuuri, nopea kasvu, organisaation rakenne, kasvuyritys
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Talouskasvu on yksi tdrkeimmistd ja mielenkiintoisimmista aiheista tdmédn piivdn
litkketaloudessa (Acemoglu, 2012, 546). Se vaikuttaa ldhes kaikkeen ymparillimme ja
nidkyy myos yritysten elinkaarissa sekd pdivittdisessd toiminnassa. Tdma tekee siitd
aiheen, jonka ajankohtaisuus on tavallaan ajatonta. Taloudellinen kehitys on hyvin
monitahoista, eikd kyse ole vain kokonaistuotannon kasvusta, vaan myds talouden
muutoksista, joka ulottuu alakohtaisesta rakenteesta demografiseen ja maantieteelliseen
rakenteeseen sekd lopulta koko sosiaaliseen ja institutionaaliseen rakenteeseen
(Acemoglu, 2012, 546). Talouskasvun ansiosta markkinat ovat kasvaneet jo
vuosikymmenten ajan eikd télld kasvulla ndy loppua. Markkinoiden kasvu linkittyy
vahvasti yrityksiin, joiden yhtend tavoitteena onkin liiketoiminnan kasvattaminen ja

kasvu.

Suurin osa yrityksistd tavoittelee siis kasvua, ja osa niistd kasvaa markkinoita
nopeammin, osa samaan tahtiin ja osa vdhdn hitaammin. Yrittdjyyden uskotaankin
edistdvin talouden kehitystd tydpaikkojen luonnin ja innovaation avulla, jonka vuoksi
yrittdjyys on luultavimmin yksi tirkeimmistd kasvun kanavista (Patel, et al., 2022).
Jokainen yritys ldhtee liikkeelle nollasta, josta ldhdetdén tavoittelemaan ensin
kannattavuutta, jonka jilkeen tavoitellaan voittoa. Kasvu on siis osa yritysten elinkaarta
jo yrityksen perustamisesta alkaen. Ténd pdivdnd monet yritykset tavoittelevat nopeaa
kasvua ja yhd useampi yritys my0s paityy kasvamaan nopeasti markkinan kasvujohteisen
paineen mukaan. Ndmd nopeasti kasvavat yritykset tarjoavat tdlle Pro Gradu —

tutkielmalle ajankohtaisen ja kiinnostavan osan tdmén pdivén liike-eldmasta.

Nopeasti kasvavat yritykset luovat usein uusia tyOpaikkoja sekd luovat positiivista
kasvualustaa niitd ympéaroiville taloudelle niin kotimaassa kuin kansainvilisestikin
(Mason et al., 2015, 343-358). Ne eivit kuitenkaan ainoastaan ty6llistd ihmisid vaan ne

yleensd selviytyvét paremmin kuin ne yritykset, joilla ei ole kasvua. Ndmé ovat niitd



tekijoitd, miksi niin yritykset tavoittelevat kasvua kuin myds ympéroiva talousalue ja
poliittinen kenttd kannustaa niitd kasvuun. Nopeasti kasvavaksi madriteltaviksi
yritykseksi 10ytyy tutkimuskirjallisuudesta useampia eri mittareita, mutta niitd yhdistévit
merkittdva kasvu (usein yli 20 %) kolmen vuoden aikaikkunan siséll4 joko litkevaihdossa,
tai henkilostoméaardssd (Dwyer, 2016; Holz, 2014; Mason et al., 2015; Henreksson &
Johansson, 2010; Autio et al., 2000).

Yritykset, jotka kasvavat nopeasti saattavat kuitenkin olla usein erityisen alttiita
organisaatiokulttuurin muutoksille. Mikd johtunee siitd, ettd téllaiset yritykset ovat
yleensd nuoria ja kasvavat nopeasti, jolloin ne voivat joutua muuttamaan
organisaatiokulttuuriaan vastaamaan uusia tarpeita. Organisaatiokulttuuri kertoo sen,
miten yritys toimii, millainen sen ilmapiiri ja arvot ovat (Trompenaars, 1991;Grergory,
2009; Schein, 2010). Kasvun liséksi tdmén pdivén liiketaloudessa ollaan my0s entisti
enemmain keskittyneitd yritysten ja organisaatioiden sisdisiin ilmidihin, tyontekijoiden
hyvinvointiin ja arvoihin sekd niiden merkitykseen yrityksen menestymisessa.
Organisaatiokulttuuri onkin nykyéédn yksi yritysten kilpailuvalteista esimerkiksi uusien
tyontekijoiden houkuttelemisessa sekd yhteistydbkumppaneiden ja asiakkaiden
hankkimisessa (O’Reilly & Chatman, 1996; Schein, 2010; Denison, 1990). Siihen
kiinnitetdén siis huomioita niin tyontekijdmarkkinoilla, kuluttajamarkkinoilla sekd
yhteistyokumppaneiden keskuudessa. Organisaatiokulttuuri voikin parhaimmillaan
toimia yhtend yrityksen tdrkeimmistd kilpailuvalteista ja olla jopa avainasemassa

nopealle kasvulle.

Organisaatiokulttuuria on tdhén pdivdin mennessi tutkittu jo ldhes kaikista ndkdkulmista,
mutta aihe sdilyy silti ajankohtaisena tieteellisessd keskustelussa sen monimuotoisuuden
vuoksi. Tdmd monimuotoisuus on 14htoisin siité, ettd organisaatiokulttuuri rakentuu ldhes
aina pelkistddn ihmisistd, ja ihmiset ovat monimutkaisia eikd heiddn kéytostdin tai

toimintatapojaan pysty kokonaan tiysin ennustamaan.

Nopeasti kasvavien yritysten organisaatiokulttuurin muutokset ovat usein monimutkaisia,
koska ne vaikuttavat moniin eri osa-alueisiin. Yrityksen strategia, tavoitteet ja
toimintatavat voivat muuttua nopeasti kasvun myotd, mikd voi johtaa

organisaatiokulttuurin muutoksiin (Hofstede, 2001; Churchill & Lewis, 1983; Holzl,



2014). Naiden muutosten tarkastelu nopeasti kasvavissa yrityksissd tuottaa lisdtietoa
aiempien tutkimusten rinnalle aiheesta. Olemassa oleva tieto nopeasti kasvavista
yrityksistd on suhteellisen hajautunutta ja ne késittelevit ldhinné teemoja, kuinka saada
yritys kasvamaan nopeasti eikd yrityksen sisdistd maailmaa. Tydeldmda koskevassa
keskustelussa organisaatiokulttuuria taas nostetaan esille yhd nousevissa méérin niin
kirjallisuudessa, lehdistossd kuin myds eri foorumeilla ja kanavilla ympéri internettia.
Organisaatiokulttuuri voi parhaimmillaan toimia jopa yhtend ajurina yrityksen nopean
kasvun saavuttamiseen ja ylldpitdmiseen tai huonoimmillaan se saattaa olla syyné kasvun
hidastumiselle tai pysdhtymiselle. Kulttuuria tarkastellaan aiempien tutkimusten ja
kirjallisuuden pohjalta nopeasti kasvavissa yrityksissd, joiden toimintaympéristd on

hyvin nopea tempoinen ja alati muuttuva.

Organisaatiotutkimuksessa organisaatiokulttuuri nousi keskeisimméksi teemaksi 1980- ja
1990-luvuilla  (Kekdle 1993, 320; Silén 1995, 20-24). Organisaatiokulttuurin
tutkimuksessa on pyritty 10ytdmdin malleja tai teorioita, joilla voitaisiin ymmartdé ja
selittdd monipuolisemmin ja syvemmin organisaatioiden sisdisid ilmiditd, kuten
toimintatapoja, ihmisten vilisid suhteita ja  johtajuutta.  Erityisen esilld
organisaatiokulttuurin tutkimuksessa on ollut kulttuurin tutkiminen muutosprosessien
yhteydessd. Organisaatiokulttuurien kehittdmistd ja muutoksia erityisen paljon tutkinut
Edgar Schein, on etsinyt johtajien vaikutusten méérda organisaatiokulttuureihin (Schein

1987, 2001).

Muutosprosessit organisaatioissa ja yrityksissa ovat vaistimattomié, ja niiden vaikutuksia
on tutkittu niin kauan kuin muutoksia on ollut. Organisaatiokulttuuri voi olla
muutosprosesseja vastaan oleva voima, joka vaikuttaa organisaation tehokkuuteen, timén
vuoksi jokaisen organisaation tulisi pystyd analysoimaan omia vahvuuksiaan ja
heikkouksiaan (Schein, 2001). Muutosprosessien ja niiden johtamista tutkinut Kotter
(1997, 2009, 1992) on taas kiinnittinyt huomionsa tapahtuneen muutoksen
integroimisesta organisaatiokulttuurin pysyviksi toimintatavaksi. Tutkimuksissaan hidn
on ottanut késittelyyn muutosprosessien johtamisen seké sen, miten uusia toimintatapoja
voitaisiin integroida organisaatiokulttuuriin jo olemassa olevia tunteita ja perinteitd
kunnioittaen. (Kotter, 1997, 2009; Heskett & Kotter 1992). Organisaatiokulttuurin

muutosten hallinta nopeasti kasvavissa yrityksissd on kuitenkin erittdin tdrkedd, silld



muutokset voivat vaikuttaa merkittdvasti yrityksen menestykseen. On siis tirkedd, ettd
ndma kulttuurin muutokset toteutetaan huolella ja strategisesti. TyOntekijoitd on pidettidva
mukana muutoksessa ja heiddn mielipiteensd on otettava huomioon. Tdmén tutkielman
pddmaiddrdnd onkin tarjota uusille nopeasti kasvaville yrityksille ymmarrystd nopean

kasvun tuomiin haasteisiin yrityksen sisélli eritoten sen organisaatiokulttuurissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Témin Pro Gradu -tutkimuksen tavoitteena on tutkia mitd organisaatiokulttuurille
tapahtuu, kun yritys kasvaa nopeasti ja henkilostoméérd lisdéntyy nopealla tahdilla
muutaman vuoden sisdlld. Silld uusien tyontekijoiden palkkaaminen ja yrityksen
laajentuminen voi vaikuttaa organisaatiokulttuuriin, silld ne voivat tuoda mukanaan uusia
arvoja, toimintatapoja ja ajattelutapoja. Tutkimus pyrkii selvittimddn, kuinka nopea
kasvu vaikuttaa organisaation kulttuuriin, ja miten nopean kasvun vaiheen lépikdyneet tai
nopean kasvun vaiheessa olevan yrityksen henkilostd kokee jatkuvuuden, muutoksen ja
epdjatkuvuuden merkityksen. Case-yritysten avulla tullaan tarkastelemaan nopean
kasvun positiivisia sekd negatiivisia vaikutuksia organisaatiokulttuuriin sekd vastaavasti
itse organisaatiokulttuurin roolia nopeassa kasvussa. Kiinnostuksen kohteena on
erityisesti se, millaiseen rooliin organisaatiokulttuuri nousee yrityksen kasvaessa nopeasti

ja kuinka paljon tédlla on merkitystd koko organisaatiolle.

Tutkimuksen padkysymys on: Mitd yrityksen organisaatiokulttuurille tapahtuu nopean
kasvun myotd? Paidtutkimuskysymykseen vastaan tutkimuksen alakysymysten kautta,

jotka ovat:

1. Miten organisaation toiminta on muuttunut nopean kasvun myota?

2. Mitd vaikutuksia organisaatiokulttuurilla on ollut kasvulle?

Organisaatiokulttuuria kisittelevd kirjallisuus ja tutkimukset tulevat muodostamaan
pohjan tutkimuksen empiirisille osuudelle yhdessd nopeasti kasvavia yrityksid
médrittelevdn ja tutkivan teorian kanssa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarjoaa
tieteellisen pohjan, jonka avulla péédstiddn analysoimaan tutkimuksen empiiristd osuutta.
Empiirisessd ~ osuudessa  tutkitaan  kohdeyritysten = henkiloston  kokemuksia

organisaatiokulttuurista nopeasti kasvavassa ympdiristossd. Tutkimusongelmaan tullaan



vastaamaan tutkielman empiirisen osuuden kautta, johon on valittu kaksi case-yritysta,
jotka ovat nopean kasvun vaiheessa. Nama yritykset ovat aiheelle relevantteja, koska ne
tarjoavat kiytdnnon tietoa aiemman tiedon rinnalle nopeasti kasvavista yrityksista.
Empiirinen osuus késittelee teoriaosuudessa esiteltyjd ilmiditd ja malleja sekd pyrkii
tuomaan uutta tietoa ndiden teorioiden rinnalle, jota yritykset ja niiden péétté;jat voisivat
hyodyntdé timén pédivan liike-eldmissa. Empiirinen osuus tullaan toteuttamaan seitsemén
teemallisen syvihaastattelun avulla, jotka analysoidaan teoriaohjaavan sisdllonanalyysin

avulla.

1.3 Keskeiset Kisitteet ja rajaukset

Tassé tutkielmassa keskeisid késitteitd ovat organisaation rakenne, organisaatiokulttuuri,
inhimillinen pddoma, organisaatiokulttuurimuutos, kasvuyritys ja nopea kasvu.
Organisaatiokulttuuri koostuu suhteellisen pysyvistd arvoista, uskomuksista, tavoista,
perinteistd ja kdytdnndistd, jotka organisaation jdsenet jakavat keskenddn, opettavat
uusille tyontekijoille ja siirtdvat sukupolvelta seuraavalle sukupolvelle (Ldmsi & Péivike,
2010). Yksinkertaistettuna silld tarkoitetaan ryhmén kokoonpanoa, sisdisid arvoja,
pelisdint6jd ja merkityksid eli ajattelu- ja toimintamalleja. Kulttuuri syntyy ihmisistd
koostuvissa joukoissa, joilla on jaettuja kokemuksia ja yhteistd historiaa.
Organisaatiotasoilla nditd ryhmittymid ovat esimerkiksi tiimit, osastot, yksikot sekéd
organisaation eri tasot. (Schein, 2001, 28). Tasoja voi olla useita erilaisia ja sen syvin taso

muodostuu organisaation jisenten perusolettamuksista.

Kulttuuri rakentuu yrityksen henkildstostd, joka tarjoaa yritykselle niin sanottua
inhimillistd pdfdomaa. Inhimillinen pddoma viittaa organisaation henkildston
kokemukseen, osaamiseen, taitoihin ja suhteisiin, jotka voivat olla tirked osa yrityksen
menestystd (Becker & Huselid, 2006, 898). Tdménkaltainen pddoma voi olla keskeinen
tekijd kilpailuedun saavuttamisessa ja sdilyttdmisessd (Barney, 1991, 99). Muutokset
yrityksen henkilostdssd voi vaikuttaa siis yrityksen omistamaan inhimilliseen pddomaan

sekd kulttuuriin, mité kautta se saattaa vaikuttaa yrityksen tuottavuuteen ja tehokkuuteen.

Yrityksen sisdistd kulttuuria tutkittaessa tdrkeédssd osassa on myds itse organisaation

rakenne. Organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaation toimintoja ja niiden vélisid



suhteita eli hierarkkista jérjestelméd, joka syntyy organisaation jdsenten asemien
erilaisuudesta. Se on yrityksen muodollinen suunnitelma tyon tehokkuuden
maksimoimiseksi tyonjaon avulla, josta ilmenee organisaation jdsenten viliset suhteet ja
roolit. Rakenteen avulla pyritddn siis erilaistamaan toimintoja ja tydnjakoa sekd
mahdollistamaan toimiva yhteisty6 organisaation jasenten vélilld. (Juuti 2006, 207-208).
Organisaatiokulttuurimuutos luokitellaan melko yleiseksi organisaatiomuutokseksi, mikd
tapahtuu yleensd jonkin toisen organisaatiomuutoksen kanssa yhtd aikaa.
Organisaatiokulttuurimuutoksen onnistumisprosentti on aika pieni, silld se on haastava
muutos, johon tarvitaan vahvaa johtajuutta. (Smith, 2003, 257-260). Johtajuudella on
vahva merkitys organisaatiokulttuurin muutoksen eteenpdin viemisessd, koska

organisaatioita johdetaan ylhailtd alaspéin.

Yrityksen nopea kasvu mitataan yleensd joko liitkevaihdossa tai henkiloston méadrén
kasvussa. High growth Enterprise (kasvuyritys) on yritys, jonka henkilostomééra on yli
10 henkil6tyovuotta kasvukauden ensimmadisend vuotena ja jonka keskimédrdinen kasvu
henkilostomadrdssd on 10 % tai enemmaén vuodessa kolmen vuoden ajan jakson aikana.
Scale-up (nopeasti kasvava kasvuyritys) on yritys, jonka liikevaihto on kasvukauden
ensimmadinen vuonna véhintddn 2 miljoonaa euroa ja jonka keskimdirdinen vuosikasvu
on kolmen vuoden aikana vidhintdén 20 prosenttia vuodessa. Ja henkildstoméard yli 10
henkilotyovuotta. Kasvu voi tapahtua litkevaihdossa, henkilostomddrdssd —tai
lilkevaihdossa  ja  henkilostoméédrassd.  (Pohjoismaisten  tilastoviranomaisten

yhteisjulkaisu Scale-ups in the Nordics 2017)
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1.4 Tutkimuksen eteneminen

Témin Pro gradu - tutkielman ensimmadisessd luvussa taustoitetaan tutkimuksen
ldhtotilanne, esitellddn tutkimuksen aihe ja sen perustelut. Johdanto tulee kertomaan
tutkielman aiheen ajankohtaisuudesta sekd pohjustamaan tutkielman merkitystd timén
pdivén tieteellisessd keskustelussa. Johdannon jilkeen seuraa tutkielman teoriaosuus,
missé esitellddn ja syvennytidin aiempien tutkimusten, tieteellisesti hyvéksyttyjen kirjojen
ja artikkeleiden avulla organisaatiokulttuurin ja nopeasti kasvavien yritysten
teoriapohjaan, médritelmiin ja mittareihin. Ohjaavan kirjallisuuskatsauksen jédlkeen
seuraa tutkielman metodologiaosio, missd kdydddn ensin ldpi aineiston keruu- sekd
analyysimenetelmdt, jonka jdlkeen aineisto  analysoidaan teoriaohjaavalla
sisdllonanalyysilld. Tutkielman metodologia osuus tulee esittelemddn tutkielman

empiirisessd osuudessa kdytetyn kvalitatiivisen teemahaastattelun menetelmén.

Tutkielman ndkokulmana on pééstd tarkastelemaan organisaatiokulttuurin muutoksia ja
mahdollisia ongelmia yrityksen kasvattaessa litketoimintaansa sekd
organisaatiokulttuurin roolia ennen nopeaa kasvua ja nopean kasvun aikana. Aihetta
lahestytdén kiytdnnontasolta haastattelemalla kahdesta yrityksestd eri tasoilla olevia
henkiloitd. Tarkoituksena oli selvittdd heiddn kokemuksiaan ja tuntemuksiaan yrityksen
kasvukauden aikana liittyen organisaation toimintatapoihin ja kulttuuriin. Tutkielma tulee
tarjoamaan mielenkiintoista tietoa siitd, miten case-yritysten kulttuuri on ndhty ennen

kasvua ja sen aikana.

Pro Gradu -tutkielman empiirinen osuus rakentuu seitseméstd teemahaastattelusta, jotka
on kerétty kahden eri kasvuyrityksen henkildstoltd. Kahden eri yrityksen kasvutarinat ja
organisaatiokulttuurin muutokset tarjoavat tutkielmalle aineiston, jota tullaan
tarkastelemaan teoriaosuuden mukaisen kirjallisuuden ja tutkimusten mukaan.
Empiirisen aineiston avulla pyritdin luomaan uutta ja konkreettista tietoa aiempien
tutkimusten rinnalle. Tutkielman lopussa tullaan esittelemédén tutkielman tulokset,
johtopaitokset sekd mahdolliset lisdtutkimus mahdollisuudet. Tutkielman pdépointit ja

tarkeimmat 16ydokset esitelldén ja niistd esitetdén tulosten kokoava raportti.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Organisaatiorakenne

Organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaatiossa toimivallan, viestinnin ja roolien
muodollista jérjestelmad, jossa médritelldéin, miten eri tehtdvit organisaatiossa jaetaan,
koordinoidaan ja valvotaan. Se on keskeinen osa organisaatiota, joka muokkaa yksildiden
ja ryhmien kayttdytymistd sekd suorituskykyd organisaatiossa (Chenhall, 2003, 59).
Rakenne voi olla keskitetty tai hajautettu, hierarkkinen tai litted, toiminnallinen tai
divisioonamainen riippuen organisaation tavoitteista, strategiasta ja ympdaristostd (Daft,

2018, 310).

Organisaation rakenteen on tarkoitus edesauttaa nopeaa ja selkedd tiedon kulkua,
tehokasta paitoksentekoa sekd erilaisten toimintojen, tyonjaon ja asemien miérittelyd
organisaatiossa. Sen maédrittely tapahtuu johtotasolla, jotta organisaation tavoitteet
saavutettaisiin mahdollisimman tehokkaasti. Tdmd rakenne muodostaa pohjan
organisaation hierarkialle, joka voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen, pystysuoraan eli
horisontaaliseen ja vaakasuoraan eli vertikaaliseen ulottuvuuteen. Organisaation
lopullinen muodollinen rakenne mairittyy ndiden kahden ulottuvuuden mukaan.
Hierarkia organisaatiossa méérdytyy vertikaalisen organisaation rakenteen perusteella, ja
organisaation kasvaessa sithen syntyy useampia hierarkian tasoja. Organisaation sisdinen
yksikkdjako méérdytyy taas horisontaalisen organisaation rakenteen mukaan. Mitd
useampia erilaisia toimintoja ja yksikOitd organisaatiosta 10ytyy, sitd enemmén se on
horisontaalisesti erilaistunut. Organisaation jdsenten vuorovaikutus ja toimintojen
koordinointi nékyy nimenomaan horisontaalisessa erilaistumisessa. Tdma erilaistuminen
organisaatiorakenteessa vaikuttaa nimenomaan organisaatiokulttuuriin, jossa tapahtuva
yksikkdjako vaikuttaa henkildston asenteisiin tydssd, ajattelutapaan sekd sitoutumiseen.
(Juuti 2006, 208-210) Organisaation sisdinen rakenne kuvaa yrityksen tapaa jakaa sen
tehtidvid eri alayksikdille sekd yksikoiden, ettd tehtdvien koordinointia keskenién.
Rakenne rakenne vaihtelee esimerkiksi yksikdiden autonomian ja lateraalisen

koordinoinnin médrissd. Sisdinen rakenne vaikuttaa esimerkiksi yrityksen kykyyn paista
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kisiksi henkiloston késissd olevaan tietoon ja sen hyddyntdmiseen, sekd kykyyn jakaa
resursseja tuottavasti ja tarjota organisaation jdsenille kannustimia tiedon jakamiseen.

(Weigelt & Miller, 2013, 1412-1413)

Organisaatioiden rakenne voi vaihdella esimerkiksi keskityksen ja eriyttimisen maéran
suhteen. Keskitetyissd organisaatioissa kaikki padtokset tehddén ylimmaisséd johdossa, ja
eriytetyissd organisaatioissa paitoksenteko on hajautettu organisaation alimmille tasoille
(Juuti 2006, 210-211). Eriytyminen johtaa siihen, ettd johtajat toimivat vain tietylld
vaikutusalueella esimerkiksi yksikossd tai alueella (Weigelt & Miller 2013, 1414).
Keskityksessd etuina on mm. yhtenevidiset nidkemykset, péddtdoksenteon nopeus,
salassapito sekd suurempi toimivalta suhteessa hajasijoitettujen yksikkdjen
esihenkildihin. Hajautetun pdatoksenteon etuina on taas mm. se, ettd padttdjat ovat ajan
tasalla padttimistddn asioista, jolloin ylimmén johdon aikaa sddstyy, henkilostd padsee
osallistumaan péidtoksentekoon, tyomotivaatio paranee, stressireaktiot védhenevéit
vaikutusmahdollisuuksien ansiosta ja paitoksenteko on hyvéa koulutusta esihenkil6ille
(Juuti 2006, 210-211). Vaikka johtaja olisi itsendinen, hin ei kuitenkaan valttimétta tee
lopullisia  pdétoksid ylemméstd johdosta tai muusta yrityksen sisdisestd
asiantuntemuksesta riippumatta. [lman autonomiaa johtaja saattaa kuitenkin vain odottaa,
ettd joku muu tekee paitokset (Weigelt & Miller, 2013, 1414). Yksikkdjen autonomia
saattaa vihentdd yksikdiden vilisid yhteyksid, mutta niiden on silti toimittava samassa
linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa. Johtajien onkin yleensd helpompi koordinoida
yksikoiden toimintaa, jos heilld on yhteinen ymmarrys ja tieto siitd, kuinka muut yksikot

toimivat (Weigelt & Miller, 2013, 1414).

Organisaation muodollisuudella tarkoitetaan puolestaan sitd, kuinka organisaatiossa
oletetaan noudattavan organisaation kirjallisia sddntdjd, madrayksid sekd missd méérin
tyot ovat organisaatiossa standardoitu. Muodollisessa organisaatiossa tyontekijoilld on
hyvin vdhidn mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tekemiseensd. Muodollisuuden asteen
ollessa alhainen, tyontekijit ja toimihenkilot pddsevét vaikuttamaan siithen, miten tyonséi
suorittavat. Tdmd mahdollistaa itsendisesti toimimisen ja tarjoaa mahdollisuuksia
ympériston vaikuttamiseen. Muodollisuuden asteen ollessa korkea, henkildstd ei pidse
juurikaan olemaan omatoiminen, koska kaikki toiminnot ovat valmiiksi suunniteltuja ja

niiden toteutus on suunniteltu etukdteen. Tadminkaltaisissa organisaatioissa koetaan
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organisaation asettavan toiminnalle niin paljon rajoituksia, ettei henkildston
omatoimisuudelle jdid tilaa. Kuitenkin sellaisissa organisaatioissa, joissa tehdddn
rutiininomaisia ja samankaltaisia tydtehtdvid, on tehtdvien standardointi ja suoritustavan
saannostely helppoa. Kun taas organisaatiot, joiden tyd on alati muuttuvaa ja
monimutkaista, on korkean muodollisuuden asteen luominen vaikeaa. (Juuti, 2006, 211—

212)
Muodollisuuden edut:

- asiakkaat saavat jokseenkin samankaltaista kohtelua
- tyontekijoiden rooli ovat selvid

- ennustettavuus kasvaa ja toimintojen vaihtelu vdhenee
Muodollisuuden haitat:

- jaykka ja joustamaton toiminta
- tyOmotivaatio laskee valvonnan ja itsendisyyden puutteen takia

- muuttuviin oloihin on vaikea sopeutua
(Juuti, 2006, 212)

2.2 Organisaatiokulttuuri

2.2.1 Organisaatiokulttuuriteoriat

Téassa luvussa tarkastellaan organisaatiokulttuuriin liittyvid teorioita
organisaatiokulttuurista, —organisaatiokulttuurimalleista ja organisaatiokulttuurissa
tapahtuvista muutoksista. Organisaatiokulttuurin  kisite on heréttinyt viime
vuosikymmenind uudelleen kiinnostusta sekd akateemisessa ettd kaytdnnon
kirjallisuudessa. Kiinnostusta aiheeseen on lisinnyt kokemusperdinen sekid empiirinen
nédyttd siitd, ettd organisaatiokulttuuri voi lisdtd yrityksen tehokkuutta ja suorituskykyé
tavalla, jota Kkilpailijoiden on vaikea kopioida (Gover et al, 2016, 567).
Organisaatiokulttuuri on aineeton elementti, joka vaikuttaa tyontekijoiden
kayttdytymiseen ja pédédtoksentekoon, jotka vaikuttavat puolestaan organisaation
menestykseen tai epdonnistumiseen (Cameron & Quinn, 2011, 6). Organisaatioissa

ihmiset luovat ja jakavat merkittdvid médrid erilaisia suunnitelmia, tarinoita, rituaaleja ja
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rutiineja, jotka ohjaavat heidén tekemisiddn (Kameo, 2017, 734). Mika johtaa siihen, etti
organisaatiokulttuurin kopioiminen tai sen hallitseminen koetaan usein haastavana.
Toimivalla organisaatiokulttuurilla voidaan siis luoda kilpailuetua, jota muiden yritysten

on hankala kopioida.

Organisaatiokulttuurin tehtdvdnd on luoda organisaatiossa raamit, jotka erottavat
kyseisen organisaation muista organisaatioista. Kulttuuri ohjaa sen jdsenten
kayttdytymistd ja asenteita, sekd ilmaisee organisaation identiteettid. Se toimii
sosiaalisesti yhdistdvéna tekijéni, joka luo normeja jisentensi toimintatavoille (Robbins,
2001, 515). Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siithen, kuinka tyontekijat omaksuvat ja
vastaavat uusiin tilanteisiin. TyOntekijat, jotka ovat muutoksen alla saattavat vastustaa,
olla seuraamatta sdént6jd tai salaa heikentdd muutoksia, jotka he eivit koe sopiviksi

omien oletustensa kanssa organisaatiosta (Kameo, 2017, 234).

Kulttuuri on elintdrked osa mitd tahansa yritystd. Hatch (1993, 658) maédritteli
organisaatiokulttuurin joukoksi jaettuja olettamuksia, arvoja ja uskomuksia, jotka
muokkaavat kiyttdytymistd ja antavat organisaation jésenille identiteetin ja merkityksen
tunteen. Scheinin (2010, 6) miiritelméd organisaatiokulttuurista kisittdd myos jaetut
arvot, uskomukset, asenteet, kdyttdytymisen ja kdytdnnot, jotka muokkaavat ihmisten
tapaa tyOskennelld yhdessd ja olla vuorovaikutuksessa asiakkaiden ja sidosryhmien
kanssa. Hatch (1993) ja Schein (2010) korostivat siis molemmat arvojen, uskomusten ja
asenteiden merkityksid organisaation jdsenien keskuudessa. Hatchin mukaan
organisaatiokulttuuri ei ole kuitenkaan staattinen ilmi6, vaan pikemminkin dynaaminen
ja kehittyvd prosessi, jota muokkaavat monet siséiset ja ulkoiset tekijat (Hatch, 1993,

663).

Organisaatiokulttuurilla viitataan siis jaettuihin arvoihin, uskomuksiin, normeihin ja
kdytantoihin, jotka muokkaavat yksildiden ja ryhmien kéyttdytymistd ja asenteita
organisaatiossa. Yrityksessé vallitsevat yhteiset arvot ovat yrityksen kulttuurin ytimessi
ja ne voivat olla tiedostamattomia tai tiedostettuja (Hofstede, 1990;2001). Arvot
muodostuvat ajan kuluessa ja ne ohjaavat organisaation toimintaa sisdltd. Vallitsevat
sisdiset kdytinteet ilmenevit ja toteutuvat ikdan kuin huomaamatta. Kulttuuri siis voidaan

ndhdd keskeisend osana organisaation tehokkuuden, innovoinnin ja kestivyyden
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médritystd, silld se vaikuttaa sithen, miten tydntekijat tulkitsevat organisaation
tapahtumia ja haasteita ja miten he reagoivat niihin (Cameron & Quinn, 2011, 9).
Organisaation kulttuuri voi muotoutua niin organisaation historian, johtajuuden, tehtdvan
taikka strategian mukaan, ja silld voi olla erilaisia ulottuvuuksia, kuten valtaetdisyys,
epavarmuuden  vélttdminen, individualismikollektivismi ja  saavutusorientaatio

(Hofstede, 2001, 9).

Chatman ja O'Reilly (2016) kritisoivat artikkelissaan organisaatiokulttuurin tutkimusta
tarkastelemalla alalla vallitsevan yleisen paradigman rajoituksia. Heiddn mukaansa alan
vallitseva ndkokulma organisaatiokulttuurista, jossa kulttuuria kisitellddn jaettujen
arvojen ja uskomusten kokonaisuutena, on liian kapea eikd se kykene vangitsemaan
organisaatioeldmén monimutkaisuutta ja dynaamisuutta kokonaisuudessaan. Niiden
rajoitusten korjaamiseksi Chatman ja O'Reilly (2016) ehdottavat vaihtoehtoista
ndkokulmaa, jossa korostetaan niiden sosiaalisten ja aineellisten kdytdntdjen tutkimisen
tarkeyttd, jotka muokkaavat kulttuuria ja joita kulttuuri puolestaan muokkaa. Naitd ovat
muun muassa kulttuuria luotaavien ja ylldpitdvien mikrotason vuorovaikutusten ja
kdytantdjen tutkiminen, organisaatiokulttuuria muokkaavien materiaalisten artefaktien ja
symbolien analysointi sekd sen tutkiminen, miten kulttuuri nivoutuu laajempiin
yhteiskunnallisiin ja historiallisiin konteksteihin. Heiddn mukaansa tdmé ndkokulma,
joka perustuu useiden tieteidenvilisiin ndkemyksiin, voi auttaa tutkijoita ymmartdméan
paremmin kulttuurin roolia organisaatiokdyttdytymisen, pddtoksenteon ja tulosten

muokkaamisessa. (Chatman & O’Reilly, 2016, 199-214).

Organisaatiokulttuurin - merkitys yrityksissd ndkyy siind, miten se vaikuttaa
tyontekijoihin, asiakkaisiin ja sidosryhmiin. Positiivinen kulttuuri voi johtaa
tyontekijoiden sitoutumisen, tyotyytyvdisyyden ja lojaalisuuden lisdéntymiseen, mikéd
puolestaan voi johtaa parempaan suorituskykyyn ja tuottavuuteen (Denison, 1990, 4).
Lisdksi vahva kulttuuri voi auttaa organisaatioita houkuttelemaan ja sdilyttiméin
lahjakkaita tyontekijoitd, jotka jakavat samat arvot ja uskomukset, mikd johtaa
yhtendisempéddn ja tehokkaampaan tyovoimaan (O'Reilly & Chatman, 1996, 14).
Toisaalta negatiivisella tai myrkylliselld kulttuurilla voi olla haitallisia vaikutuksia
organisaatioon, kuten tyontekijéiden suuri vaihtuvuus, heikko tydmoraali ja heikko

suorituskyky. Negatiivinen kulttuuri voi johtaa tydpaikkakiusaamiseen, syrjintddn ja
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héirintdén, mikéd johtaa negatiiviseen julkisuuskuvaan, menetettyihin liiketoimintoihin ja

oikeudellisiin ongelmiin (Ashkanasy et al., 2017, 46).

Organisaatioissa johtajuus ja kulttuuri kulkevat rinnakkain. Johtajien rakentaessa
organisaatiota he luovat myds samalla organisaation kulttuuria. Organisaation johdon
edustamat ajatusmallit ja arvot tulevat esiin organisaation kulttuurin kautta, joka taas
vaikuttaa yrityksen strategiaan ja pddméérddn (Schein, 2001, 29). Organisaatioiden
johtajat ovat erityisen vaikutusvaltaisia muokkaamaan ja vahvistamaan tyOntekijéiden
nidkemyksid siitd, mitd asioita organisaatiossa arvostetaan, joten organisaation
vaikutusvaltaisten johtajien antamat kasvumielipideviestit voivat olla tehokas ja
vaikuttava tapa viestid organisaation keskeisistd uskomuksista (Schein, 2010). Sisdisen
kulttuurin ymmartdminen on johtajille valttiméatontd, mutta olisi myds térkeda, ettd kaikki
organisaation jdsenet ymmartdisivdt sen merkityksen. (Schein, 1992, 15). Positiivisen
organisaatiokulttuurin ~ luominen ja  ylldpitdminen edellyttdvdt johtajuudelta
tarkoituksellisia ponnisteluja, joka aloitetaan yrityksen arvojen, vision ja mission
médrittelylld. Nédiden elementtien tulisi heijastaa yrityksen tavoitteita ja ohjata
tyontekijoiden kiayttdytymistd. Johtajien tulisi mallintaa toivottua kiyttdytymistd ja
pidettdavé tyontekijat vastuullisina siitd, ettd he eldvét organisaatiokulttuurin mukaisesti.
Sadnnollinen viestintd, palaute ja tunnustus voivat myds edistdd myonteistd kulttuuria

(Cameron & Quinn, 2011, 6).

Yksi tirked ndkokulma organisaatiokulttuurin merkityksestd on sen kyky sopeutua
ympériston muutoksiin, kuten uuteen teknologiaan tai markkinoiden muutoksiin.
Joustava kulttuuri, joka kannustaa innovointiin ja kokeiluihin, voi johtaa suurempaan
menestykseen ja kasvuun pitkdlld aikavélilla (O'Reilly & Chatman, 1996, 15).
Organisaatiokulttuuri voidaan ndhdd yhtend kriittisend tekijanad yrityksessd, joka voi
vaikuttaa osaltaan yrityksen menestykseen tai epdonnistumiseen. O’Reilly et al. (2014)
kuitenkin vaittivit, ettd vaikka organisaatiokulttuuri voi olla voimakas voima yrityksen
tulosten muokkaamisessa, kulttuurin ja suorituskyvyn vélinen suhde on monimutkainen
ja riippuu monista kontekstuaalisista tekijoistd (O’Reilly et al. 2014, 595). Positiivinen

kulttuuri voi johtaa sitoutuneempaan ja tehokkaampaan henkildstoon, kun taas
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sidosryhmiin. Johtajien olisi tarkoituksellisesti luotava ja ylldpidettivd mydnteistd

kulttuuria, joka on linjassa organisaation arvojen, tavoitteiden ja ympdriston kanssa.

O’Reilly et al. (2014, 607) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd toimitusjohtajan
persoonallisuuspiirteet, kuten tunnollisuus ja avoimuus kokemuksille, ovat yhteydessa
organisaatiokulttuurin sisdltoon ja vahvuuteen. He havaitsivat myds, ettd tietyt
organisaatiokulttuurin osatekijét, kuten keskittyminen innovointiin ja riskinottoon, ovat
positiivisessa yhteydessd yrityksen suorituskykyyn (O’reilly et al. 2014, 605).
Organisaatio kasvustrategian tulisi olla kulttuurin kanssa yhtenevéisessa linjassa, koska
ristiriitatilanteissa yrityskulttuuri ajaa lopulta strategian péaltd (Rossi 2012, 12). Kulttuuri
kehittyy koko ajan huolimatta siité, onko sité erikseen tietoisesti madritelty (Rhoades &
Sheperdson 2011, 17-18). Jos johtajat eivit ole tietoisia luomastaan kulttuurista, alkaa
kulttuuri johtamaan organisaatiota (Schein 1992, 15). Canningin tutkimuksen mukaan
organisaatiomielipide toimii organisaatioiden keskeisend uskomusjérjestelméand

(Canning et al., 2020, 641-642).

Organisaatiokulttuuria pidetddn wuseiden tutkimusten mukaan yhtend yrityksen
avaintekijoistd menestykseen, silld se ei vaikuta pelkéstddn tyontekijityytyviisyyteen
vaan myds yrityksen tulokseen ja tuottavuuteen. Tutkijat maéadrittelevit
organisaatiokulttuurin normeina, joiden maédritelmit tyoporukassa tai organisaatiossa
tutkimusten perusteella osoittavat, ettd tuottavien ja taloudellisesti menestyksekkiiden
organisaatioiden kulttuureille on ominaista yhteisty0, innovaation ja rehellisyyden seké
eettisen kidyttdytymisen normit. N&md normit luonnehtivat menestyksekkaiti
organisaatiokulttuureja siten, ettd ne edistdvdt suurempaa luottamusta ja sitoutumista
organisaation tyOntekijoiden keskuudessa. (Canning et al, 2020, 626).
Organisaatiokulttuurin ja suorituskyvyn vélinen suhde ei kuitenkaan ole aina
suoraviivainen ja se voi riippua sellaisista tekijoistd kuin toimialan dynamiikka ja
organisaatiorakenne (O’reilly et al. 2014, 613). Scheinin (2010) mukaan organisaatioiden
kulttuurinormit rakentuvat yrityksen “ydinuskomusten” tai implisiittisten oletusten
pohjalle. Ydinuskomukset médrittelevdt, mikd organisaatiossa on tdrkedd, sekd ne
médrittdvat organisaatiossa tapahtuvaa kayttdytymistd, ohjaavat késityksid ja luovat
ehdotuksia organisaation jdsenille, siitd kuinka heiddn tulisi ajatella ja kéyttdytyd

(Chatman & O’Reilly, 2016).
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Ymmairtddksemme, miten organisaatiokulttuurit syntyvét, on valttimitontd tunnistaa
organisaatiossa vallitsevat ydinuskomukset, jotka synnyttdvit kulttuurinormeja.
Organisaatiomielipideuskomukset ennustavat organisaatioiden kulttuurisia normeja,
tarjoaa puitteet tyontekijoiden kokemusten ja kdyttdytymisen ymmaértdmiselle. Sen avulla
voidaan ehdottaa wuudenlaista vipuvartta interventioithin puuttumiselle sekd

muodostuneiden ydinmielipideuskomusten muokkaamiselle. (Canning et al, 2020, 638).

Organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin vélinen suhde on monimutkainen ja
dynaaminen, silld ne vaikuttavat ja vahvistavat toisiaan (Burton & Obel, 2004, 354).
Organisaation rakenne voi joko helpottaa tai rajoittaa tietyn kulttuurin kehittymisté ja
ylldpitoa. Esimerkiksi keskitetty rakenne, jossa on tiukat sddnndt ja menettelyt, voi
edistdd valvonnan ja yhdenmukaisuuden kulttuuria, kun taas hajautettu rakenne, jossa on
autonomiaa ja joustavuutta, voi edistdd innovaation ja monimuotoisuuden kulttuuria
(Daft, 2018, 310). Vastaavasti organisaation kulttuuri voi joko tukea tai haastaa
organisaation rakennetta. Esimerkiksi yhteistyon ja voimaannuttamisen kulttuuri voi
vaatia tasaisempaa ja tiimipohjaisempaa rakennetta, kun taas kilpailun ja individualismin
kulttuuri voi vaatia hierarkkisempaa ja suorituskykyyn perustuvaa rakennetta (Cameron

& Quinn, 2011, 189).

Organisaatiorakenne ja  organisaatiokulttuuri ovat kaksi toisiinsa  liittyvdd
organisaatiomuotoilun ndkokohtaa, jotka molemmat vaikuttavat organisaatioiden
kiyttaytymiseen, suorituskykyyn ja tuloksiin. Niiden keskindinen suhde riippuu
erilaisista tekijoistd, kuten organisaation tavoitteista, strategiasta, ymparistosti,
johtajuudesta ja historiasta. Siksi organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin vélisen
suhteen ymmaértaminen ja hallinta on olennaista organisaation tehokkuuden, innovoinnin
ja kestdvyyden saavuttamiseksi. Strengers et al. (2022) tutkivat organisaatiokulttuurin
roolia kasvuyritysten menestyksessd. Heiddn mukaansa kulttuurilla on tirked rooli
yritysten kasvun kannalta. Eritoten tiettyjen piirteiden, kuten avoimen viestinndn ja
yhteisten arvojen todettiin olevan yhteydessd yritysten parempaan suorituskykyyn.
Kasvuyritysten tulee kiinnittdd huomiota organisaatiokulttuurin kehittimiseen ja sen
vaikutuksiin yrityksen suorituskyvylle, jotta ne voivat menestyd ja kasvaa

tulevaisuudessa. (Strengers et al., 2022, 115-130).
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2.2.2 Inhimillinen piioma

Inhimilliselld padomalla tarkoitetaan tietoja, taitoja, kykyjd ja muita aineettomia
hyodykkeitd, joita yksil6illd on ja joita he tuovat tyopaikalle. Se on ratkaiseva tekiji
organisaatiokulttuurin rinnalla organisaation suoritus- ja kilpailukyvyssd, silld se antaa
yksiloille ja organisaatioille mahdollisuuden sopeutua, oppia, innovoida ja luoda arvoa
(Becker & Huselid, 2006, 3). Inhimillistd pddomaa voidaan kehittdd ja hallita erilaisilla
kiytdnnoilla, kuten rekrytoinnilla, valinnoilla, koulutuksella, kehittdmiselld ja
sitouttamisella, joilla pyritdin parantamaan organisaation henkiloresurssien laatua ja

mairdd (Wright & McMahan, 2011, 121).

Inhimillisen pddoman ja organisaatiokulttuurin vélinen suhde on vastavuoroinen ja
synergistinen, silld ne vaikuttavat toisiinsa ja vahvistavat toisiaan (Bontis, Crossan, &
Hulland, 2002, 305). Inhimillinen pdioma voi mydtidvaikuttaa tietyn kulttuurin
kehittymiseen ja ylldpitoon ilmentdmélld ja vélittdmélld organisaation arvoja ja
kaytantdjd. Esimerkiksi tyontekijdt, joilla on korkeatasoista teknistd asiantuntemusta,
luovuutta ja ihmissuhdetaitoja, voivat edistdd innovoinnin, yhteistyon ja
asiakasldahtdisyyden kulttuuria (Wright & McMahan, 2011, 121). Vastaavasti
organisaatiokulttuuri voi lisdtd ja hyddyntdd inhimillisen pddoman arvoa tarjoamalla
tyontekijoille kannustavan ja voimaannuttavan ympariston, jossa he voivat hyddyntii ja
kehittdd taitojaan ja kykyjdén. Esimerkiksi organisaatio, jossa vallitsee luottamuksen,
kunnioituksen ja jatkuvan oppimisen kulttuurin, voi houkutella ja pitdéd palveluksessaan
laadukkaita tyOntekijoitd, jotka ovat sitoutuneita ja motivoituneita edistiméddn

organisaation menestystd (Cameron & Quinn, 2011, 289).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd inhimillinen pddoma ja organisaatiokulttuuri ovat kaksi
toisiinsa liittyvdd ja elintdrkedd nédkokohtaa organisaation suorituskyvyssd ja
menestyksessd. Niiden suhde ei ole pelkistddn vilineellinen vaan my0s normatiivinen,
silld ne heijastavat ja muokkaavat organisaation ja sen jdsenten arvoja ja pyrkimyksid.
Néin ollen ndiden kahden hallinta ja integrointi toisiinsa on tirkedd kestdvin ja

kilpailuedun luomiseksi.
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2.2.3 Organisaatiokulttuurimalleja

Organisaatiokulttuureja on olemassa yhtd monia kuin on yrityksidkin. Jokaisella
yritykselld on omanlaisensa, mutta jotta voisimme analysoida nditd kulttuureita, ja niiden
kehitystd sekd muutoksia nopeasti kasvavissa yrityksissd tarvitaan pohjalle teoriaa.
Hofstede (1991), Trompenaars (1997) ja Gregory et al. (2009) ovat kaikki luoneet
erilaisia malleja ja tyyppejd organisaatiokulttuurille, joita tullaan hy6dyntiméédn tdmén

tutkielman empiirisessé osiossa.

Hofstede (1991, 188—-192) on tutkimustensa avulla luonut kuusi organisaatiokulttuurin
ulottuvuutta. Ndma ulottuvuudet toimivat mittareina, joiden avulla voidaan kuvata ja

vertailla erilaisia organisaatiokulttuureja toisiinsa. Nditd ulottuvuuksia ovat:

prosessiorientoitunut vs. tulosorientoitunut
tyontekijdorientoitunut vs. tydorientoitunut
nurkkakuntainen vs. ammattimainen
avoin systeemi vs. suljettu systeemi

16ysé kontrolli vs. tiukka kontrolli

AU o e

normatiivinen vs. pragmaattinen.

Hofsteden (1991, 189) ensimmadinen ulottuvuus prosessiorientoinut vs. tulosorientoitunut
vertautuu prosessein johdetusta organisaatiota tulos johdettuun organisaatioon.
Prosessiorientoituneessa organisaatiossa tyontekijit vélttelevét riskejd ja panostavat
tyohonsd rajoitetusti, jolloin tyOpdivdt pysyvit keskendén samankaltaisina.
Tulosorientoituneessa organisaatiossa tyontekijdt panostavat tyOhonsd tdysilld sekd
kokevat uudet tilanteet mukaviksi, heille jokainen tyOpdivd tuntuu tuovan uusia
mahdollisuuksia. Hofstede (1991, 189) tuo kirjassaan esiin Peterin ja Watermanin
viitteen siitd, kuinka vahvoja kulttuureja pidetddn usein tehokkaampina kuin heikkoja.
Vahvoja kulttuureja pidetddn melko yhteneviisind, ja niissd tutkimukseen vastanneet
antoivat samankaltaisia vastauksia tutkimuksen pddkysymyksiin liittyen organisaation
kulttuuriin. Heikommissa kulttuureissa péddkysymyksiin annettiin taas suhteellisen
erilaisia vastauksia, mikd tekee heikommista kulttuureista enemmén heterogeenisia.
Tulosorientoitunutta kulttuuria voidaan pitda siis tehokkaana, miké vahvistaa Petersin ja

Watermanin teoriaa vahvan kulttuurin tehokkuudesta.
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Toinen ulottuvuus tydntekijdorientoitunut vs. tydorientoitunut vertaa ihmisiin keskittyvaa
organisaatiota ja tyon suoritukseen keskittyvadn organisaatiota.
Tyontekijdorientoituneessa organisaatiossa tyontekijoiden henkilokohtainen hyvinvointi
otetaan huomioon ja tirkedt péadtokset organisaatiossa tehdddn yhdessi.
Tyoorientoituneessa organisaatiossa huomio on pelkéstién tyontekijoiden tyopanoksessa

ja tirkeét paédtokset tehdddn johtavien yksildiden toimesta. (Hofstede, 1991, 190)

Kolmas ulottuvuus nurkkakuntainen vs. ammattimainen vertautuu paikalliseen
organisaatiokulttuuriin ja ammattimaiseen sivistyneeseen kulttuuriin. Nurkkakuntaisessa
kulttuurissa niin tyontekijoiden téiden kuin vapaa-ajan normit ndkyvét kiyttaytymisessd
tyopaikalla, ja heiddn henkilokohtainen taustansa otetaan huomioon tydkokemuksen
lisdksi jo rekrytointivaiheessa. Organisaation odotetaan ottavan tyontekijoiden
tulevaisuus heiddn puolestaan huomioon. Ammattimaisessa organisaatiossa taas
tyontekijoiden yksityiseldimd n#dhddén heiddn omana asianaan, joka ei kuulu
organisaatiolle. Ty0 ja vapaa-aika on toisistaan tdysin eroteltu. (Hofstede, 1991, 190—

191)

Neljds ulottuvuus avoin systeemi vs. suljettu systeemi vertautuu organisaation ilmapiirin
ja vuorovaikutukseen avoimuuden tasoon. Avoimessa organisaatiossa uudet
organisaation ulkopuoliset ihmiset padsevit mukaan helposti, ja l1dhes kuka tahansa voisi
sopia organisaatioon, uudet tyontekijat tarvitsevat vain muutaman pdivén tunteakseen
olonsa kotoisaksi. Suljetun systeemin organisaatiossa taas ihmiset tuntuvat olevan
sulkeutuneita ja salailevia, jopa organisaation sisédlld. Ainoastaan tietyntyyppiset ihmiset
sopivat organisaatioon ja uusilla tyontekijoilld kestdd jopa vuoden tunteakseen olonsa

tervetulleeksi. (Hofstede, 1991, 191)

Viides ulottuvuus 16ysd kontrolli vs. tiukka kontrolli vertautuu organisaation sisdiseen
rakenteeseen. LOysédn kontrollin rakenteen omistavassa organisaatiossa kuluja ei seurata
tarkasti, tapaamisajat ovat suurpiirteisid ja organisaatiosta ja tyOstd vitsailu on yleista.
Tiukan kontrollin rakenteen omistavassa organisaatiossa kulut otetaan huomioon
jatkuvasti, tapaamisajat pitdvit minuutilleen paikkansa ja vitsailu yrityksestd ja tydstd on
harvinaista. Tarkat kdytds- ja pukeutumiskoodit ovat myds kaytdssd. (Hofstede, 1991,

191)
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Kuudes ulottuvuus normatiivinen vs. pragmaattinen vertautuu organisaation
suhtautumiseen asiakkaisiinsa. Normatiivinen kulttuuri suhtautuu kaikkiin asiakkaisiinsa
organisaatioprosesseja  tarkasti noudattaen. Pragmaattinen kulttuuri on taas
markkinavetoinen, jossa asiakkaan tarpeiden kohtaaminen ja asiakkaiden palvelu
mahdollisimman hyvin on tirkedd. Tyon tulos ndhdddn tirkedmpénd kuin toteutustapa,
yritysetilkan ndkokulmasta pragmaattinen voittaa dogmaattisen ldhestymistavan.

(Hofstede, 1991, 191-192)

Hofsteden ulottuvuudet voivat luoda mielikuvaa, jossa ajatellaan toisen pddn olevan
“hyva” ja toisen “huono”, mutta asia ei ole ndin yksinkertainen eika ulottuvuuksia tulisi
ajatella tiysin mustavalkoisesti. Hofsteden tutkimuksissa yksi organisaatiokulttuuri on
voinut asettua vain toiseen padhin yhdestd ulottuvuudesta, eli organisaatio ei voi olla
molempia péitd yhden ulottuvuuden sisdlld. Kuitenkin on mahdollista, ettd organisaatio
jda ulottuvuuksien véliin, eikd ole yksiselitteisesti kumpaakaan. Organisaation
sijoittuminen riippuu organisaation toiminnan painotuksesta. Vaikka organisaatio
médriteltdisiin padpiirteittdin toisen ddripdin kaltaiseksi siitd voi kuitenkin 10ytyd myos

toisen ddripdén piirteitd. (Hofstede, 1991, 189-192)

Hofsteden 1991 vuonna julkaistu teos on saanut osakseen kuitenkin myds kritiikkid.
Vaikka Hofsteden teoksen kirjallisuus osio siséltdédkin kritiikkid hdanen aiempaa ty6tidén
kohtaan, se ei ole kovin jdrjesteltyd vaan hyvin hajallaan. Henkildstovoimavarojen
kehittdmisen tai organisaatioiden kehittimisen ammattilaisille kirja tarjoaa kuitenkin
merkittdvid nidkemyksid muista kulttuureista. Aineistonkeruutekniikat ja kirjalliset
kuvaukset ovat organisaation kehittimisen ammattilaiselle merkittdvid tehokkaan
tutkimuksen havainnollistamiseksi. Ne tarjoavat myds hyvid selityksid kulttuurisista
tekijoistd organisaatiokehityksen asiantuntijalle, jolle téllaiset kysymykset ovat uusia.
Saamastaan kritiikistd huolimatta Hofsteden kirja tarjoaa kuitenkin mielenkiintoista
teoreettista pohjaa télle Pro Gradu - tutkimukselle organisaatiokulttuurien ulottuvuuksien
kautta, joita peilataan Trompenaarsin (1997) ja Gregory et al. (2009) esittimien

organisaatiokulttuuriteorioiden rinnalla.
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Trompenaarsin (1997, 157) mukaan organisaatiorakenteen kolme tiettyd ominaisuutta
ovat erityisen tirkeitd organisaatiokulttuurin méérittelemisessé yrityksessd. Namé kolme

ominaisuutta ovat:

1. Organisaation ja tyontekijoiden vilinen yleissuhde

2. Vertikaalinen tai horisontaalinen auktoriteetti systeemi, joka méérittelee yrityksen
valtasuhteet

3. Tyontekijoiden yleiset nikemykset organisaation tulevaisuudesta, tarkoituksesta

ja tavoitteista sekd heiddn merkityksestadn néissi

Trompenaars (1997, 157-177) esittelee tutkimustensa perusteella nelja erilaista
organisaatiokulttuurityyppid. Trompenaars pohjaa ndmi kulttuurityypit -erilaisten
kansalliskulttuurien sekd organisaatioiden rakenteiden ympdrille. Trompenaarsin

organisaatiokulttuurityypit ovat:

1. Perhekulttuuri

2. Eiffel-torni-kulttuuri
3. Ohjuskulttuuri
4. Hautomokulttuuri

Perhekulttuuri on ihmiskeskeinen kulttuuri, jossa toiminta ja suhteet ndhdddn hyvin
henkilokohtaisina. Perhekulttuuria voisi kuvailla kodinomaisen ilmapiirin omaavaksi,
jossa perheenjdsenten miellyttdminen eli yrityksessd kollegoiden on hyvin suuressa
roolissa. Perhekulttuuri on kuitenkin hyvin hierarkkinen, mutta kulttuurissa eri rooleja on
helppo verrata perhesuhteiden kautta toisiinsa. Tdss kulttuurissa priorisoidaan toiminnan
vaikuttavuutta toiminnan tehokkuuden sijaan, joten sitd voidaan verrata siind mielessi
aiemmin esiteltyyn Hofsteden pragmaattiseen kulttuuriin, jossa tyon tulos on tarkeampaéd

kuin keinot, milld kyseinen tulos saavutetaan. (Trompenaars 1997, 158—166)

Eiffel-torni-kulttuuri on roolikeskeinen kulttuuri, jonka rakenne on erittdin hierarkkinen
ja byrokraattinen. Tehtdvidt ja roolit ovat selkedsti jaoteltuja organisaation sisdlld ja
erilaiset toiminnot ja prosessit etukdteen dokumentoituja ja maédriteltyjd. Kullakin

ylemmailla tasolla on selked ja osoitettavissa oleva tehtdva, jolla se pitdd sen alapuolella
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olevat tasot koossa. Kulttuurin rakenne on levedmpi alhaalta ja kapenee ylospdin

mennessd. (Trompenaars, 1997, 166—-172)

Ohjuskulttuuri on tuloskeskeinen kulttuuri, jonka rakenne on tasa-arvoisempi verrattuna
edelld mainittuihin Perhe- ja Eiffel-torni-kulttuureihin. Ohjuskulttuurissa ollaan hyvin
tehtédviorientoituneita, ja tavoitteena on saada eri tehtdvét ja projektit valmiiksi keinolla
milld hyvénsd, vaikka tarvittavia tietoja projektin valmiiksi saamiseen puuttuisi.
Organisaation henkilostd on hyvin motivoitunutta heiddn oman intonsa ansiosta
suoritettavia tydtehtévid kohtaan. Jokainen ihminen on tasa-arvoinen, ja kaikissa ndhdédan
tarvittavaa potentiaalia suorittaa tehtdvit tai projektit valmiiksi. (Trompenaars, 1997,

172-175).

Hautomokulttuuri on itseilmaisun kulttuuri, jossa hierarkia on hyvin minimaalista ja
tyontekijat ldhes tdysin itseohjautuvia. Téllaisessa kulttuurissa tyOntekijoiden
keskindinen vuorovaikutus on avainasemassa palautteenannon ja uusien ideoiden

kehittimisen nidkokulmasta. (Trompenaars, 1997, 175-177).

Trompenaarsin ja Hofsteden organisaatiokulttuurimallit ovat kaksi laajimmin
tunnustettua ja sovellettua kulttuurista viitekehystd organisaatiokdyttdytymisen
tutkimuksessa. Molemmat mallit pyrkivét selittimdan, miten kulttuurierot vaikuttavat
organisaatiokdyttdytymiseen ja johtamiskdytintoihin, mutta ne eroavat toisistaan
kuitenkin ldhestymistavaltaan ja yksityiskohtaisuudeltaan. Yksi tdrkeimmistd eroista
ndiden kahden mallin vélilld on kulttuuristen ulottuvuuksien miédrd. Hofsteden malli
siséltdd kuusi ulottuvuutta, kun taas Trompenaarsin malli sisdltdd vain neljd. Hofsteden
ulottuvuudet keskittyy nimenomaan organisaatiokulttuurin erityispiirteisiin, kuten
vallanjakoon ja asenteisiin riskejd kohtaan, kun taas Trompenaarsin ulottuvuudet ovat
laajempia organisaatiokultuurien luokitteluja. Toinen ero on mallien painopiste.
Trompenaarsin malli korostaa kulttuurisia arvoja, kun taas Hofsteden malli korostaa
kulttuurisia kdytdntdjd. Trompenaarsin mukaan arvot ovat perustavampia ja antavat
paremman kisityksen kulttuurieroista, kun taas Hofsteden mielestd kéytdnnot ovat
ndkyvampid ja mitattavampia ja siksi hyddyllisempié kulttuurien vertailussa (Schneider,
1994). Hofsteden ulottuvuudet ovat sovellettavissa eri kulttuureihin ja maihin mitd

Trompenaarsin taas eivit.



25

Molemmilla malleilla on myds rajoituksensa. Jotkut tutkijat véittévit, ettd kulttuurin
ulottuvuuksia ei voida helposti pelkistdd muutamaan ulottuvuuteen ja ettd kulttuurierot
kehittyvit ja muuttuvat jatkuvasti ajan myotd. Lisdksi molempia malleja on kritisoitu
siitd, ettd ne yksinkertaistavat kulttuurieroja liikaa ja jattdvdt huomiotta kulttuurien
sisdisen monimutkaisuuden ja monimuotoisuuden (Hofstede, 2011; Sederberg & Holden,

2002).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka Trompenaarsin ja Hofsteden mallit tarjoavat
arvokasta tietoa siitd, miten kulttuurierot vaikuttavat organisaatioihin, ne eroavat
toisistaan  ldhestymistavaltaan,  yksityiskohtaisuudeltaan ~ ja  rajoituksiltaan.
Organisaatioiden tulisi olla varovaisia tukeutumasta litkaa kulttuurisiin malleihin
padtoksid tehdessddn, ja niiden tulisi tunnustaa kulttuurien monimutkaisuus ja
monimuotoisuus. Kaiken kaikkiaan, vaikka Hofsteden ja Trompenaarsin mallit 1&hestyvit
organisaatiokulttuurien tutkimusta eri tavoin, ne molemmat kuitenkin tarjoavat

hyodyllisen kehyksen erilaisten organisaatiokulttuurien ymmaértdmiseen ja analysointiin.

Gregory et. al (2009, 673—-675) esittelee artikkelissaan kilpailevien arvojen viitekehyksen
(CVF), jossa kunkin CVF:n alla mééaritellddn kulttuureja alkuperdisesti Denisonin ja
Spreitzerin (1991) esittamélld tavalla. Viitekehys perustuu kolmeen eri malliin
kulttuurista, joita ovat integraatiomalli, erilaistumismalli ja hajanaisuuden malli. Ndma
mallit auttavat selittdmddn kuinka kulttuuri koetaan ja kuinka se malliintuu

organisaatiossa. Artikkelissa mééritellyt kulttuurityypit ndiden mallien alla ovat:

1. Ryhmékulttuuri

Ryhmaékulttuuri on tunnistettu korkean joustavuuden organisaatioksi, jossa keskitytdén
sisdiseen organisaatioymparistoon. Ryhmékulttuurissa ryhmén dynamiikka on hyvin
tarkedd, silld ryhmédn kuuluminen on arvo, josta pidetddn tiukasti kiinni téssd
kulttuurissa. Ryhmékulttuureissa arvostetaan my0ds yhteenkuuluvuutta, osallistuvaa
paitoksentekoa ja huomaavaista tukea tyotovereiden kesken. Esimiehet tukevat ja
hyodyntidvat niditd arvoja voimaannuttamisen, mentoroinnin ja tiimitydn tukemisen

kautta. (Gregory et al., 2009, 674)
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2. Kehityskulttuuri

Kehityskulttuurissa korostetaan ulkoisesti suuntautunutta joustavuutta, mikd méérittelee
kehittdvin kulttuurin. Téssd kulttuurissa suunnataan koko organisaation kulttuuri
muutokseen ja sopeutumiseen organisaation kasvun toivossa. Johto tukee
yrittdjyysyrityksid ja innostaa tyontekijoitd luovuuteen siind toivossa, ettd organisaatiolle

hankittaisiin uusia resursseja. (Gregory et al., 2009, 674)
3. Rationaalinen kulttuuri

Rationaalisessa kulttuurissa korostetaan ulkoapdin organisaatioon suuntautuvaa ohjausta.
Tavoitteiden saavuttaminen on tirked arvo timantyyppisessd kulttuurissa, silld tavoitteet
edustavat erdinlaista tyontekijoiden toiminnan kontrollointia, kun kayttdytymistd
ohjataan ulkoiseen ympdristoon. Téllaisessa kulttuurissa arvostetaan yleensa tuottavuutta,

saavutuksia ja kilpailua kohti hyvin mairiteltyjd kriteerejd. (Gregory et al., 2009, 674)
4. Hierarkkinen kulttuuri

Hierarkkisessa kulttuurissa keskitytddn sisdiseen valvontaan ja sen korostamiseen. Tdmé
kulttuuri perustuu yhdenmukaisuuteen ja koordinointiin, jossa korostetaan organisaation
sisdistd tehokkuutta. Organisaation tiukat ohjeet pyrkivit sidédteleméén kayttdytymistd, ja
tyontekijit arvostavat tyosuhdeturvaa tdssd suhteellisen jéykdssd organisaatio

ilmapiirissd. (Gregory et al., 2009, 674)

5. Tasapainoinen kulttuuri

Tasapainoinen kulttuuri on kulttuuri, jossa kuhunkin CVF-kulttuurin osa-alueeseen
liittyvét arvot ovat vahvasti esilld. Quinn (1988) esitteli kulttuurisen tasapainon kisitteen
CVF:ssé ja ehdotti, ettd organisaatioilla, joiden kulttuuri on tasapainossa, on selvi etu

ympériston muutosten hallinnassa. (Gregory et al., 2009, 674)

Gregory et al. (2009) mukaan empiirinen ndytto viittaa sithen, ettd CVF:n késitteellistima
kulttuuri vaikuttaa organisaation tehokkuuteen. Vaikka on olemassa myds nédyttod siité,

ettd kukin kulttuurin osa-alue voi olla yhteydessi tehokkuuteen omana osanaankin (esim.
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Cameron ja Freeman, 1991; Denison ja Mishra, 1995; Quinn ja Spreitzer, 1991), niin
kokonaisen ryhmén yhteinen osa-alue ndyttdd olevan kuitenkin johdonmukaisempi
tehokkuuden ennustaja kuin vain kolme muuta osa-aluetta. Myds tasapainoisten
kulttuurien ja organisaation tehokkuuden vilistd suhdetta on tutkittu vihemmain kuin ei-

tasapainoisten kulttuurien vilistd suhdetta. (Gregory et al., 2009, 675)

Gregory et al. (2009) ehdottamilla kulttuurimalleilla on yhtéildisyyksid Trompenaarsin
(1997) ja Hofsteden (1991) ehdottamien kulttuurityyppien ja -ulottuvuuksien kanssa,
mutta kummankin mallin painopiste ja soveltamisala ovat hieman erilaiset. Gregory et al.
kulttuurimallit kasittelevét ensisijaisesti sitd, miten kulttuuri koetaan organisaation
sisélld, kun taas Trompenaarsin kulttuurityypit ja Hofsteden kulttuuriset ulottuvuudet
kisittelevdt enemmaédn yhteiskuntien tai kansakuntien vilisid kulttuurieroja. Joitakin
yhtdldisyyksid on kuitenkin l0ydettévissd. Esimerkiksi Gregory et al. (2009) ehdottamalla
integraatiomallilla on joitakin  yhtéldisyyksid Trompenaarsin  perhekeskeisen
kulttuurityypin kanssa, silldi molemmissa korostetaan suhteita ja harmoniaa. Samoin
Hofsteden valtaetdisyysulottuvuus liittyy Gregoryn et al. (2009) ehdottamaan
eriytymismalliin, joka kuvastaa sitd, missd méérin ihmiset organisaatiossa ovat valmiita

hyvéksymaiin ja hyviksymédn erilaisuutta.

Vaikka Gregoryn et al. (2009) ehdottamien kulttuurimallien, Trompenaarsin
kulttuurityyppien ja Hofsteden kulttuuriulottuvuuksien vililld on joitakin yhtéldisyyksid
ja eroja, ne kaikki tarjoavat hyodylliset puitteet organisaatiokulttuurin ja kulttuurierojen

ymmaértamiselle timén tutkielman empiirisen osuuden tulosten analysoimiseen.

2.2.4 Muutokset organisaatiokulttuurissa

Juutin ja Virtasen (2009, 36) mukaan organisaatiomuutos on suunnitelmallinen
tapahtuma ja orgaaninen prosessi, joka korostaa systeemiajattelua. Alvesson ja
Sveningssonin  (2015) puolestaan  vdittdvdat kulttuurisen muutoksen olevan
monimutkainen ja monitahoinen prosessi, joka edellyttdd vivahteikasta ymmérrysti
taustalla olevista kulttuurisista oletuksista, arvoista ja uskomuksista, jotka muokkaavat

organisaation kdyttdytymistd (Alvesson & Sveningsson, 2015, 1-2).
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Muutosjohtamisessa on tdrkedd, ettd muutoksen kohteena olevat henkildt voivat osallistua
padtoksentekoon ja ongelmanratkaisuun, jonka kautta he voivat muokata omaa
kayttaytymistdédn helpommin. Kéyttdytymisen muutokseen ei siis riitd pelkkd tiedon
jakaminen vaan siihen tarvitaan henkildston osallistamista itse muutosprosessiin.
Organisaatiomuutos on siis kulttuurillinen muutos, joka hyodyntdd psykodynaamisia ja
sosiologisia ajattelumalleja. Organisaatiomuutosta voidaan jdsentdd useilla erilaisilla
tavoilla, joista kulttuurillinen muutos tuo esiin organisaation epivirallisen puolen

organisaatiossa tapahtuvasta muutoksesta. (Juuti & Virtanen, 2009, 47-44).

Kulttuuri muuttuu organisaation muutoksen takia yleensd ilman tarkoituksenmukaista
muutosta tai selkedd tekijdd, joka sithen vaikuttaisi. Organisaatiokulttuurin muutos
esitetdéin Juutin ja Virtasen (2009) kirjassa psykodynaamisten ja sosiologisten keinojen
avulla toteutettuna tapahtumana. Kyseinen ajatus voidaan nidhd4 kiistanalaisena, koska
osassa organisaatiokulttuurin kirjallisuudessa ja tutkimuksessa on koettu, ettei olemassa
olevan kulttuurin aktiivinen muuttaminen ole mahdollista. Kuitenkaan kyseistd ajatusta
ei ole poissuljettu tiysin tutkijoiden toimesta. Esimerkiksi kulttuurin ndkyviksi
tekeminen, tuomalla esiin alitajuisia ja piilotettuja ajatuksia, pystytddn saamaan ihmiset
arvioimaan vallitsevaa kulttuuria uudelleen, ja tdtd kautta muuttamaan omaa
kayttaytymistdén sekd lopulta vallitsevaa kulttuuria. Kulttuurillisen muutoksen voidaan
siis my0s ndhdd Lewisin huomion kautta, jossa osallistumalla paitoksentekoon ja
ongelmanratkaisuun, ihmiselld on helpompi muuttaa kiyttdytymistddn kuin pelkélla

saadulla tiedolla. (Juuti ja Virtanen, 2009, 44-50).

Juutin ja Virtasen paitelmistd poiketen Alvesson ja Sveningsson (2015, 3,4) ehdottavat
kulttuurisen muutoksen aikaansaamiseksi erilaisia strategioita, kuten organisaation
narratiivien uudelleenmuotoilua, vallitsevien kulttuuristen oletusten haastamista ja
kriittisen refleksiivisyyden kulttuurin vaalimista. Heiddn mukaansa on myds tirkedd
késitelld kulttuurimuutoksen emotionaalisia ja affektiivisia ulottuvuuksia, kuten pelkoa
ja vastarintaa, joka voi syntyd vastauksena kulttuurisiin hdiridihin (Alvesson &

Sveningsson, 2015, 73-74).

Spicer (2020) pohtii “ympdiristordjdhdysten” (environmental jolts) vaikutuksia

vallitseviin yrityskulttuureihin artikkelissaan. Namid ympéristordjahdykset saattavat
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radikalisoida kulttuureja. Tatd tapahtuu silloin, kun itsestddn selvyyksind pidetyt
toiminnot ja oletukset heitetddn ulos ikkunasta ja ihmisten annetaan kokeilla radikaaleja
vaihtoehtoja (Spicer, 2020, 1738). Mielesténi yrityksen nopea kasvu voidaan rinnastaa
Spicerin (2020) artikkelin “ymparistordjahdyksiin”, silld nopea kasvu muuttaa yrityksen
toimintaympdaristod radikaalisti. Juuti ja Virtanen (2009, 45-46) tarkastelevat myos
nopeasti  tapahtuvaa  organisaatiomuutosta niin  sanottua  “hyppayksellistad
organisaatiomuutosta”, missd ajatuksena on organisaation dkillinen muutos paradigmasta
toiseen. Tdma tapahtuu kuitenkin vain kriisien, kaaoksen vuoksi eiki tdten ole suoraan
verrattavissa nopeaan kasvuun, joka on yleensi tarkoituksenmukaista. Juuti ja Virtanen
(2009) tuovat mukaan my0s prosessikonsultaation ja toimintatutkimuksen, joissa
osallistetaan muutoksen kohde mentaalisesti tai toiminnallisesti erilaisten kokeiluiden

avulla aktiivisesti mukaan tapahtuvaan muutokseen.

Organisaatiomuutosta voidaan tarkastella myos sosiaalisen konstruktion kautta, joka
korostaa vuorovaikutuksen, kielen ja valitun diskurssin merkitystd. Henkilosto rakentaa
heitd ympardivin maailman valitsemalla tiettyjd sanoja ja puhetapoja kuvaillessaan
itseddn, toisiaan sekd organisaatiota. Kaikki toiminta organisaatiossa ndhdddn

vuorovaikutuksen sen jasenten vililld. (Juuti & Virtanen, 2009, 44-55)

Organisaation muutoksen vaikutukset kulttuuriin rakentuvat organisaation henkiloston ja
ympériston vélisestd vuorovaikutuksesta. Tdssd tutkimuksessa on kiinnostuttu nopeasti
kasvavan yrityksen luoman kasvuympériston vaikutuksista yrityksen kulttuuriin, ja siitd
mikd merkitys yrityksen kulttuurilla on kasvulle ja kasvulla kulttuurille.
vuorovaikutuksessa organisaation ympériston ja henkildston vélilld. Juutin ja Virtasen
esiin tuomat ndkokulmat organisaatiokulttuurista tarjoavat tutkielmalle pohjan
organisaatiokulttuurissa tapahtuvien muutosten tarkasteluun. Organisaatiokulttuurin
muutos syntyy systeemisen ja suunnitelmallisen kéytoksen kautta myds nopeasti
kasvavissa yrityksissd, silld useimmiten kasvu on suunniteltu tapahtuma riippumatta sen
nopeudesta. Spicerin esittimat dkilliset muutokset organisaatiossa tarjoavat pohjaa

nopeasti kasvavan yrityksen ympdristolle.
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2.3 Organisaation kasvu

2.3.1 Organisaation kasvuteoriat

Téssd luvussa tarkastellaan organisaation kasvua ja eri kasvun vaiheita kasvuteorioiden
avulla. Ensimmadisend késitelldén organisaation kasvun kisitettd, jonka jdlkeen edetddn
kasvun vaiheisiin kuvaamalla eri kasvun vaihteiden pdipiirteet. Nopean kasvun vaihe
kuvataan laajemmin ja yksityiskohtaisemmin paneutumalla sen péépiirteiden lisdksi
mahdollisiin haasteisiin seké toimenpiteisiin, joita yrityksen olisi hyvé tehdd kyseisen
vaiheen aikana. Kasvuteorioiden avulla tullaan kuvaamaan, kuinka niitd voidaan
hyodyntédé yrityksen johtamisessa nopean kasvun vaiheen aikana ja kuinka nima teoriat
voivat selittdd yrityksen epdonnistumista tai onnistumista kasvun aikana. Kaikista
tunnetuimmat ja eniten hyddynnetyt kasvuteoriat ovat Greinerin (1972) Evolution and
Revolution as Organization Grow ja Churchillin ja Lewisin (1983) The Five Stages of
Small Business Growth artikkelit. Nama artikkelit tarjoavat télle tutkielmalle relevanttia

pohjaa yritysten kasvun tarkastelemista varten kasvuteorioiden ndkokulmasta.

Greinerin (1972) mukaan organisaation kehityksestd pystytddn méérittelemédn viisi
erilaista vaihetta, joista jokainen saa alkunsa evoluutiojaksosta. Evoluutiojaksolla kasvu
on tasaista ja hallittua, ja pééttyy vallankumousvaiheeseen. Vallankumousvaiheessa
nykyiset toiminnot ja toimintatavat eivit vastaa yrityksen koon vaatimia tarpeita, jolloin
yrityksen toimintaan tarvitaan merkittdvid muutoksia seuraavaan evoluutiovaiheen
saavuttamiseksi. Vallankumousvaihe aiheuttaa useimmiten yritykselle kriisin, mikéli
sithen ei ole valmistauduttu. Greinerin (1972, 37-39, 1998, 57-59), mukaan kasvun
vaiheen tunnistaminen auttaa yritystd valmistautumaan vallankumousvaiheen
aiheuttamiin kriiseihin ja niistd selviytymiseen. Térkeda on tunnistaa missd on oltu, missi
ollaan nyt ja mité tulevaisuudelta on odotettavissa. Greinerin (1972; 1998) méérittelemai

vallankumousvaihetta hyddynnetdén téssi tutkielmassa nopean kasvun tutkimisessa.

Churhill ja Lewis (1983) ovat my0s luoneet viitekehyksen, jossa yritykselld on viisi eri
kasvunvaihetta ja heidén teoriansa koskee yritysten kasvua yleiselld tasolla. Churchillin
ja Lewisin (1983, 30-31) mukaan yritykset, jotka pystyvét tunnistamaan liiketoimintansa
sen hetkisen vaiheen, pystyvdt ymmirtdmiin ongelmiaan paremmin ja vélttyméddn

tulevilta haasteilta. Heidén teoriansa mukaan on tirkedmpdd mitata organisaation
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monimutkaisuutta sen kokoluokan sijasta. Churchillin ja Lewisin (1983, 31-40) luomat
viisi kasvunvaihetta ovat olemassaolon vaihe, selviytymisvaihe, menestymisvaihe,
lentoon ldhdon vaihe ja resurssikypsyys vaihe. Niille vaiheille on maédritelty omat
tyypilliset ominaispiirteet, joita ovat johtamistyyli, organisaatiorakenne, virallisten
jérjestelmien laajuus, strategia ja omistusrakenne. Téssd tutkielmassa ollaan eritoten

kiinnostuneita lentoon 1ldhdon vaiheesta, jota voidaan peilata nopean kasvun vaiheeseen.

Yrityksen kasvua pidetdén tirkeénd indikaattorina liittyen yrityksen elinkelpoisuuteen ja
markkinapotentiaaliin. Suuremman toiminta-alan liséksi jotkin poikkeuksellisen nopeasti
kasvavat yritykset, kuten Amazon.com, ovat luoneet arvoa ja tunnettuutta
brandinimellddn julkisten osakeantien kautta myytyjen osakkeiden korkeilla hinnoilla,
vaikka ne ovat usein pitkddn tuottaneet huomattavia tappioita. Kasvuun suuntautuneet
yritykset saattavat myos todennékoisesti houkutella poikkeuksellisen lahjakkaita johtajia,
sekd saada taloudellista tukea helpommin sijoittajilta, yhteistyokumppaneilta ja jopa
kilpailjjoilta. Kasvun oletetaan siis olevan hyodyllistd ja sellaista, johon yrittdjdyritysten

tulisi pyrkid. (Markman & Gartner, 2002, 65)

Jyrkidssd ristiriidassa edelld esitettyjen perustelujen kanssa suuri kasvu saattaa myos
aiheuttaa lukuisia ongelmia ja haasteita (Churchill & Lewis, 1983; Greiner, 1972;
Kazanjian, 1988; Shuman & Seeger, 1986). Selkeimmin sanottuna Hambrick ja Crozier
(1985) madrittelivit neljd  perustavanlaatuista haastetta - nopean koon,
erehtyméttomyyden tunteen, sisdisen myllerryksen ja vimmaisuuden sekéd
poikkeuksellisen suuren resurssitarpeen - jotka voimakkaasti kasvavien yritysten on
ratkaistava. Tutkimustulokset osoittavat myds, ettd erilaiset organisaation elinkaaret
edellyttidvit erilaisia johdon painopisteitd (Smith, Mitchell & Summer, 1985).
Esimerkiksi siirtyminen voimakkaasti kasvavaan vaiheeseen voi edellyttid muutoksia
yrityksen rakenteessa, palkitsemisjirjestelmaissa ja padtoksentekomenetelmissd. Nopeasti
kasvava yritys voi joutua palkkaamaan nopeasti monia uusia tyontekijoitd, lisétiloja,
laitteita, esimiehid ja mekanismeja uuden tydryhmin kouluttamiseksi, kouluttamiseksi,
valvomiseksi, valvomiseksi ja koordinoimiseksi. Vaikka jotkut nopeasti kasvavat
yritykset saattavat onnistua voittamaan kasvun synnyttdméit lukemattomat ongelmat,
monet "kompastuvat" (Hambrick & Crozier, 1985). Esimerkiksi tyontekijoiden madrén

nopea kasvu vaikeuttaa tiedon siirtoa; se saattaa muuttaa yrityksen sisdistd rakennetta ja
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vesittdd tai murentaa sen alkuperdisen kulttuurin ja yrittdjahengen. (Markman & Gartner,

2002, 66)

2.3.2 Kasvuyritys

Analysoitaessa yrityksen kasvua yleinen ldhtokohta on miéritelld yrityksen kasvumalli,
jossa otetaan huomioon yrityksen koon ja idn vaikutus kasvuun. Jeraj (2015) laajensi
kyseistd tapaa tarkastella yrityksen kasvua tyontekijoiden ja myynnin kasvuun kolmen
vuoden aikajanalla. (Jeraj, 2015, 375). Pohjoismaisten tilastoviranomaisen mukaan
kasvuyrityksid on olemassa kahdenlaisia. High growth Enterprise (kasvuyritys) on yritys,
jonka henkilostomaéra on yli 10 henkilotydvuotta kasvukauden ensimmadisend vuotena ja
jonka keskiméérdinen kasvu henkilostoméérassi on 10 % tai enemmaén vuodessa kolmen
vuoden ajan jakson aikana. (Pohjoismaisten tilastoviranomaisten yhteisjulkaisu Scale-ups

in the Nordics 2017)

Scale-up (nopeasti kasvava kasvuyritys) on yritys, jonka liikevaihto on kasvukauden
ensimmaéinen vuonna véhintdan 2 miljoonaa euroa ja jonka keskimddrdinen vuosikasvu
on kolmen vuoden aikana vidhintdén 20 prosenttia vuodessa. Ja henkildstoméard yli 10
henkilotyovuotta. Kasvu voi tapahtua litkevaihdossa, henkilostomddrdssd tai
litkkevaihdossa  ja  henkilostomidrdssd.  (Pohjoismaisten  tilastoviranomaisten

yhteisjulkaisu Scale-ups in the Nordics 2017)

Barringer et al. (2005) tutkivat 200 nopeasti kasvavaa yritystd ja niiden perustajia
Yhdysvalloissa ja pyrkivét tunnistamaan ominaisuudet, jotka liittyvit voimakkaimmin
nopeaan kasvuun. He havaitsivat tutkimuksessaan, ettd nopeasti kasvavilla yrityksilld on
yleensd kokeneita ja koulutettuja perustajia, joilla on vahva yrittdjyysorientaatio.
Kasvuyritysten perustajilla on myds taipumus olla ennakoivia ja halukkaita ottamaan
riskejd. Lisdksi havaittiin, ettd nopeasti kasvavat yritykset ovat yleensd innovatiivisempia
ja investoivat enemmaén tutkimukseen ja kehitykseen kuin yritykset, jotka eivit kasva
nopeasti. Niilld on myds yleensd monipuolisempi tuote- ja palveluvalikoima seké selked
strateginen painopiste. Perustajan ja yrityksen ominaisuudet todettiin olevan tirkeitd
asioita nopean kasvun ennustamisessa. (Barringer, B.R., Jones, F.F., & Neubaum, D.O.,

2005, 663-687).
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Tutkittaessa pienyritysten kasvua késittelevdd kirjallisuutta voidaan huomata, ettd
tutkimuskenttd on hyvin hajanainen. Jotkut tutkijat korostavat yksilon ja hdnen
piirteidensd merkitystd johtajan etujen kannalta, esimerkiksi motivaation, kasvuhalujen
tai piirteiden kautta (Noel, 1989; Halikias & Panayotopoulou, 2003). Toiset tutkijat taas
keskittyvit itse yritykseen ja sen rakenteeseen; kuten yrityksen ikdén, kokoon, toimialaan,
markkinaan, oikeudelliseen muotoon, sijaintiin ja omistukseen (Davidsson et al, 2002) tai
verkostoihin (Beekman & Robinson, 2004), ja osa keskittyy ulkoiseen politiikkkaan kuten
lakeihin sekd muuhun ulkoiseen ympéristoon. Kasvuyrityksiin liittyvassé tieteellisessd
keskustelussa on myds todettu, ettd kasvuyritykset ovat suhteellisen heterogeeninen
ryhmd, ja kyseistd ilmiotd luonnehtivat monet tekijit ja maaritelmdt (Andersson, 2009,

189-216).

Useat tieteenalat ovat kisitelleet voimakkaasti kasvavien yritysten ilmioté, ja koska eri
tieteenaloilla on erilaisia painotuksia, tulokset osoittavat my0s eri tekijoiden olevan
tarkeitd. Esimerkiksi tutkimus, jonka juuret ovat psykologiaan pohjautuvassa
tutkimuksessa keskitytddn yrityksissd toimiviin yksiloihin, kun taas tutkimus, johon on
vaikuttanut mm. taloustieteen vaikutuksesta keskittyy instituutioihin (Andersson, 2003).
Lisdksi tutkimusyhteis6 ei ole péédssyt yhteisymmirrykseen kasvun yhteisesti
médritelmastd, ja siksi on vaikea tehdé vertailuja eri tutkimusalojen ja tutkimusten valilla.
Delmar et al. (2003) havaitsivat my0s, ettd on olemassa monenlaisia kasvavia yrityksii,

joista jokaisella on erilaiset ominaispiirteet ja kasvumallit.

Kasvuhakuisten pienyritysten on rekrytoitava, valittava, motivoitava ja sdilytettdva
tyontekijoitdnsd huolellisemmin, mikéli yrityksen kasvua halutaan pitda ylla. Barrettin ja
Maysonin  (2007) analyysin mukaan pienyritykset onnistuvat kasvussaan
todenndkoisemmin, jos ne kéyttdvat erilaisia tulospalkkioita saadakseen aikaan
tyontekijoiden sitoutumista, kuten bonuksia, kannustimia, koulutusta ja ylennyksia.

(Barret & Mayson, 2007, 307-320)

2.3.3 Nopea kasvu

Lentoon 1dhdon vaihe on Churchillin ja Lewisin (1982) teorian neljis vaihe, jota voidaan

kutsua my0s nopean kasvun vaiheeksi. Tdmédn kasvunvaiheen keskeisimmét tekijat
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liittyvit yrityksen toimintojen jakamisen ja kassan hallinnan onnistumiseen. Yrityksen
johtotaso eli omistajat ja ylin johto joutuvat jatkuvasti miettimdin, miten nopeaa kasvua
voidaan hallita, kuinka eri osastot ja niiden johtajat pidetddn hallinnassa, miten kassa
jaksaa kasvun ja kuinka kasvu mahdollisesti rahoitetaan kassavirran osoittautuessa
riittdmittomaksi. Yrityksen johtamisen ndkokulmasta johto on hajautettua, ja
organisaatiorakennetta voidaan kutsua yksikkojakoiseksi. Johtajat erikoistetaan omiin
yksikkoihinsd, jolloin strateginen ja operatiivinen johtaminen suoritetaan heidén
avullansa.  Useimmiten  johtajat, jotka ovat olleet mukana yrityksen
menestymisvaiheeseen viennissd epdonnistuvat yrityksen kohdatessa nopean kasvun
vaiheen. Onkin hyvin yleistd, ettd yrityksen johto, jotka ovat olleet mukana tdahdn
vaiheeseen saakka korvataan joko rahoittajien vaatimuksesta tai vapaaehtoisesti.
Suurimpia syitd epdonnistumiseen ovat epdonnistunut toimintojen jakaminen tai liian

nopea kasvu, josta aiheutuu maksuvalmiusongelmia. (Churchill & Lewis 1983, 40)

Hoélzin (2014) mukaan nopean kasvun kirouksen mahdollisuus liittyy ajatukseen, jonka
mukaan nopeaan kasvuun on liityttdvd siirtyminen uusiin johtamis- ja
organisaatiokdytdntoihin. Téllaiset siirtymit ovat usein hauraita tai toteutettu huonosti,
jolloin yrityksen nopea kasvu voi rasittaa yrityksen nykyisid johtamisresursseja tai se voi
johtaa yrityksen strategisen painopisteen himértymiseen. Molemmat néisti vaikutuksista

voivat vaikuttaa kielteisesti yrityksen tulevaan suorituskykyyn. (Holz, 2014, 200)

Kirjallisuudessa nopeakasvuisten yritysten valinnassa on kéytetty eri tutkimuksissa ja
artikkeleissa lukuisia erilaisia menetelmid. Holz (2014, 199-231) hyddynsi artikkelissaan
Eurostatin ja OECD:n késikirja yritysdemografiatilastoiden mééritelméd (Eurostat-
OECD, 2008), jota sekd Euroopan tilastovirastot ettd OECD kéyttidvit raportoidessaan
tilastoja nopeasti kasvavista yrityksistd. Kyseisessd kasikirjassa madriteltiin nopeasti
kasvaviksi yrityksiksi yritykset, joiden vuotuinen kasvuvauhti on vihintidén 20 prosenttia
kolmen vuoden aikana ja joiden koko on vidhintdén E; .3 > 10 kyseisen jakson alussa.
Hoélzin mukaan Autio et al. (2000) ja Halabisky et al. (2006) méiérittelivit nopeasti
kasvaviksi yrityksiksi yrityksid, jotka saivat vdhintddn 50 prosentin myynnin kasvun
kolmen perdkkéisen tilikauden aikana. Toisissa tutkimuksissa kdytettiin taas Birch-

indeksié - yhdistelmémittaria, jossa otettiin huomioon suhteellinen ja absoluuttinen kasvu
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- seké suhteellinen raja-arvo, jolloin aineistosta valittiin 5 tai 10 prosenttia yrityksisti,

joilla oli korkein Birch-indeksi (Schreyer, 2000; Holz, 2009).

Suhteellisen kasvun perusteella miiritellyt nopeasti kasvavat yritykset ovat yleensd
nuorempia ja pienempid kuin absoluuttisten muutosten perusteella mééritellyt nopeasti
kasvavat yritykset. Vihentddkseen yritysten koon vaikutusta kasvuindikaattoriin useissa
tutkimuksissa (esim. Schreyer, 2000; Ho6lz & Friesenbichler, 2010) on kaytetty
absoluuttisen muutoksen ja suhteellisen kasvun yhdistelméd, joka tunnetaan myos
nimelld "Birch-indeksi", ja kdytetty suhteellista rajausta prosentteina (esim. 10 prosenttia
suurimmista). Tdmi ei kuitenkaan ole kdytdnnoéllistd, silloin kun vertaillaan nopeasti

kasvavia yrityksid ajan mittaan. (Holz, 2014, 204)

Gilbert, McDougall ja Audretsch (2006) véittivdt puolestaan, ettd yritysostojen kautta
tapahtuva kasvu tarjoaa pk-yrityksille merkittivid etuja, kuten: viliton pddsy uusille
markkinoille ilman siihen liittyvid kustannuksia, yritysoston maineen vaikutukset,
kilpailijan poistuminen, kiinteiden yleiskustannusten aleneminen mittakaavaetujen
ansiosta, suurista ostomédristd johtuvat toimitusalennukset ja mahdollisuus vaikuttaa
markkinahinnoitteluun oligopoli- tai monopoliaseman kautta. Vaikka valtavirran
talouslehdistd antaa ymmaértdd, ettd sulautumat aiheuttavat irtisanomisia, Gilbert,
McDougall ja Audretsch (2006) viittivét, ettd nopeasti kasvava yritys voi elvyttid suuren,
mutta kuolemaisillaan olevan kilpailijan tuomalla uutta organisatorista tietimystd, jolla
voidaan voittaa yritysostoa edeltdvit jaykkyydet ja inertia ja saada aikaan ty6llisyyden

kasvua (Dwyer, 2016, 464).

Mikéli nopeasti kasvavien yritysten omistajilla ei ole kaikkia tarvittavia taitoja
yrityksensd toiminnan ja kasvun kannalta, on erittdin tarkedd, ettd he hankkivat puuttuvat
taidot, jotta puute voidaan korjata mahdollisimman nopeasti. Dimoy ja Sheppard (2005)
ehdottivat, ettd yrittdjilld on itsellddn ainakin todennékdisesti ainakin alussa vain omaan
yritykseensd tarvittavaa teknistd tietdmystd, ja he voisivat pyrkid tdyttdmédin
tietopddomassaan olevia aukkoja ulkoistamalla tai palkkaamalla johtajia. Coad, Daunfelt,
Johansson ja Wennberg (2014) havaitsivat myos, ettd kehittymisensd alkuvaiheessa
nopeasti kasvavat yritykset ovat alttiita metsdstiméddn vaikeasti saatavilla olevaa

inhimillistd pddomaa muista yrityksistd. Inhimillisen pddoman merkitystd yrityksen
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toiminnassa késiteltiin luvussa 2.1.1. Hayton (2003), Carlson, Upton ja Seaman (2006)
sekd Wennberg (2009) raportoivat artikkelissaan, etti nopeasti kasvavat yritykset
kayttavit suurimmilta osin menetelmaillisesti suunniteltuja rekrytointikdyténtdjd, joiden
tarkoituksena on houkutella ja pitdd palveluksessaan suorituskykyisid johtajia ja
tyontekijoitd. Naitd ovat muun muassa kirjalliset tyonkuvaukset, kannustinpohjainen
palkitseminen, viralliset ja sddnnolliset tyontekijdarvioinnit sekd tyohon liittyvistd
teknisestd koulutuksesta maksettava korvaus. Haytonin (2003) mukaan oletus siité, ettd
yrityksissd olisi mahdollista tunnistaa etukdteen kaikki ne johtamistaidot ja
kayttaytymismallit, joita se tulee tarvitsemaan jatkuvasti muuttuvassa strategisessa
ympéristdssdan nopean kasvun tukemiseksi, ei toimi kdytdnndssé, kun ymparistd muuttuu
jatkuvasti, kuten pienissd nopeasti kasvavissa yrityksissd usein tapahtuu. Tdmin vuoksi
nopeasti kasvavat yritykset palkkaavat mieluummin johtajia ja tyoOntekijoitd, jotka

pystyvit sopeutumaan muuttuviin suuntauksiin (Haydon, 2003). (Dwyer, 2016, 465)

Johtamisrakenteisiin liittyy ldheisesti kysymys omistusrakenteesta eli siitd pitdisiko
johtoryhmén jésenilld olla omistusosuuksia nopeasti kasvavasta yrityksestd. Lappalainen
ja Niskanen (2012) raportoivat suorasta yhteydestd omistusrakenteen ja pk-yritysten
suorituskyvyn vililli. Edunvalvontateorian mukaan taas voi syntyd eturistiriitoja
johtohenkildiden ja omistajien etujen erottamisesta toisistaan tai epidsuhtaisesta
yhteensovittamisesta. McMahon (2007) havaitsi merkittdvin positiivisen yhteyden pk-
yritysten johtajien omistamien osakkeiden méddrdn ja yrityksen kasvun vélilld. Muut
tutkijat ovat osoittaneet, ettd menestyvilld pk-yrityksilld, erityisesti perheyrityksilld, on
keskittyneet omistusrakenteet, joissa omistuksen ja johdon intressit ovat hyvin linjassa
keskenddn. (Nelson, Brunetto, Farr-Wharton, & Ramsay, 2007; Lappalainen & Niskanen,
2012). Carlson, Upton ja Seaman (2006) totesivat tutkimuksessaan, ettd korkean
litkkevaihdon kasvuyritykset kidyttdvdt huomattavasti enemmén kéteiskannustimia
omistajien ja johdon tavoitteiden yhteensovittamiseksi kuin keskimairdisesti menestyvét
yritykset. Hyvé johtoryhmd, jota tukevat asianmukaiset palkitsemisrakenteet, on selvésti

korkean kasvun edellytys. (Dwyer, 2016, 464—465).



37

2.4 Organisaatiokulttuuri ja nopea kasvu

Organisaatiokulttuuri ja nopea kasvu ovat molemmat hyvin keskeisid ja ajankohtaisia
aiheita, joita késitellddn laajasti liiketaloustieteissd. Organisaatiokulttuuri viittaa
yrityksen yhteisiin arvoihin, normeihin, kéytintoihin ja uskomuksiin, jotka ohjaavat
organisaation toimintaa ja kayttdytymistd. Nopea kasvu puolestaan tarkoittaa yrityksen

nopeaa laajentumista ja kasvua markkinoilla.

Tutkimuksissa on havaittu, ettd organisaatiokulttuurilla on merkittdva vaikutus yrityksen
menestykseen ja nopeaan kasvuun tai kasvun aikaansaamiseen. Vahva
organisaatiokulttuuri voi edistdd innovaatioita, lisdtd tyontekijoiden motivaatiota ja
sitoutumista sekd parantaa yrityksen tehokkuutta. Toisaalta heikko organisaatiokulttuuri
voi johtaa ongelmiin, kuten huonoon viestintién, tydntekijoiden vdhdiseen sitoutumiseen
ja alhaiseen tuottavuuteen. Yrityksen organisaatiokulttuurilla on vaikutusta monella eri
tasolla, kuten strategisten péétosten tekemisessd, tyontekijoiden sitoutumisessa,
johtamisessa ja innovaatioissa. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa my0s yrityksen bréndiin

ja maineeseen, jotka madrittdvit sen menestystd markkinoilla.

Térked tekijd organisaatiokulttuurin kehittimisessd on johtaminen. Johtajien on oltava
tietoisia organisaatiokulttuurin merkityksestd yrityksen menestykselle ja sitoutuneita sen
kehittdmiseen. Johtajien tulee myds toimia roolimalleina organisaatiokulttuurin
edistimisessd ja varmistaa, etti organisaation arvot, tavoitteet ja kdytdnnot ovat

yhdenmukaisia.

Nopea kasvu voi myds puolestaan vuorostaan vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Kasvava
yritys joutuu kohtaamaan monia haasteita, kuten resurssien hallinnan, johtamisen ja
toimintamallien kehittdmisen. Nopean kasvun aikana organisaation kulttuurin
muokkaaminen voi olla tirkedd, jotta se vastaa kasvun aiheuttamiin haasteisiin ja
mahdollisuuksiin. Tdm&d voi johtaa kulttuurin kehittdmiseen, mikd edellyttdd

tiimity0skentelyd, vuorovaikutusta ja yhteistyotd organisaation jdsenten kesken.

Tutkimukset osoittavat myds, ettd yritykset, jotka onnistuvat kasvussa, ovat pystyneet

luomaan vahvan organisaatiokulttuurin, joka tukee kasvua ja auttaa organisaatiota
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selviytymdéin haasteista. Vahva organisaatiokulttuuri voi titen auttaa yritystd
ylldpitiméadn kasvua, sdilyttdmédn kilpailukykynsd ja parantamaan liiketoiminnan
kestdavyyttd. Yritysten menestys perustuu yleensi kykyyn sopeutua nopeasti muuttuviin
markkinaolosuhteisiin, ja organisaatiokulttuuri voi toimia ratkaisevana tekijand tdssd
prosessissa. Organisaatiokulttuurin tulee olla ketterd ja joustava, jotta se pystyy
sopeutumaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja kehittdméén uusia ratkaisuja. Lisdksi sen
tulee olla avoin ja ldpindkyvi, jotta tyontekijoilla on mahdollisuus jakaa ideoita ja antaa

palautetta.

Lopuksi voidaan todeta, etti organisaatiokulttuurilla voidaan ndhdd keskeinen rooli
yrityksen menestyksessé ja nopeassa kasvussa. Vahva organisaatiokulttuuri voi edistdd
innovaatioita, lisdtd tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista sekd parantaa yrityksen
tehokkuutta. Nopea kasvu voi taas puolestaan vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Kasvun
aikana kulttuurin kehittdminen on tdrkedd, jotta yritys pystyy vastaamaan kasvun
aiheuttamiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. On tirkedd, ettd molemmat tekijét
huomioidaan yrityksen toiminnassa ja niiden keskindinen vuorovaikutus toisiinsa
pystytddn ottamaan huomioon. Organisaatiokulttuurin kehittiminen vaatii pitkdjénteistd
tyOta ja sitoutumista. Yritysten on otettava huomioon organisaatiokulttuurin merkitys jo
varhaisessa vaiheessa ja investoitava sen kehittdmiseen. On myds tirkedd, ettd
organisaatiokulttuuri pysyy jatkuvassa kehityksessd ja sopeutuu muuttuviin
markkinaolosuhteisiin. Ndiden tekijoiden huomioon ottaminen auttaa yrityksid luomaan

vahvan organisaatiokulttuurin, joka edistdd nopeaa kasvua ja menestystd markkinoilla.
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3 METODOLOGIA

3.1 Laadullinen tutkimus ja tutkimuksen kohde

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa kasitellddn asioiden merkityksid
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 133), joka toteutetaan tdssd tutkielmassa
késittelemdlld organisaatiokulttuurin  ja nopean kasvun merkitystd toisiinsa.
Kvalitatiivinen tutkimus on metodologinen ldhestymistapa, jossa kerdtdéin, analysoidaan
ja tulkitaan aineistoa, jotta saadaan syvillinen kisitys tietystd ilmi0sté tai sosiaalisesta
kontekstista. Tdémén Pro gradu -tutkielman aihetta tutkitaan kvalitatiivisen tutkimuksen
mukaisesti mahdollisimman laajasti syventyen aiheen merkitykseen ja organisaatioiden
jasenten kokemuksiin aiheesta. Tutkielma pyrkii teoreettiseen pohjaan sitoutetun
empiirisen aineiston pohjalta selvittimddn, mitd organisaatiokulttuurille tapahtuu
kasvuyrityksissé ja tdmén avulla luomaan uutta tietoa organisaatiokulttuurin muutoksia
kisittelevdin tietoon. Tamén tiedon tarkoituksena on auttaa kasvuyrityksid ymmaértiméaén
organisaatiokulttuurissa tapahtuvia muutoksia seké antaa tydkaluja sen hallitsemiseen ja

hyodyntdmiseen nopean kasvun aikana.

Merriamin (2009) mukaan laadullisella tutkimuksella pyritdin tutkimaan ja kuvaamaan
sitd merkitysté, jonka yksilot tai ryhmaét antavat sosiaaliselle tai inhimilliselle ongelmalle.
Témid ldhestymistapa on erityisen hyodyllinen silloin, kun tutkimuskysymys on
monimutkainen ja moniulotteinen, kuten tdssd tutkielmassa, jossa késitellddn
organisaatiokulttuurin muutoksia eli keskitytadn subjektiivisten kokemusten ja kdsitysten
ymmairtdmiseen (Merriam, 2009, 13) alati muuttuvassa ympéristdssi, jota nopea kasvu

aiheuttaa.

Yksi laadullisen tutkimuksen tirkeimmistd vahvuuksista on sen kyky vangita
inhimillisten kokemusten ja sosiaalisten ilmididen monimutkaisuus ja rikkaus, johon
tassd tutkimuksessa pyritddn. Kuten Denzin ja Lincoln (2011) toteavat, laadullisen
tutkimuksen avulla tutkijat voivat tarkastella sosiaalisten vuorovaikutussuhteiden

monimutkaisuutta, ihmisten kokemuksilleen antamia merkityksid ja erilaisia
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kontekstuaalisia tekijoitd, jotka muokkaavat kayttdytymistd ja uskomuksia. Tdma
ldhestymistapa on erityisen hyodyllinen, kun tutkitaan aiheita, joita ei ole aiemmin
tutkittu tai jotka tunnetaan huonosti (Denzin & Lincoln, 2011, 3). Nopeasti kasvavien
yritysten sisdisid tapahtumia, kuten ihmisten tuntemuksia ja organisaatiokulttuurin
muutoksia ei ole aiemmassa tutkimuksessa nostettu juurikaan esille. Yleistd on, ettd
henkildsto vaihtuu, kun organisaatio kasvaa nopeasti, mutta juuri niité sisdisid Denzin ja

Lincolnin (2011) esiin tuomia inhimillisid kokemuksia ei ole tutkittu sen tarkemmin.

Kvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluu tyypillisesti aineiston kerddminen erilaisin
menetelmin, kuten haastatteluin, fokusryhmind, havainnoimalla ja asiakirjojen
analysoinnilla. Tdmin jédlkeen aineisto analysoidaan kayttdmélld erilaisia tekniikoita,
kuten temaattista analyysia, perusteltua teoriaa tai narratiivista analyysia, jotta aineistosta
voidaan tunnistaa kuvioita, teemoja ja suhteita (Braun & Clarke, 2012, 79). Analyysin
tavoitteena on tuottaa oivalluksia ja ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd eikd niink&in
testata hypoteeseja tai tehdd ennusteita. Tdssd tutkimuksessa on valikoitu aineiston
kerdaminen haastatteluin sekd analyysin teko teorian pohjalta. Koska tutkimuksen
aineiston tarkastelu toteutettiin asiantuntijahaastattelulla, valittiin tutkimuksen
strategiaksi tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa yleensd hyodynnetddan monia erilaisia
aineistonkeruumenetelmia, kuten havainnointia, dokumenttien tutkimista seka
haastatteluja (Hirsjarvi ym., 2009, 134-135). Haastattelujen avulla tutkielma pyrkii
vastaamaan  asetettuun  tutkimusongelmaan sekd luomaan  uutta tietoa
organisaatiokulttuurin muutoksista ja muutosten vaiheista yritysten nopean kasvun

vaiheessa.

Laadullinen tutkimus tarjoaa siis tehokkaan vélineen organisaatiokulttuurin muutosten
tutkimiseen ja nikemysten saamiseen ihmisten kokemuksista ja kayttdytymisestd
yritysten nopean kasvun aikana. Kuten Patton (2002) toteaa, se mahdollistaa sosiaalisen
maailman syvemmén ymmaértdmisen ja voi tarjota rikkaita ja yksityiskohtaisia kuvauksia
ihmisten eldmastéd, kokemuksista ja ndakokulmista. On kuitenkin tirkedd tunnustaa, etti
laadullisella tutkimuksella on omat rajoituksensa, kuten huolenaiheet tulosten

yleistettdvyydestd ja tutkijan puolueellisuuden mahdollisuudesta (Patton, 2002, 48).
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Tamaén tutkielman empiirisen osion kohdeorganisaatioita ovat Case yritys 1, joka edustaa
ladketeollisuuden vélineiden myyntid ja Case yritys 2, joka edustaa rakennusteollisuutta.
Molemmat case yritykset ovat kdyneet 1dpi nopean kasvun vaiheen 1dhivuosina ja titen

tarjoavat tutkielmalle relevanttia tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseen.

Case-yritykset:

1. Case yritys 1
a. Henkilostomaara: 100 (2022, marraskuu)
b. Liikevaihto: 72 milj. (2022, marraskuu)
2. Case yritys 2
a. Henkilostomaara: 30 (2023, helmikuu)
b. Liikevaihto: 7 milj. (2023 helmikuu)

Organisaationkulttuurin muutoksia tullaan tutkimaan organisaation kasvukauden aikana
tapahtuneessa muutosprosessissa. Aineistona toimii yhteensi seitsemén syvéhaastattelua,
joiden teoriaohjaava analyysin tavoitteena on tuottaa oivalluksia ja ymmarrystd

tutkimusongelmaan vastaamiseksi.

3.2 Aineiston keraaminen

Tédmin laadullisen Pro gradu -tutkielman tutkimusprosessi aloitettiin aiheen teoreettiseen
tutkimustietoon tutustumalla, jonka avulla kerrytettiin esiymmaérrystd aiheeseen. Laineen
(2018, 34) mukaan esiymmaérryksen kerryttdmiselld tarkoitetaan tutkijalle luontaisia
tapoja ymmaértad tutkimuskohdettaan. Tuomen ja Sarajarven (2018, 35) mukaan tdllainen
ymmérrys toimii asioiden ymmartdmisen pohjalla. Aineiston ansiosta tutkittavan ilmion
ymmérrys laajentui tutkielman edetessd, jonka rinnalla pystyttiin hyddyntdméén tutkijan
aiempaa esiymmairrystd aiheesta. Olemassa olevan tutkimustiedon lisdksi tutkielmaan
keréttiin empiirinen aineisto, joka koostuu seitsemaésté eri haastattelusta, jotka on kerétty
kahdesta eri case-yrityksestd. Aineistonkeruumenetelmiksi valittiin teemahaastattelu,
jonka avulla haluttiin saada mahdollisimman laaja ymmaérrys kohdeyrityksissd

tapahtuneista muutoksista.
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Tutkielman case-yritykset tdyttdvdt kasvuyrityksen miéritelmén kriteerit ja tarjoavat
taten tutkielmalle relevanttia tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Teemahaastattelut
toteutettiin talven 2022-2023 aikana Microsoft Teams -sovelluksen vilitykselld
etdyhteydelld. Haastattelut toteutettiin haastattelurungon mukaisesti ja kaikki haastattelut
pidettiin suomen kielelld. Haastattelun aineistosta on kéytetty suoria lainauksia ja
tiivistelmid tutkielman empiirisessd osuudessa. Haastattelut on taulukoitu yrityksittdin

aikajdrjestyksessd (taulukko 1).

Tutkielman empiirisen osuuden haluttiin tarjoavan tutkielmalle mahdollisimman
todenmukaista tietoa yritysten sisdlld vallitsevasta kulttuurista ja siind tapahtuneista
muutoksista, joten haastateltaviksi valikoitiin henkil6itd kolmelta eri organisaation tasolta
jokaisesta case-yrityksestd riippumatta yrityksen organisaatiorakenteesta. Valitut tasot
ovat johtotaso, keskijohto sekéd suorittava taso, jotka 16ytyivit molempien case-yritysten
organisaatiorakenteesta. Kokemukset organisaatiokulttuurista vaihtelevat henkil6ittdin ja
useimmiten organisaatiokulttuuri myos ndyttiytyy eri tavoin eri organisaation tasoilla.
Valitsemalla haastateltavat eri organisaation tasoilta tutkielmaan varmistettiin
mahdollisimman  kattava ja todenndkdinen kuva tarkasteltavien  yritysten

organisaatiokulttuurista ja siind tapahtuneista muutoksista nopean kasvun aikana.

Yritysten johtotason haastateltavat tarjoavat nikemystd organisaatiokulttuurin luomisesta
sekd kertovat millainen organisaatiokulttuuri yrityksessé olisi tarkoitus olla. Keskijohto
puolestaan tuo esiin ndkdkulmaa johdon organisaatiokulttuurille asettamien tavoitteiden
eteenpdin viemisestd, sekd siitd kuinka hyvin johdon asettamat tavoitteet kohtaavat
organisaatiossa vallitsevaa kulttuuria. Suorittavan tason haastateltavat tuovat esiin
organisaation alimman tason ndkemain ja kokeman kulttuurin. Namé kolme tasoa yhdessi
tarjoavat kattavan ndkemyksen organisaatiossa vallitsevasta kulttuurista, jonka kautta
padstidn tarkastelemaan eri tasojen kokemuksia ja siitd onko kokemukset eriytyneet

toisistaan kasvun aikana.

Haastattelut toteutettiin kvalitatiivisina teemahaastatteluina, jotta haastateltavien omat
tulkinnat ja merkinnit organisaatiokulttuurista ja siind tapahtuneista muutoksista kasvun
aikana tulisivat parhaiten esille (Koskinen, Alasuutarin & Peltonen, 2005, 106).

Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan teemahaastattelu etenee etukéteen méériteltyjen
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teemojen varassa (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 48), miké auttaa haastateltavaa avaamaan
juuri omia ndkemyksiddn organisaatiokulttuurista eikd ohjaa kysymyksilld liikaa
haastateltavan ajatuksia tai vastauksia. Lisdksi haastattelujen kysymykset vaihtelivat
hieman riippuen milld organisaatiotasolla haastateltava tyOskenteli. Haastatteluissa
esiintyvit teemat pohjautuvat tutkielman teoriaosuudessa kisiteltyihin kasvuteorioihin

sekd organisaatiokulttuurin teorioihin ja malleihin.

Tutkielmassa késiteltdvistd aiheista koottiin teemoja haastatteluiden jésentdmistd ja
etenemistd varten. Teemahaastattelut toteutettiin syvéhaastatteluina seuraten valmista
haastattelurunkoa (Liite). Haastattelurungon teemat sopivat kaikkiin haastatteluihin
mutta kysymyksien muotoilua vaihdeltiin haastateltavan roolin mukaan. Haastattelujen
aikana haastattelurunko toimi haastattelun tukena ja ohjenuorana, mutta haastattelut
etenivét kuitenkin omaan tahtiinsa ja haastateltavan esiin tuomien aiheiden mukaan.
Teemahaastatteluissa tdmad on yleistd, koska niissd keskistytddn haastateltavan
johdattelemiin aiheisiin valmiin patteriston sijaan. Tutkielmaa koskevat pddaiheet kiytiin
kuitenkin ldpi jokaisessa haastattelussa, tutkielman tulosten saavuttamiseksi. Haastattelut

on esitelty Taulukossa 1.

Paivamaara Haagtattelun Haastattelutapa Yritys Haastateltava
pituus

Haastattelu 1 | 15.11.2022 | 33.18 min. Videopuhelu 1 Ylin johto
Haastattelu2 | 1.12.2022 | 67.13 min. Videopuhelu 1 Keskijohto
Haastattelu3 | 16.2.2023 | 42.58 min. | Videopuhelu 1 suontiava
Haastattelu 4 1.2.2023 43.02 min. Videopuhelu 2 Ylin johto
Haastattelu 5 | 31.1.2023 | 61.36 min. Videopuhelu 2 Keskijohto
Haastattelu 6 | 17.1.2023 | 43.46 min. | Videopuhelu 2 Su(;arll;;[)ava
Haastattelu 7 | 18.1.2023 | 30.58 min. | Videopuhelu 2 suontiava
Taulukko 1. Suoritetut haastattelut

Taulukkoon on kerdtty suoritettujen teemahaastattelujen tiedot, ajankohta,

kohdeorganisaatio ja haastateltavan luokittelu joukko.
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3.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Tutkielman teemahaastattelut pidettiin kahdessa osassa. Ensimmadisen case-yrityksen
haastattelut pidettiin marras-joulukuun aikana ja toisen case-yrityksen haastattelut
pidettiin tammi-helmikuun aikana. Haastattelujen litteroinnit on suoritettu samana
pdivand haastattelun pidosta, kaikki haastattelut myds nauhoitettiin ja &anitettiin.
Haastattelujen sisdllon jdsentely aloitettiin jo haastattelun aikana kvalitatiiviselle

haastattelututkimukselle tyypilliseen tapaan (Hirsijarvi & Hurme 2009, 136).

Empiirisen aineiston analyysissa organisaatiokulttuurin muutosten selvittdmiseksi
nopeasti kasvavissa yrityksissd on kéytetty teoriaohjaavaa siséllonanalyysia, joka on
rakennettu aiheeseen relevantista ja merkityksellisesti menetelmakirjallisuudesta sekd
sen tarjoamista malleista. Tutkielman teoriaohjaava analyysi rakentuu tutkielman
teoreettisen viitekehyksen ympdérille, jossa organisaatiokulttuuria ja kasvuyrityksid
kisittelevd aiempi tutkimusaineisto luo pohjan tutkielman empiirisen aineiston

tarkastelua varten.

Teemahaastattelun sisdltd on luokiteltu haastattelurungon teemojen mukaisesti. Teemoja
haastattelurungossa on yhteensd kuusi, ja valitut teemat ovat pohjatiedot, historia,
nykyhetki, yrityksen arvot ja kulttuuri, yrityksen kasvu ja muutokset yrityksessa.
Teemojen ja jaottelun avulla on haluttu tuoda esiin tutkielmalle relevanttia tietoa, jonka
avulla on pyritty etsimddn nopean kasvun aiheuttamia muutoksia ja sen merkitysti
olemassa olevalle organisaatiokulttuurille. Tutkielmaan valittiin teoriaohjaava
siséllonanalyysi siksi, ettd kyseinen analyysi tapa mahdollistaa teoreettisen viitekehyksen
ulkopuolisten teemojen havainnoinnin ja niiden huomioon ottamisen aineiston

analyysissi ja tulkinnassa.

Aineiston analyysin kokoaminen aloitettiin jaottelemalla aineisto teorian pohjalta
kolmeen eri kategoriaan, joita ovat case-yritysten kasvu, organisaatioiden rakenne ja
niiden muutokset sekd organisaatiokulttuuri. Ndiden kategorioiden liséksi case-yrityksid
analysoitiin osioissa 4.2. ja 4.3. erillddn. Témén jaottelun avulla pystyttiin analysoimaan
jokaisen kategorian tapahtumia ja vaikutuksia yksityiskohtaisesti. Analyysin lopussa

kohdeyritysten tuloksia vertailtiin toisiinsa ja niisté tehtiin kokoava yhteenveto.
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3.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarked osa tutkimusta relevanteissa tieteellisissé
tutkielmissa. Kriittisyys on tirkedd varsinkin laadullisen tutkimuksen tutkijan
objektiivisuuden sekd aineiston luotettavuuden tarkastelussa. Tuomen ja Sarajdrven
(2009, 20) mukaan tutkijan késitykset ja arvot tulevat véistdméttd vaikuttamaan jollain
tasolla tutkimuksen tuloksiin. Tutkielman empiirisessd osuudessa kidytettiin syvéllistd
teemahaastattelua, koska sen todettiin antavan parhaiten tutkimukselle relevanttia dataa
ihmisten kokemuksia sisdisestd ilmidstd eli organisaatiokulttuurista. Arvioidessa
tutkimusta on my0ds hyvé ottaa huomioon, ettd tutkimus koostuu aina tutkijan tekemisti
rajauksista ja valinnoista kerdtyn aineiston suhteen. Téssdkin tutkimuksessa
haastatteluaineistoa kertyi paljon ja sitd oli vilttiméatontd rajata, jotta ilmidn pédédpointit

saataisiin esille.

Aineisto koostui seitsemisté syvidhaastattelusta kahdesta eri yrityksestd ja saadut tulokset
koostuva nédiden ihmisten kokemuksista ja ndkemyksistd asioiden laidasta. Hirsjdven ja
Hurmeen (2008, 185) mukaan haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen laadusta.
Tutkielman muodon ollessa laadullinen haastattelukysymysten muoto ja haastateltavien
valinta ovat tekijoitd, jotka vaikuttivat tutkimuksen tuloksiin. Haastateltavat valittiin
siten, ettd he tarjoaisivat tutkimukseen parhaiten soveltuvaa tietoa, mutta tulee kuitenkin
muistaa, ettd he ovat vain rajattu joukko kohdeorganisaatioista eivitkd titen edusta
kaikkien organisaation jdsenten ajatusmaailmoja. Valitut kohdeorganisaatiot sopivat
tutkielmalle asetettujen rajojen sisdlle ja tarjosivat toisistaan eroavaa dataa, joka tarjosi
tutkielmalle monipuolista aineistoa. Yleisesti ottaen tutkimuksen rakennetta ja tuloksia
voidaan pitdd valideina. Teoreettisessa viitekehyksessd kaytettiin vertaisarvioituja,
relevantteja ja laadukkaita ldhteitd useilta eri tutkijoilta. Tutkimuksessa kaytetty

metodologia on tieteellisesti relevantti ja perusteltu.

Tutkimuksen aineiston analyysissa ja kuvauksessa pyrittiin tuomaan aineisto esiin
mahdollisimman todenmukaisena ja ldpindkyvéand. Tdméan takia aineiston kuvauksessa
kéytettiin paljon suoria lainauksia, minkd avulla lukija pédédsee itse tutustumaan
haastateltavien vastauksiin. Analyysista nostettiin esiin keskeisimmét ndkdkulmat ja

ajatukset, joiden avulla pystyttiin vastaamaan tutkimusongelmaan. Tutkimusongelmaan
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pyrittiin vastaamaan teoreettisessa viitekehyksessd esiin nostettujen kategorioiden ja

aineistosta tunnistettujen teemojen mukaisesti.

3.5 Kohdeorganisaatioiden esittelyt

3.5.1 Case-yritys 1

Case-yritys 1 on yksi johtavista yksityisen ja julkisen sektorin siivous- ja
toimitilatarvikkeiden,  hotelli- ja  ravintolatuotteiden sekd lddketieteellisten

kulutustarvikkeiden ja lddkinnillisten laitteiden jakelijoista Suomessa.

2019 2020 2021
Liikevaihto 4 milj. 32,7 milj. 74 milj.
Henkilosto 17 20 64
Tulos 0,9 mil;. 3,5 milj. 957 t

Taulukko 2, Case-yritys 1, yrityksen kasvu 2019-2021

Yritys aloitti pienend perheomisteisena yrityksend vuonna 2008. Yrityksen liikevaihto
vuonna 2019 oli 4 miljoonaa euroa. Myynti ldhti vuonna 2020 kasvuun, kun yrityksen
kysynté koki ennennikeméttoman piikin koronapandemian mydtd. Yrityksen liikevaihto
kasvoi yhden vuoden aikana 4 miljoonasta yli 30 miljoonaan euroon. Muuttuneen
markkinatilanteen ja vahvan positionsa vuoksi, Case-yritys 1 alkoi kdyméién dialogia
mahdollisesta yritysfuusiosta alalla my0s vahvasti esiintyneen yrityksen kanssa, jonka
kanssa se oli tehnyt yhteistyotd jo vuoden ajan. Yrityskauppa toteutui vuonna 2021 ja
yrityksen liikevaihto tuplaantui 74 miljoonaan euroon. Yrityksen nimi vaihtui ja nykyisen
yrityksen tuotevalikoima kattaa yli 18 000 terveydenhuolto-, puhtaus ja horeca-alan

nimiketta.

Vuonna 2022 Case-yritys 1 jatkoi kasvuaan, silld se osti konserniinsa mukaan uuden
yhtion 15.9.2022. Ostettu yritys edusti myds vahvaa perheyrittdmistd ja sen toiminta

néhtiin istuvan hyvin luontevaksi osaksi Case-yritys 1:sen asiakasldhtoistd toimintaa.
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Case-yritys 1:sen on tarkoitus jatkaa kasvuyhtidmalliaan, ja se tavoittelee 100 miljoonan
euron litkevaihtoa vuoteen 2025 mennessd. Tulevaisuuden toimintaa tulee ohjaamaan
digitaalinen kaupankiynti, tuote- ja palvelukonseptien jatkuva kehitys sekd suorat
hankintakanavat. Case-yritys 1 kertoo myods tavoittelevansa markkinoiden parasta

henkilOstotyytyvaisyyttd, joka yhtion ensimmaéisessd mittauksessa oli 3,98/5.

Case-yritys 1, henkilosto
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B Johtotaso Keskijohto Suorittava tekija

Kuva 1.1, Case-yritys 1:n henkiloston kasvu, kerdtty kohdeorganisaation ldhteistd 2023

Yrityksen henkiloston maard on kasvanut vuodesta 2019 vuoteen 2022 viisinkertaiseksi.
Suurin muutos henkildstonméérissd tapahtui vuoden 2021 yritysfuusion myoté, jolloin
henkildston médrd nousi 20 tydntekijéstd 64 tyontekijddn. Vuonna 2022 henkiloston
miird on jatkanut vain kasvuaan. Henkilostoméédran kasvu ndkyy niin ylimmaéssi
portaassa, kuin my0s keskijohdossa seki eritoten suorittavien tyontekijéiden méérissa.
Vuonna 2019 ylimpéén johtoon kuului toimitusjohtajan lisdksi vain toinen operatiivinen
johtohenkild, vuonna 2021 koko yrityksen ylin johto laitettiin uusiksi lukuun ottamatta
yrityksen toimitusjohtajaa. Témén lisdksi yritykselle alettiin luoda keskijohtoa, jotka
hallinnoivat alati kasvavia alatasoja suorittavien tyontekijoiden keskuudessa. Case-yritys
1 on organisaationa hyvin laajalti maantieteellisesti levittdytynyt, minkd vuoksi suurin
osa keskijohdon tai toimihenkiltason tyOntekijoistd suorittavat omia toitdén eténi.

Ainoastaan suorittavan tason tyontekijit tyoskentelevét samassa sijainnissa.
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3.5.2 Case-yritys 2

Case-yritys 2 on laadukkaiden kotien ja loma-asuntojen valmistaja ja toimittaja. Yritys
edustaa rakentamisen nykyaikaa uudenlaisella konseptillaan. Konsepti syntyi halusta
keksié ratkaisu perinteisiin rakentamisen ongelmiin: rakentamisen hitauteen, kalleuteen
seké rakenteista johtuviin allergia- ja kosteusongelmiin. Téstd syntyi heiddn ajatuksensa
terdsperustuksesta, joka poikkeaa perinteisistd betoniperustuksista. Yritys onkin

hankkinut konseptilleen Euroopan laajuisen patentin.

Case-yritys 2 rakentaa tuotteensa (loma-asunnot ja asunnot) kokonaan valmiiksi omilla
tehtaillaan pienemmadlld hiilijalanjdljelld. Yrityksen tuotekehitystd ohjaa asiakkaiden

kokemukset ja yritys onkin hyvin asiakasldhtdinen.

2019 2020 2021
Liikevaihto 212 t 936t 4 milj.
Henkilsto 1 9 26
Tulos 19t 18t 32t

Taulukko 3, Case-yritys 2, yrityksen kasvu 2018-2021

Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2019 212 tuhatta euroa. josta se kasvoi 936 tuhanteen
euroon vuonna 2020. Case-yrityksen johto vaihtui vuoden 2020 alussa, jolloin yritys ldhti
kasvattamaan toimintaansa. Yritykseen palkattiin uutta henkilostod keskijohtoon ja
toimihenkilotasoille. Vuonna 2021 yritykseen palkattiin uusia myyntipadllikéitd, jonka

jdlkeen myynti on ldhtenyt kasvamaan entisestéén.
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Case-yritys 2, henkil0sto
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Kuva 1.2, Case-yritys 2:n henkiloston kasvu, kerdtty kohdeorganisaation ldhteistd 2023

Yrityksen henkiloston mééra on kasvanut vuodesta 2019 vuoteen 2022 nelinkertaiseksi.
Henkiloston midrd ldhti selkeddn nousuun vuoden 2021 jilkeen, kun yrityksessd

uudistettiin koko hallitus ja johtoryhmd ja yrityksen litkevaihto 1&hti kasvuun.

Md aloitin 2021 vuoden alussa, jolloin talossa oli vihdn viked ja kaikki oli
tuoreita, olinkohan mind kahdeksastoista tyontekijid ehkd. Yritys on
kaksinkertaistunut sen jdilkeen, kun md tulin. Nykyjohto oli kerennyt pari
kuukautta olla sielld. (H4, Case-yritys 2, ylin johto)

Ténd aikana yritykselle on myds rakentunut kaksi uutta hallia, joten suorittavien
tyontekijoiden méadrdd on voitu nostaa suhteessa tuotantokapasiteettiin. Vuonna 2022
yritykseen palkattiin viisi uutta myyntipaéllikkdd vauhdittamaan yrityksen kasvavaa
litkkevaihtoa entisestddn. Vuonna 2022 aloitettiin my0s rakentamaan yrityksen uusinta

hallia, joka valmistuu 2023 talven aikana.

Eka pari vuotta sitten talvella vaihdettiin tihdn toiseen halliin. Ennen oltiin
Limingan tullissa pienemmdissd hallissa. Siitd pienemmdstd hallista sitten
vaihdettiin tdhdn ja nyt tdhdn mitd nyt ollaan, niin tihdn viereen tuli uusi
halli isompi ihan livend, ettd se on meilld niinku tavallaan 2 hallia missd

sitten aletaan tekemdcdn toitd. (H7, Case-yritys 2, suorittava taso)
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4 TULOKSET

4.1 Case-yritysten kasvu

4.1.1 Kasvuyritys

Kasvuyritykseksi médriteltiin yritys, jonka liikevaihto tai henkilostomiédra tai ne
molemmat ovat kasvaneet merkittidvisti kuitenkin véhintddn 10 % médritellyn
kasvukauden aikana. Nopeasti kasvavan kasvuyrityksen mééritelmissd ensimmaéisend
kasvukauden eli 3 vuoden aikajanan aikana liikevaihdon kasvun tdytyy olla véhintddn 2
miljoona euroa, ja koko kasvukauden aikana vihintdén 20 prosenttia vuodessa. (Scale-

Up Nordic)

Mentiin niin pitkdlle, kun korona vuoteen 2020, jolloin me kasvoimme
nollasta kuuteen miljoonaan. Tuota 2020 elikkd siitd oli jo 12 vuotta
perustamisen jdlkeen. Niin korona oli meille sitten se missd me
pompahdettiin  niin kun jo yli kolmeenkymmeneen miljoonaan 9
kuukaudessa, ettd niin siind otettiin riskejd ja se kannatti. Sitten lihdin
miettimddn, ettd kenen kanssa kannattaa liittoutua ja yrity x oli sellainen,
Jjonka kanssa oli tehty yhteistyotd varaston kdyton suhteen. Silld yritykselld
oli logistiikkakeskus, josta tehtiin yhteistyotd ja me liityimme yhdeksi sitten
2021 maaliskuussa. Huomenna julkistetaan meiddn seuraava kasvuvaihe,

ettd tdd on mennyt tilld tavalla vaiheittain. (H1, Case-yritys 1, ylin johto)

Case-yritys l:sen voidaan siis Scale-Up Nordicin maéidritelmdn mukaan maédritelld
nopeasti kasvavaksi kasvuyritykseksi. Jerajin (2015, 375) mukaan yrityksen kasvua
analysoitaessa tuli myds médritelld yrityksen kasvumallia, jossa otettiin huomioon myds
yrityksen koon ja ién vaikutus. Case-yritys 1 on kuitenkin suhteellisen vanha yritys, joka
on toiminut jo vuodesta 2008 ldhtien, joten sen kasvu voidaan méiritelld suoraan vuoden

2020 lahteneesta tilanteesta.

Kasvu ldhti kdyntiin niin, ettd jos vuonna 2020 liitkevaihtoa oli tuota vajaa
kaksisataatuhatta euroa, niin siitd sitten ensin miljoona, sitten 5 miljoonaa,

Jja sitten 7 miljoonaa ja tind vuonna tavoitellaan reilu 14 miljoonan euron
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litkevaihtoa niin. Se on meitd kuvaavaa, ettd ollaan startup yritys, joka
kasvaa sekd eurojen ettd henkiloston ndkékulmasta aika vauhdikkaasti.
(H4, Case-yritys 2, ylin johto)

Case-yritys 2 on taas start-up yritykseksi méériteltdvissd silld se on perustettu vasta
vuonna 2016 ja sen toiminta kdynnistetty vuonna 2017. Case-yritys 2:sella on myos
kdytossddn alalleen uudenlainen innovaatio, johon se omistaa patentin. Vuodesta 2020
yritys ldahti kasvamaan nopealla tahdilla litkevaihdon kasvaessa ensin viisinkertaiseksi
ensimmaisend kasvuvuonna, toisena kasvuvuonna liikevaihto viisinkertaistui uudelleen
ja kolmantena kasvuvuonna liikevaihto kasvoi 40 % verran. Case-yritys 2 on siis
méidriteltdvissi myoOs nopeasti kasvavaksi kasvuyritykseksi. Case-yritys 2:sen
tapauksessa tiytyy kuitenkin ottaa huomioon myds yrityksen nuori iké, joka tekee sen

kasvutarinasta erilaisen verrattuna vanhempaan Case-yritys 1:seen.

4.1.2 Nopean kasvun vaihe

Churchillin ja Lewisin (1983, 40) miirittelemé nopean kasvun vaiheen keskeisimmét
tekijét liittyivét yrityksen toimintojen jakamisen ja nopean kasvun hallitsemiseen. Téssd
vaiheessa organisaatioon aletaan yleensd rakentamaan tukitoimintoja ja prosesseja, jotta
organisaation perustoiminta pysyy kasassa. Johtajat erikoistetaan omiin yksikkdihinsi,

jolloin strateginen ja operatiivinen johtaminen pystytédn hoitamaan heidén kauttansa.

Alussa kun tietenkin perustettiin, niin tyontekijoitd oli nolla ja siitd yksi ja
2 eteenpdin, niin nythdn meilld on reilu 90 tyontekijdd. Alunperin 5 ja
kuudesta miljoonasta kolmeenkymmeneen 9 kuukaudessa. Me ollaan siis 2
eri yritystd yhdistytty, ja meilld oli silloin 20 ja varmaan
kaksikymmentdviisi silld toisella yritykselld. (HI, Case-yritys 1, ylin johto)

Case-yritys l:sen ylimmén johdon edustaja kertoi yrityksen nopeasta kasvusta sekd
yritysfuusiosta, jossa entiseen pienyritykseen tuotiin mukaan struktuureja ja prosesseja,
mitd sielld ei ollut ennen ollut kdytossd. Yritys ldhti siis hallitsemaan nopeaa kasvua
toimintojen ja tehtdvien muodostamisella ja jakamisella yritysfuusion jilkeen. Gilbert,
McDougall ja Audretch (2006, 464) viittima siitd, ettd yritysostojen kautta tapahtuva
kasvu tarjoaa pk-yrityksille merkittdvid etuja, voidaan tunnistaa Case-yritys 1:sen

kasvutarinassa, jossa se onnistui fuusioitumaan menestyksekkéésti alan toisen yrityksen
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kanssa ja kasvattamaan toimintaansa huomattavasti vuonna 2021 liikevaihdon

tuplaantuessa.

Case-yritys 2:sen tarinassa taas laitettiin koko yritysjohto omistajia myoten uusiksi
kasvukauden alkuvaiheessa, jonka jélkeen yrityksessd ldhdettiin rakentamaan prosesseja
organisaation tukitoimintoja siihen erikseen palkatun henkilén johtamana. Case-yritys
l:sessd puolestaan palkattiin myds HR-pééllikko ja luotiin HR-osasto hallinnoimaan

kasvanutta tyOntekijadmaérad ja niistd muodostuvia yksikoita.

2020 tuota vuoden aikana omistus muuttui sielld ajettu aika paljon
semmoista ja joukkoja ja tuota nykyinen johtoryhmd kaikkinensa niin tultiin
sind noin 3 kuukauden sisdlld toihin ja sitd kautta se kasvu ldhti

nopeampana kéyntiin. (H4, Case-yritys 2, ylin johto)

Sittenhdn HR:ddn panostettiin muuten talossa, niin ettd tota siindhdn tuli
tuli HR osasto erikseen ja ja tota HR pddllikké (H2, Case-yritys I,
keskijohto)

Molemmissa case-yrityksissd on siis kasvukauden ldhdettyd kdyntiin tunnistettu tarve
prosessien ja tukitoimintojen uudelleen jdrjestelylle, ja ldhdetty muuttamaan
organisaatiota kasvun tueksi. Churchill ja Lewis (1983, 40) toivat esille sen, etté johtajat,
jotka olivat olleet mukana yrityksen menestymisvaiheeseen viennissi voivat epdonnistua
nopean kasvun vaiheessa. Joten johdon vaihtuminen tai korvaaminen on heiddn
mukaansa hyvin yleistd, mika tapahtui juuri Case-yritys 2:selle vuoden 2020 alussa. Myos
Case-yritys 1:sen ylin johto kertoi, ettd heiddn mennessd uuteen kasvunvaiheeseen on

heidin koko johtoryhminsé uudistettu.

Kuten muun johtoryhmdn elikkd md teen johtoryhmdn kanssa, jossa on
meiddn myyntijohtaja, meiddn talousjohtaja ja sitten meiddn operatiivinen
Jjohtaja, niin sen kanssa md teen joka pdivd téitd. Nytten kun ldhdetdidn
uuteen kasvuun vaiheessa, niin meilld on uusi johtoryhmd. (HI, Case-
yritys 1, ylin johto)
Mikdli yritysten omistajilla ei ole kaikkia tarvittavia taitoja yrityksen toiminnan ja kasvun
kannalta, oli tarke&a, ettd puuttuvat taidot hankitaan yritykseen mahdollisimman nopeasti.
Dimoy ja Sheppard (2005) toivat esille, ettd yrityksen perustajilla on yleensi yrityksen
toiminnan kannalta tarvittava tekninen tietimys olemassa, ja tietopddomassa olevat aukot

voidaan tdyttdd ulkoistamalla tai palkkaamalla johtajia. Tdma oli suoraan tapa, miten
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case-yritys 2:sessa ldhdettiin luomaan prosesseja ja tukitoimintoja yrityksen kasvun

ympdrille.

Yrityksestd soitettiin ja kerrotiin, ettd on tdmmoinen nopeasti kasvava
yritys. Tuota kun mennddn niin vauhdilla eteenpdin, niin sd tieddt mitd mitd
tapahtuu prosesseille ja me tarvittaisiin sun apua ettd tulisitko sd meille
toihin  laittamaan prosesseja kuntoon. Olin ensin 3 kuukautta
projektikoordinaattorina  ja  sitten toimistokoordinaattorina,  viime
kesdkuusta ldhtien olen toiminut HR-asiantuntijana. (HS5, Case-yritys 2,
keskijohto)

Kasvuvaiheessa voidaan kompastua juuri siihen, ettd ajatellaan, ettd on siirryttdva

uudenlaisiin organisaatiokdytdntoihin sekd johtamistapaan, eikd niihin siirtymisessd

onnistuta. Talloin uudet kdytdnndt ja tavat voivat vaikuttaa kielteisesti yrityksen

suorituskykyyn. Téatd ongelmaa ei ole huomattavissa Case-yritys 2:sella eikd suoraan

myoOskadn Case-yritys 1:selld. Case-yritys 1 on kuitenkin tehnyt paljon virheiden kautta

oppimista toiminnassaan. Eli uusiin kdyténtoihin siirtyessi ei ole onnistuttu, mutta timé

ei ole suoraan vield ainakaan vaikuttanut yrityksen suorituskykyyn.

Ne asiat kerkidd timmdisessd hektisessd muuttua silld lailla, ettd nyt
ldhdetddn tanddn tekemddn jotain, niin se saattaa olla, ettd viikon pddstd
se onkin jo vanhentunut asia, niin sellainen tietenkddn ei ole kauhean
mukavaa. Aina ettd tehddcdn toitd niinko viikko johonkin uuteen prosessiin,
niin ehkd osaltaan myos se on sitten turhaa tyotd, kun se hyldtddn. (H2,
Case-yritys 1, keskijohto)

Tdmdn lyhyen ajan sisdlld, niin on kokeiltu erilaisia toimintamalleja, jotka
on vaikuttanut  sithen tekemiseen. On tehty niinké erilaisia
organisaatiotasoja tai niin sanottuja osastoja sinne sekaan, ja on kokeiltu
niitten toimivuutta, ettd tota saadaanko silld sitd tehokkuutta tai sitd sitd
tota mitd on tavoiteltu. Lyhyessd ajassa on siis otettu kdyttoon uusia
toimintoja ja uusia osastoja ja heitetty sinne henkilditd ja sielld on sitten
pakotettu asiassa, eikd se olekaan ldihtenyt toimimaan. Tavallaan niinko
kokeilun kautta koitettu l6ytdd niiden tehokkuus malleja sitten sinne. (H2,
Case-yritys 1, keskijohto)

Case-yritys 1:sen tapauksessa Holzin (2014) teorian kirousvaihe tulee esiin uudenlaisten

kaytantdjen kokeiluissa, jolloin ne eivét ole pdityneet kdyttdon ja niitd varten tehty tyo
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on valunut hukkaan. Case-yritys 1 hakee vield sopivimpia prosesseja kasvunvaiheelleen,
mutta ei kuitenkaan jaa kiinni prosesseihin, mitkd epdonnistuvat. Tamé ei vield ndy
yrityksen suorituskyvyssd, mutta mikéli uusien prosessien testaaminen ja hylkdiminen
jatkuisi pitkdén olisi silld myds pidemmén péélle vaikutusta yrityksen kokonaisvaltaiseen
suorituskykyyn. Toki jo nyt hukkaan mennyt ty6 vahentdd yrityksen suorituskykya siten,

ettd kyseinen tydvoima olisi voitu kohdistaa my®0s yritystéd tukeviin toimintoihin.

Dwyer (2016, 465) toi esiin Haydonin (2003) lausuman siitd, ettd nopeasti kasvavat
yritykset eivédt ehdi tunnistamaan johtamistaitoja ja kiyttdytymismalleja ympariston
muuttuessa jatkuvasti. Joten ne palkkaavat mieluiten johtajia ja tyontekijoitd, jotka
pystyvit sopeutumaan alati muuttuviin tilanteisiin. Timéa on tunnistettavissa molempien
case-yritysten haastattelujen perusteella, niin ylimmén johdon kuin keskijohdon

sanoittamana.

Ne, jotka tykkddvit vauhdista ja vaarallisista tilanteista niin varmaan
viihtyy tddlld. Mutta se riippuu hyvin paljon varmasti siitd, ettd miten itse
kukanenkin asennoituu siihen, ettd jos hakee sellaista, ettd on hyvin tasaista
ja sellaista seesteistd, niin tdmd ei ehkd ole se oikea paikka. (H2, Case-
yritys 1, keskijohto)

Ndmd ihmiset, jotka kaikki tulee niin he ovat kokeneita kasvuyritys ihmisid.
Elikkd ne tietdvdt mitd siithen kuuluu, niin se on niinku olennaisten tdrkedtd.
Ei riitd, ettd sd oot hyvd myyntijohtaja vaan sun tdytyy olla hyvi

kasvuyhtion myyntijohtaja. (HI, Case-yritys 1, ylin johto)

Tyokaluilla  sitd  saataisiin ~ titd  tyontekoa  jouhevammaksi,
laadukkaammaksi ja paremmaksi. Se on ollut semmoinen tyo mitd oon aina
tykdnnyt tehdd, niinku omankin esimiestyon aikana. Laittaa niitd prosesseja
niin hyvin kuntoon, ettd niin md oon aina sanonut, ettd md pyrin tekemddn
omasta  tyostidn  mahdollisimman  helppoa ja muiden tyostd
mahdollisimman helppoa. Mutta sitten, kun mun tyo tulee olemaan helppoa,
niin siirryn sitten seuraavaan startup yritykseen. (H5, Case-yritys 2,
keskijohto)
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4.2 Organisaatioiden rakenne ja niiden muutokset

4.2.1 Case-yritys 1

Case-yritys 1 organisaatio muuttui merkittdvdsti vuonna 2021, kun pienestd
perheomisteisesta matalan hierarkian yrityksestd kasvoi suuryritys toteutuneen
yritysfuusion myotd. Organisaatiomuutos oli  suunniteltu, ja sen  vuoksi

organisaatiorakenteeseen tuli myds tehdd muutoksia.

Semmoinen organisaatio, yritys y ja yritys x fuusioitui, jazz-bindi ja
sinfoniaorkesteri yhdistettiin. Kaksi erilaista organisaatiota yhdistettiin.

Tehtiin big bandi. (H1, Case-yritys 1, ylin johto)

Toimitusjohtaja

Logistiikkatyontekijat Asiakaspalvelu ja myynti

Kuva 2.1, Case-yritys 1:n organisaatiorakenne vuosina 2019-2020

Kuten kuvasta 2.2. voidaan nidhdé, niin organisaation rakenne oli ennen vuotta 2021 hyvin
matala, ja johdossa toimi l&hinnd toimitusjohtaja eikd organisaatiotasoja ollut montaa.
Yrityksen toiminnassa tyontekijoiden toimenkuvat olivat osittain médriteltyja, mutta
varsinaisia vastuualueita ei ollut kellddn. Juutin (2006, 208-210) teorian mukaan
organisaation rakenne maédriteltiin johtotasolla parhaimman tavoitteen saavuttamiseksi
mahdollisimman tehokkaasti. Weigelt ja Miller taas (2013, 1412—1413) mdiérittelivét
organisaation sisdisen rakenteen kuvaavan yrityksen tapaa jakaa sen tehtdvid eri
alayksikoille ja yksikoiden kykyd koordinoida tehtdvid keskendén. Témi vaikuttaa
yrityksen kykyyn péédstd késiksi henkiloston kédsissd olevaan tietoon ja sen

hyddyntamiseen.
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Case-yritys 1:sessd organisaation ollessa pienempi noudatettiin matalan hierarkian
organisaatiorakennetta, jotta tiedonkulku olisi mahdollisimman nopeaa. Juutin
(2006,208-210) teorian mukaisesti organisaatioon kuitenkin syntyi uusia hierarkian

tasoja yrityksen kasvaessa.

Mutta sitten sinfoniaorkesterissa taas niin sulla on tietty positio tietty

toimintatapa, tietty soitin, tietty juttu ja silld mennddn. (H1, Case-yritys I,

Hallitus

ylin johto)

Kuva 2.2, Case-yritys 1:n organisaatiorakenne vuoden 2021 jilkeen

Juutin (2006, 208-210) teorian mukaisesti useammat erilaiset toiminnot ja yksikot
kertovat suuremmasta horisontaalisesta erilaistumisesta, mikd Case-yritys 1:sen
organisaatiorakenteessa on huomattavissa 2021 vuoden jdlkeen. Horisontaalinen
erilaistuminen organisaatiorakenteessa vaikuttaa erityisesti organisaatiokulttuuriin, missé
tapahtuva yksikkojako vaikuttaa henkildston asenteisiin tydsséd, ajattelutavassa ja

sitoutumisessa.

Meilld on normaali struktuuri, ettd on tietenkin logistiikka erikseen
asiakaspalvelun erikseen ja siind vilissd on sitten myynti, hallinto, IT,
markkinointi ihan normaalisti, mutta meiddn tiimit on jakautunut

tuotteittai.n Voiko sanoa, ettd tuotekohtaisesti elikkd tarkoittaa kdytinnossd
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sitd, ettd meilld on asiakassegmenttejd, horeca tiimi, puhtauden tiimi ja

terveydenhuollon tiimi. (HI, Case-yritys 1, ylin johto)

Se on persoona kohtaista, on ihmisid, joilla jazz béindi sopii paremmin ja
on ihmisid, joille sinfoniaorkesteri sopii paremmin ja sitten big bandissd
tarvitaan molempia. Siind vaiheessa me ollaan nyt. (HI, Case-yritys I,

vlinjohto)

Case-yritys 1:sen toimitusjohtaja kuvaili tdtd muutosta, siten, ettd eri ihmiset suhtautuvat
sithen eri tavalla, ja hdnen mukaansa toisille se sopii ja toisille ei. Yritys kuitenkin on
nopean kasvunsa vuoksi tilanteessa, missi se tarvitsee molemman tyyppisid henkildita.
Voidaankin sanoa, ettd organisaatiosta tuli kasvun ja etenkin fuusion mydtd
muodollisempi Juutin (2006, 211-212) muodollisuuden miéritelmédn mukaan. Téll6in
tyontekijoiden mahdollisuudet vaikuttaa omaan tekemiseensd védhenee. Mikd on
huomattavissa Case-yritys 1l:sen organisaatiorakenteen muutoksista haastateltavien
kertomusten perusteella. Muodollisuus tuo yritykselle selkeyttd rooleihin, lisdd
ennustettavuutta, mutta myos laskee tyomotivaatiota ja tyontekijoiden voi olla vaikea
sopeutua siithen. Case-yritys l:sen tilanteessa on myo0s osittain hyodynnetty pienempii
muodollisuutta, silld nopeasti kasvavassa yrityksessd muodollisuuden ylldpitdminen alati
muuttuvassa ymparistdssé voi olla hankalaa. Muodollisuuden tasojen vaihtelu siis nékyy
Case-yritys 1l:sen organisaation ilmapiirissd, mikd vaikuttaa osaltaan yrityksen
organisaatiorakenteeseen ja ndiden molempien kautta luo jénnitteitd itse

organisaatiokulttuuriin.

4.2.2 Case-yritys 2

Case-yritys 2:n organisaatio muuttui merkittdvésti vuonna 2021, kun yrityksen johto
vaihtui ja yritykseen ldhdettiin rakentamaan prosesseja nopean kasvun tueksi.
Organisaatiorakenne pienessd yhdeksdn hengen yrityksessd oli hyvin matala ja ldhinnd
erikoistunut horisontaalisesti. Organisaatiorakenne ennen vuotta 2021 esitelty kuvassa

2.3.

2017 perustettu, kuusi vuotta takana. Toiminta oli ennen pienimuotoista.
Joku pystyyn niinku vauhtiin, ajoa, testailua ja aika pienelld porukalla ja ja
siind kohtaa sitten 2020 tuota vuoden aikana omistus muuttui sielld ajettu

aika paljon semmoista ja joukkoja ja tuota tdd nykyinen niinké johtoryhmd
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kaikkinensa niin tultiin sind noin 3 kuukauden sisdlld sisdlld tulen toihin ja

Jja tuota sitd kautta se niinko lihti kasvuun. (H 4, Case-yritys 2, ylin johto)

Toimitusjohtaja

TyOnjohto

Kuva 2.3, Case-yritys 2:n organisaatiorakenne vuonna 2019

Case-yritys 2:sessa oli vuonna 2019 yhteensd yhdeksidn tyontekijdé, joista yksi oli
toimitusjohtaja, ja hdnen allaan muu yritys. Erillisid yksikkojé ei juurikaan ollut ja yritys
toimi ldhinni yhtend kokonaisena yksikkond. Vuonna 2020 koko yrityksen johtoryhmi
uudistettiin, jonka jidlkeen itse johtoon kuului kolme henkil6d: toimitusjohtaja,
kasvujohtaja sekd tuotannon johtaja. Toimitusjohtaja on kasvujohtajan ja tuotannon
johtajan esihenkilond, ja kasvujohtajalla sekd tehtaanjohtajien alla on vield omat

yksikkonsé sekd niiden alayksikot.

Meilld on kaikkinensa nelisenkymmentd nytten, ettd tuota mun tiimissd
meitd on yhteensd 8 henked. Jep joo, sitten tietenkin tyékavereina on on
Jjohtoryhmdstd vield lisdksi listojen timo, jotka on niinku tuotantotapa tuota
tehtaan johtaja ja toimitusjohtaja. (H4, Case-yritys 2, ylin johto)
Case-yritys 2:sen organisaatiorakenne tind piivdnd esitelty kuvassa 2.4. missd on
erotettavissa kolme eri tasoa vertikaalisesti, joiden alla on. 1-2 tasoa horisontaalisesti.
Vertikaalinen erilaistuminen (Juutin, 2006, 208-210) nidkyy nimenomaan hierakkisten

tasojen lisdéintymisend organisaation kasvaessa.
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Hallitus
|
Toimitusjohtaja
Kasvunjohtaja Tuotantojohtaja

Kuva 2.4, Case-yritys 2:n organisaatiorakenne vuonna 2023

Case-yritys 2:nen on suhteellisen keskitetty organisaatio, mutta siitd 10ytyy myds
eriytetyn organisaation piirteitd. Toimitusjohtajan alla toimivat kasvujohtaja ja tehtaan
johtaja, hoitavat omia yksikkdjddn hyvin itsendisesti ja yrityksessd puhutaankin
tuotannon ja myynnin tiimeistd hyvin erottelevaan sdvyyn. Ne eivit ole juurikaan
tekemisissé toistensa kanssa, eikéd kyseisten yksikdiden tyontekijdt tiedd paljoa toisen
yksikon tekemisistd. Weigelt ja Miller (2013, 1414) kertoivat eriytymisen johtavan
sithen, ettd johtajat toimivat vain tietylld vaikutusalueella, kuten case-yrityksen 2:sen
tapauksessa voidaan huomata. Ainoastaan ylin johto eli johtoryhmd on

vuorovaikutuksessa ndiden kahden eri yksikon vililla.

Minun kasvun tiimi ja tuotannon tiimi periaatteessa erikseen. Ja tuota
kasvun tiimissd meilld on myynti joo. Joo eli se menee siten, ettd
toimitusjohtaja on ylin, sitten alla on tyonjohtaja ja kasvun johtaja. Kasvun
Jjohtaja on sitten kasvun ja myynnin johtaja. Ja sitten tuotannossa, niin eiké
sielld ole sellainen tyonjohtajia ja sitten sielld on niitd eri pisteitd 8—9. Joo
sielld on tuota sitten myos asiakkuuspddllikot. Sitten sielld on
projektipddllikko ja tyénjohtaja. Tydnjohtaja vastaa sitten niin kun noista
meiddn tuotannontyontekijoistimme. Vaikka on pieni, niin on jo selked
tuommoinen rakenne kuitenkin. Mutta se varmaan selkeyttid hommia. (H5,

case-yritys 2, keskijohto)

Weigelt ja Millerin (2013, 1414) mukaan yksikkdjen autonomia vdhentdd yksikdiden
vélisid yhteyksid, mutta niiden yhtendinen toiminta on kuitenkin tirkedd yritysten

tavoitteiden kannalta. Johtajien onkin yleensd helpompi koordinoida yksikdiden
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toimintaa, jos heilld on yhteinen ymmarrys ja tieto siitd, kuinka muut yksikot toimivat
Case-yritys 2:sen johtoryhméd on kuitenkin keskitetty, joten keskityksen edut péddsevét
yrityksessd esille myds nopeasti, kuten yhtenevdiset ndkemykset ja péaédtdksenteon

nopeus. Yrityksessd voisi siis sanoa harjoitettavan matalan hierarkian eriyttdmista.

Meilld on kdytéssd 3 hengen johtoryhmd. Niin se luo semmoisen
suoraviivaisen ja vdlittomdn ilmapiirin sinne, ettd ei tarvitse hirvedsti
pohtia, ettd miten mind tdmdn asian ilmaisen. Vaan kertoo sen mitd asioista
ajattelee. Tavoitteena on, ettd kaikki meistd selittdd ja tietdd kaiken
olennaisen eri toiminnoista, jotta pystytddn huomioimaan ja
keskustelemaan, ettd pystytdidn varailemaan toistemme osa-alueita, ettd
hyvin voi sanoa, ettd erittdiin vihdn byrokraattinen vaan enemmdnkin
semmoinen matala ja ketterd tapa toimia ja sitd kautta tulee myds se tunne
siitd, ettd se on semmoinen joustava. Ja on niinku helppo toimia. (H 4, Case-

yritys 2, ylin johto)
Organisaation muodollisuudesta puhuttaessa case-yritys 2:sen voidaan todeta
harjoitettavan hyvinkin muodollista astetta tuotannontyontekija puolella, missd
tyotehtdvdat on jaettu useampaan eri pisteeseen ja kaikkien tuotannontyOntekijén
tehtdvdankuvat ovat hyvin selkedsti méidiriteltyjd ja standardoituja. Tdméd helpottaa

yrityksen liiketoiminnan suorittamista.

Tuotanto on nykysin jaettu tydpisteisiin. Onko tdssd nyt 8 pistettd? Sielld on
tavallaan alkupddssd rungon kasaaminen ja nditd. Sitten yhdelld
tyopisteelle kuuluu aina tietty tyotehtivd, riippuu vihdn tydpisteestd.
Kahdesta kolmeen neljddn tyontekijddn ja niilld on tietyt hommat mitd aina
yleensd tehdddn ja tietenkin vililld tulee vaihtelua, silloin kun tarvitaan
apua. Mutta yleensd on tyopistekohtaiset tyot mitd tehdddn. (H7, Case-

yritys 2, suorittava taso)

Juutin (2006, 211-212) kirjan mukainen organisaation muodollisuus védhentidd
tyontekijoiden vaikutus mahdollisuuksia omaan tyohonsi, mikd nidkyy tuotantolinjojen
tyopisteiden eriytyksessd. Kuitenkin tésti on olemassa poikkeuksia, niiden tyontekijéiden

kohdalla, jotka ovat olleet yrityksessd pidempéén, jo ennen tyOpisteiden jaon saapumista.

No md yleensd 3 pistettd vaihtelen aika paljonkin. Teen aika paljon yksin
vhelld pisteelld. Ja nyt on vihdn lisddntynyt hommat, niin muilla pisteilld
kanssa. Eli autan muitakin siind samalla kun kerkedd. Loppupddssd

kuitenkin tuota viimeistely puolta. (H7, Case-yritys 2, suorittava taso)
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Tyopisteet ovat kuitenkin suhteellisen tuore prosessi, mikd yritykseen on luotu. Sitd
ennen tyotehtdvét olivat vihdn vapaampia, eikd muodollisuuden aste ollut niin korkea.
Tyopisteiden ja prosessien luonti organisaatiorakenteeseen on kuitenkin koettu

positiivisena muutoksena alun jdlkeen.

Tyopisteet tulivat vuosi sitten. Aluksihan se oli vihdn sekavaa mutta sitten
se ldhti rullaa niin on sitd huomattu, ettd on se, se on hyvd. Ei tarvitse aina
kun jos tulee uusi niin oppia heti kaikkea kerralla. Vaan sulla on se tietty
homma mitd sd teet ja siind pystyy se tietty kaveri auttamaan. Se on vihdn
vksinkertaisempaa. Varsinkin uusille tyontekijoille aluksi. (H7, Case-yritys

2, suorittava taso)

Juutin (2006, 212) esiin tuomat muodollisuuden edut siis ndkyvédt tyontekijoiden
tuntemuksissa uusista tyOpisteistd, silld tyoroolit ovat heille selvid, mikd helpottaa

tyontekoa ja esimerkiksi uusien tyontekijoiden perehdytysta.
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4.2.3 Nopean kasvun vaikutukset organisaatiorakenteeseen

Nopean kasvun vaiheessa molemmissa case-yrityksissd voidaan tunnistaa merkittava
muutos organisaatiorakenteessa. Kummankin case-yrityksen organisaatiorakenne on
muuttunut hierarkkisemmaksi, ja nithin on muodostunut uusia tasoja niin pysty- kuin
sivuttaissuunnassa. Tdma voidaan ndhda valttimattoméina tapahtumana yritysten kasvun
myotd, silld suurempi henkildstd vaatii enemmén hallinnollista ty6td ja esihenkiloitd

johtamaan tyon etenemisté.

Molemmissa yrityksissé koettiin myds nopean kasvun vaativan oikeanlaisia ihmisid, jotka
sietdvit epdvarmuutta, alati muuttuvaa ympéristod ja uusia haasteita ldhes pdivittdiselld
tasolla. Kuitenkin case-yritys 2 muutti organisaatiorakennettaan merkittivimmin
vastaamaan kasvua verrattuna case-yritys l:seen, joka vieldkin pyrkii operoimaan

suhteellisen matalan tason hierarkialla.

Raportoin suoraan toimitusjohtajalle siten, ettd operatiivisessa palaverissa
kdydddn yleiselld tasolla se missd on eri osastojen vetdjdt, joiden kanssa
kdydddn asioita ldpi. Mutta jos on jotain suoraa raportoitavaa asiaa, niin

se on aina suoraan toimitusjohtajalle. (H2, Case-yritys 1, keskijohto)

Olin yhteydessd toimitusjohtajaan ja kysyin yhteystietoja ja sovin toihin

menosta. (H3, Case-yritys 1, suorittava taso)

Haastateltavien kommenteista selvid siis, ettd case-yritys 1:sessd organisaation kaikilta
tasoilta voidaan olla helposti yhteydessd toimitusjohtajaan, joka istuu organisaatiossa

hierarkian ylimmaéll4 tasolla.

Case-yritys 2:sessa organisaation kasvu otettiin huomioon organisaatiorakenteessa ja

kokoonpanossa vuonna 2021, jolloin kasvu vaubhti kiihtyi ja jatkoi nopeaa kasvuaan.

Kasvunjohtaja soitti ja kertoi ettd hdn on vuodenvaihteessa lihtenyt néihin
hommiin ja sanoi, ettd on tdmmoinen nopeasti kasvava yritys. Niin kun
mennddn niin vauhdilla eteenpdin ja sd tieddt mitd tapahtuu prosesseille
siind vauhdissa. Niin me tarvittaisiin sun apua, ettd tulisitko sd kesdtoihin
tinne laittamaan prosesseja kuntoon. Olin ensin 3 kuukautta sielld
projektikoordinaattorina ja sitten pyydettiin, ettd opiskelujen ohella
Jatkaisin nimikkeelld toimistokoordinaattori. Ja tuota viime kesdkuussa

sitten siirryin HR:n asiantuntijaksi. (H5, Case-yritys 2, keskijohto)
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Case-yritys l:sessd pdivitettiin my0Os organisaation ylintd johtoa vaihtamalla koko

johtoryhmad pois lukien toimitusjohtaja vastaamaan kasvuyrityksen tarpeita.

Ollaan kokonaan nytten kun ldhdetddn uuteen kasvuun vaiheessa, niin
meilld on uusi johtoryhmd. Ndd ihmiset, jotka kaikki tulee niin ne on
kokeneita kasvuyritysihmisid. Elikkd ne tietdd mitd sithen kuuluu, niin se on
olennaisten tdrkedtd ettd ei riitd ettd sd oot hyvd myyntijohtaja vaan sun

taytyy olla niinku kasvuyhtion myyntijohtaja. (H1, Case-yritys 1, ylin johto)

4.3 Organisaatiokulttuuri

4.3.1 Case-yritys 1

Organisaatiokulttuuri on keskeinen organisaation suorituskyvyn madrittdja ja vaikuttaa
sithen, kuinka organisaation tapahtumia ja haasteita tulkitaan ja miten niihin reagoidaan
organisaation  sisdlld. Case-yritys 1l:sen toimitusjohtaja  kuvaili  yrityksen
organisaatiokulttuurin muutosta merkittivimmaksi yritysfuusion jélkeen, jolloin kaksi
erilaista organisaatiokulttuuria saatettii n yhteen. Télld tapahtumalla voidaan siis ndhda

suora vaikutus organisaatiossa tapahtuneisiin sisdisiin muutoksiin.

Niin meilld oli niinku jazz bdndi ja sinfoniaorkesteri laitettaisiin ykdeksi.
Joo ja niin jazz bdndi oli pieni nokkela nopea ei niin sddnnénmukainen vaan
tosi reaktiivinen ja sinfoniaorkesterin oli taas hyvin jdrjestelty eli
struktuurit ja prosessit kunnossa ja laadut ja niin edelleen. Ettd tdssd oli
niinku 2 organisaatiokulttuuria todella voiko sanoa térmdyskurssilla niin

ainakin kuin tosi isossa murrosvaiheessa. (HI, Case-yritys 1, ylin johto)

Case-yritys 1:sen organisaatiokulttuuria ennen kasvua kuvailtiin suhteellisen stabiiliksi ja
turvalliseksi, jossa tyontekijat padsivit tekemédn vdhdn kaikkea eikd yksityiskohtaista
tehtivinjakoa ollut. Yrityksessd oli myos yrityskohtainen perehdytys, jossa tyontekijit
ajettiin sisddn siten, ettd he oppivat useita eri toimintoja ja tehtdvid yrityksestd sekd
pystyivdt titen suorittamaan tehtdvid alusta loppuun saakka. Kuviossa 1 esitetdén
havainnot organisaatiokulttuurista ennen seké jdlkeen nopean kasvun, ja tuodaan esille

merkittivimmait nopean kasvun tuomat muutokset. Ndiden muutosten tuomia merkityksié



64

yrityksen johtamiselle ja tyOntekijoiden sitouttamiselle sekd organisaatiokulttuurille

tullaan tarkastelemaan tarkemmin haastatteluaineiston avulla.

ORGANISAATIOKULTTUURI ENNEN

Kaikki tekivat kaikkea
- Stabiili kulttuuri
Yrityskohtainen perehdytys

MNOPEA EASVLU

uudet kdytannot - arganisaatiorakenteen muutokset

henkildstén maddran lisddntyminen ja vaihtuminen - toimintaympariston vaihtelevuus

ORGANISAATIOKULTTUURI NYKYAAN

MNopea ja ketterd tempo, epdvarmuus, vaihtuvuus
- Tietty positio, tietty toimintatapa
Tehtdvakohtainen perehdytys

Kuvio I, Case-yritys I:sen organisaatiokulttuuri ennen ja nykyddan

Vaikka yrityksen kasvu ndhddén yleisesti positiivisena asiana liike-eldméssd, on sen
todettu my0s aiheuttavan ongelmia ja haasteita. Kasvussa kohdataan yleensd haasteita,
joista  teoreettisessa  viitekehyksessd  nostettiin  esiin  nopean  ympériston,
erehtyméttomyyden tunteen, sisdisen myllerryksen ja  vimmaisuuden sekd
poikkeuksellisen suuren resurssitarpeen, jotka yrityksen tulisi ratkaista. Namé haasteet on
tunnistettu Case-yritys 1:sen johdossa, joka nikee nopean kasvun enemménkin haasteena
kuin ongelmana omassa toimintaympdristossdin. Toimintaympériston vaihtelevuus on
tehnyt yrityksestd ketterimmaén ja joustavamman, jossa epdvarmuuden sietokyky on osa

paivittdistd toimintaa.

Vaihtelevasti kaikki niinku jokaisessa yritystoiminnassa niin. Vauhtia ja
vaarallisia tilanteita ja pdivddkddn en antaisi pois, Vaikka joku muu vosii
antaa, vaikka kuinka pitkid pdtkid pois, koska niin kun yritys yrityksessd,
niin meilldhdn on aina haasteita. Meilld on aina joko myyntihaasteet, on
toimitushaasteita, henkiloston haasteita, taloushaasteita mitd tahansa,

markkinointi haasteita mitd tahansa. Ei ole yhtddn sellaista pdivdd, ettd
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olisi kidet ilmassa, ettd olen tehnyt tdydellisesti kaiken. Kaikki on tehty, ettd
semmoinen epdtdydellisyyden sieto ja stressin sieto paineensieto, niin se

pitdd olla ihan ddarimmdiselld tasolla. (H1, Case-yritys 1, ylin johto)

Organisaatiokulttuuria ei voi ndhda staattisena ilmiond, vaan se on dynaaminen ja
kehittyva prosessi, johon vaikuttavat monet sisdiset ja ulkoiset tekijat. Case-yritys 1:sen
kasvutarinassa vuonna 2020 alkanut koronapandemia esiintyi merkittdvimpéna ulkoisena
tekijénd, joka nosti yrityksen litkevaihdon ja toiminnan uudelle tasolle, mika johti lopulta
yrityskauppoihin ja fuusioitumiseen toisen yrityksen kanssa. Tamé fuusioituminen toi
yrityksen sisdlld monia uudistuksia ja kokonaan uudenlaisen kulttuurin entiseen pieneen

perheyritykseen, jossa prosessit eivét olleet niin tarkkaan mietittyja.

Joo se perehdytys mallit olivat silloin kun organisaatio oli pienempi, niin
ihmisethdn tekivit montaa eri tehtdvdid ja montaa eri positiota. Ei ollut endid
semmoista positio kohtaista perehdytystd vaalia. Yrityskohtainen
perehdytys ja sitten jokainen teki jotakin, ettd se oli niinké jazz bdndi, ettd
jos kaveri meni réokille, niin toinen veti soolon silla aikaa ja niin edelleen.

(HI, Case-yritys 1, ylin johto)

Ylimmaissé johdossa tunnistettiin onnistuneesti organisaatiossa meneillddn oleva muutos,
ja sitd ldhdettiin rakentamaan kahden eri kulttuurin yhdistimiselld. Kulttuurin ja
toimintatapojen muutos ei kuitenkaan sujunut tdysin ongelmitta, milld on ollut omat

vaikutuksensa henkildston pysyvyyteen ja sitoutumiseen pidemmaéllé aikavililla.

Aiemmin yritys y:ssd oli, ettd kun olet ollut tiettyd asiaa tekemdssd niin
hyvin suppeasti teet vaan sitd tiettyd asiaa. Ja sitten kun tuodaan toinen
organisaatio yritys x, jossa tuon melkein kaikki on tehnyt kaikkea, niin se
aiheutti tietynlaista jédnnitettd sitten siind, ettd toiset tuntevat, ettd toinen
hyppii varpaille, kun toinen yritti hoitaa jonkun asian alusta loppuun. Kun
toisessa se on mennyt niin, ettd siirretddn se seuraavalle eteenpdin. Niinko,
ettd mulla on tdmd ase selvitettdvd niin voitko sind jatkaa siitd ja ilmoitat
mulle tai ilmoitat asiakkaalle. Tavallaan niinko se kulttuuri ja tavat siind
oli erityyppistd. Toisessa yhtiossd se, joka otti asian kontrollinsa, niin koitti
hoitaa sen niinko loppuun asti ja toisessa oli totuttu sitten vihdn eri lailla
sitd hoitamaan, niin sitten koettiin sitd, ettd joku hyppii varpaille. (H2,

Case-yritys 1, keskijohto)
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Kulttuuri monesti ohjaa yrityksen jidsenten kéyttdytymistd ja asenteita ilmaisten
organisaation omaa identiteettid. Mikd luo normeja jisenten toimintatavoille ja toimii
sosiaalisesti yhdistdvind tekijdnd. Aiemmin luvussa 4.2.2. tuotiin esille, kuinka case-
yritys 1:sessd oli tunnistettu tietynlaisen kasvuorganisaatioon sopivan ihmistyypin
tarkeydestd organisaation johtotasolla. Case-yritys 1:sen organisaatiokulttuuria yrityksen
sisdlld kasvukauden aikana kuvailtiin nopeatempoiseksi, alati muuttuvaksi ja
epavarmaksi mikd poikkeaa organisaatiokulttuurista, joka vallitsi yrityksessd aiemmin.
Yrityksen sisélld ndhtiin timin vaativan myds tietyntyyppisid ihmisid, jotta
organisaatiossa vallitseva kasvu ulottuisi organisaation ilmapiiriin ja jésenten tekemisiin

paivittiisessi tyOssa.

No ensinndkin, kun meilld on kasvuyhtio niin se vaatii kasvuyhtioon sopivat
henkilét elikkd henkilot, jotka sietdvdit muutosta murrosta ja epdvarmuutta.
Sellaisia, jotka eivdt ole tyytyvdisid siihen stabiilin bisnekseen. Sitten pitdd
kuitenkin miettid, ettd on paljon ihmisid, jotka ovat myos tyytyvdisid siithen
stabiilin bisnekseen ja haluaa ettd toiminta on struktuurista. Kasvuyhtiossd
on kuitenkin ihan eri kulttuuri ja siihen pitdd tottua. Niin siind on tavallaan
se suurin ero, ettd ootko sd kasvuyhtio ihminen vai ootko sd enemmdn
stabiili ihminen, ettd sitten eri kasvuvaiheessa tarvitaan erilaista
henkiléstod ja tarvitaan yleensd erilaista johtamista myés. (H1, Case-yritys

1, ylin johto)

Nopea tempo esiintyi vahvasti Case-yritys l:sen organisaatiokulttuurista puhuttaessa
kaikkien haastateltavien vastauksissa. Organisaation johto oli hyvin tunnistanut timén
niin ylimméssa johdossa kuin keskijohdossa, ettd on olemassa ihmisid, joille nopea vauhti

ja kasvu sekd sen tuoma epdvarmuus sopii seka niitd, joille se ei sovi.

Itse kukin suhtautuu omalla tavalla. Toki monesti ne asiat kerkidd
tammoisessd hektisessd muuttua silld lailla, ettd nyt Ildhdetddn tdinddn
tekemdidin jotain, niin saattaa olla, ettd viikon pddstd jo se on niin sanotusti
vanhentunut asia. Niin sellainen tietenkddn ei ole kauhean mukavaa, ettd
tehdddn viikko ehkd osaltaan niinku turhaa tyotd sitten. (H2, Case-yritys 1,
keskijohto)

Mutta se riippuu hyvin paljon varmasti siitd, ettd miten itse kukanenkin

asennoituu siihen, ettd jos hakee sellaista, ettd on hyvin tasaista ja sellaista
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seesteistd, niin tamd ei ehkd ole se oikea paikka missd olla. (H2, Case-yritys
1, keskijohto)

Kameon (2017) teorian mukaan tydntekijét, jotka ovat muutoksen alla saattavat kuitenkin
alkaa vastustaa muutosta, olla seuraamatta sdantdjé tai salaa heikentdd muutoksia, mikéli
hei eivit koe niitd sopiviksi omien oletustensa kanssa. Tatd Kameon teorian mukaista

vastustusta voidaan ndhdé case-yritys 1:sen kasvutarinassa.

Joku ottaa henkilokohtaisesti asioita, jotka eivit ole henkilokohtaisia
asioita, ettd tavallaan, kun joku ei tapahdu riittdvin nopeasti ja siitd sitten
tulee palautetta, niin otetaan tavallaan henkilokohtaisesti se palaute.
Samalla sitten toinen on se, ettd toimintatapojen muuttuminen on tuonut

tietynlaista jdnnitettd myds.. (Case-yritys 1, haastateltava 2, keskijohto)

Case-yritys 1:sessd on ollut myds huomattavissa henkildston vaihtumista organisaation
yhdistyttyé toiseen ja yrityskulttuurin muuttuessa kiireisemmaksi ja hektisemmaéksi. Mika
osoittaa tyontekijoiden sitoutumisen yritykseen heikentyneen nopean kasvun tuomien

uusien kiytdntdjen, toimintaympériston vaihtelevuuden ja kulttuurin muutoksen vuoksi.

No oon nyt auttanut tietysti, mutta tota toiset sopeutu, toiset ei ja osa
porukkaa on ldhtenyt sitten. Niin kylldhdn sitd vaihtuvuutta on ollut timdn
viimeisen vuoden aikana te eihdn siitd pddse mihinkddn. (H2, Case-yritys
1, keskijohto)

Case-yritys 1l:sen organisaatiokulttuurin merkittdvimmat muutokset liittyivét tehtdvien
muutoksiin, toimintaympériston muuttumiseen stabiilista alati muuttuvaan ja epdvarmaan
ympéristdon. Yrityksen toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin muutos on aiheuttanut
my0s paljon vaihtuvuutta organisaatiossa. Sen lisdksi, ettd yritys on keskittynyt
kasvuyritys henkisten ihmisten palkkaamiseen, on sieltd myo0s irtisanoutunut ja vaihtunut
henkilostod merkittdvid madrid kasvukauden aikana. Yrityskulttuurin ja toimintatapojen
muutokset ovat my0s eriyttdneet Case-yritys 1:sti eikd ilmapiiri koko organisaatiossa ole

yhtendinen vaan ldhinnd osastokohtainen.

Ilmapiiri ei varmasti ole ollut yhtendistd, ettd kylld se on niin paljon
vaihdellut siitd, ettd mitd sielld sisdlld tapahtuu tdlld hetkelld sitten eri

osastoissa. Tuossa nyt esimerkkind logistiikkapddllikko, joka oli talossa
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ollut kymmenid vuosia, niin jos se ottaa ja ldhtee. Niin kylldhdn se vaikuttaa
olennaisesti siithen logistiikan ilmapiiriin sitten, ettd mitd tapahtuu ja kuka
tulee tilalle. Mutta se ei taas ole ndkynyt meilld oikeastaan mitenkddn IT-
osastolla, ettd joku logistiikkapddllikko lihtee. Ei se vaikuta meille. (H2,
Case-yritys 1, keskijohto)

Varusmies aikana sain sen tyopaikan niin silloinen logistiikkapddllikko
sanoi, ettd jos haluat tulla tekemdcdin jatkossa hommia niin olla yhteydessd.
Tdssd ja sitten se logistiikkapdcdllikko vaihtui, niin luonnollisesti ei ollut
tota sitten sen uuden logistiikka pddllikén numeroa, jonka kysyin sitten

vhtion toimitusjohtajalta. (H3, Case-yritys 1, suorittava taso)

Keskijohdon ja suorittavan tason vastauksissa ndkyvd kertomus entisen
logistiikkapédllikon irtisanoutumisesta poikkesi toisistaan. Termit “otti ja ldhti”
verrattuna “vaihtui” kuvaavat sitd, kuinka organisaatiossa ei olla tdysin yhtendisesti
tietoisia kaikesta sielld tapahtuvista asioista. Merkittdvdd on my0s huomata, ettd pois
lukien ylimmén johdon haastattelua, muut haastateltavat Case-yritys 1:sestd ovat olleet
yrityksessd toissid alle kaksi vuotta, mikd puolestaan jo puhuu korkeasta vaihtuvuudesta

yrityksen sisdll.

Toisaalta yrityksen toiminnan nopeuduttua kulttuurissa on tapahtunut myds positiivisia
muutoksia, kun sinne on ldydetty oikeanlaiset ihmiset tukemaan kasvua. Scheinin (1992,
15) mukaan johtajuus ja kulttuuri kulkevat rinnakkain, ja johtajat ovat niitd, jotka
rakentavat kulttuurin. On siis tdrkedd, ettd kaikki organisaation jdsenet ymmartivit
organisaatiossa vallitsevan organisaatiokulttuurin merkityksen. Yritys alkoi aktiivisesti
muuttamaan  johtamiskdytint6jdén  organisaatiokulttuurin  muutoksen eteenpdin

viemiseksi tukeakseen kasvuaan.

Muuttunut ilmapiiri on nopeutunut. Se on iloistunut. Se on rdvikoitynyt. Se
on muuttunut semmoiseksi kasvuyhtioiden ilmapiiriksi, joka on semmoinen
nopea agility. Oikein litkkuva hyrrd, jossa mennddn hyvdssd tai huonossa.

Se on se vauhti. (HI, Case-yritys 1, ylin johto)

Jotka tykkddvit vauhdista ja vaarallisesta tilanteesta niin sitten varmaan
viihtyy siind suhteessa, ettd se on varmaan paljon sitd, ettd miten kukin itse
suhtautuu. (H2, Case-yritys 1, keskijohto)
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Ilmapiirin kuvailun vaihtelevuus Case-yritys 1:sen sisélld nikyi my0s eri tasojen kanssa
pidettyjen haastateltavien vastauksissa liittyen ilmapiiriin ja yrityksen kulttuuriin.
Vastaukset eivdt nimittdin olleet yhtenevdisid keskenddn ja niiden kautta oli hankala
rakentaa selkedd kuvaa Case-yrityksessd tdlld hetkelld vallitsevasta ilmapiiristd ja
kulttuurista, pois lukien kiire ja kasvun aiheuttama epdvarmuuden tunne. Huomioitavaa
kuitenkin on, ettd timd sama kiire ei kuitenkaan ndkynyt suorittavan tason haastateltavan

vastauksissa.

YT justiinsa pddttynyt niin se ei voi ihan semmoista hurraata olla tdilld
hetkelld. Tuon YT:n kautta lihtee tai ldhti ja ldhtee muutamia henkiloitd ja
niin siitd aiheutuu osaltaan. Myds melko monta henkilod ldhti ihan itse.
Kylld se sitten ndkyy siind ilmapiirissd tai tuollainen asia ei voi olla
nakymdttd. (H2, Case-yritys 1, keskijohto)

Case-yritys 1:sessd on tunnistettavissa heikomman yrityskulttuurin piiretid, joissa
padkysymyksiin annettiin suhteellisen erilaisia vastauksia, mikd tekee kulttuurista
heterogeenisemmaidn. Tdméa korostui kysyttiessd organisaatiokulttuurin muutoksesta
haastateltavilta. Haastateltavien vastaukset poikkesivat toisistaan merkittivésti eikd

kohdeyrityksen organisaatiokulttuurista pystynyt muodostamaan selkedd kokonaiskuvaa.

Muuttunut ilmapiiri on nopeutunut. Meilld on jouduttu kiinnittdmddn
semmoiseen asiaan huomiota, kun esimerkiksi tiedon jakaminen.
Tdammedisessd, kun on kaksi erilaista organisaatiokulttuuria, niin opetetaan
toista. Niin se jouduttiin nostamaan ihan meiddn organisaatiomme
arvoihin. Jaetaan sitd tietoa ja se organisaatiokulttuuri tuli niin keskeiseksi.
Yhdeksi meiddn menestystekijiksemme, ja tiedon jakaminen on yksi niistd
tekijoistd siind. Ollaan myds asiakaskeskeinen, halutaan palvella, mutta
halutaan myos pitid semmoinen ketteryys ja nopeus sitten siind
toimintatavassa, ettd pystytddn reagoida nopeasti eikd jdddd tilanteeseen

pyvorimddn. (H1, Case-yritys 1, ylin johto)

Ehkd se henkildityy hyvin paljon. Toisaalta myés sitten organisaatio mikd
on ollut hyvin pienid suppea ja jossa asioita ei ole ehkd kirjattu auki. Elikkd
se, ettd mitd sielld hoidetaan ja mitd sielld tehdddn. Sellaista nahka kantaa
nahkansa tietoutta eli toimintatapoja, mitkd ovat tavallaan hiljaista tietoa.
Hommat siis henkiléityivdt sielld aika paljon. (H2, Case-yritys 1,
keskijohto)
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On vaikuttanut silld lailla, ettd niin kun oikeasti sellaiset inhimilliset arvot,
esimerkiksi sen monikulttuurisuuden suhteen YMS. Niin ne ovat enemmdn
tapetilla, koska mitd enemmdn tulee ihmisid niistd enemmdn sellainen,
vaikka toisten ihmisten kohtaaminen, niin korostuu luonnollisesti. (H3,

Case-yritys 1, suorittava taso)

Hofsteden (1991) ulottuvuuksista taas Case-yritys l:sen organisaatiokulttuuria kuvaa
parhaiten tyQorientoitunut organisaatiokulttuuri, jossa huomio on tyOntekijéiden
tyopanoksessa ja tirkedt paatokset tehdddn johtavien yksikodiden toimesta. Tdmé nousi
esiin niin ylimmén johdon, keskijohdon kuin my0s suorittavan tason haastatteluista. Se
mikd tekee Case-yritys l:sestd kuitenkin poikkeavan oli tyontekijoiden kokemus

toimitusjohtajan ldheisyydesti useista hierarkian tasoista huolimatta.

Aina kun tekee duunia, se pitdd tehdd hyvin. Jos on sellainen fiilis, ettei
jaksa, niin ei kannata olla sielld. Se vaikuttaa nimittdin heti
ryhmddynamiikkaan, ettd on sellainen "sluiba”. Siind luotettiin siihen, ettei
ollut mikromanageerausta, kaikki tuli oikeaan aikaan, piti tauot oikein,
ldhti oikeaan aikaan. Sellainen tekemisen meininki. Md en ainakaan ite
kokenut sitd silld tavalla, lyhyen ajan vaan olin, niin en kauhean kattavasti
pysty sanomaan. Mulle ainakin markkinointiin sellainen tulostehokkuuden

seuraaminen, tervehenkinen kilpailu. (H3, Case-yritys 1, suorittava taso)

Yritys on my0s ldhempéna tiukan kontrollin rakennetta, jossa kulut otetaan huomioon
jatkuvasti, tapaamisajat pitdvit minuutilleen paikkansa ja vitsailu yrityksesta ja tydstd on

harvinaista. (Hofstede, 1991, 191)

Sielld on sellaine systeemi, ettd tyon tehokkuutta seurataan ja kerdilypdcdite
ldhettdd datan ja analysoi sen isolle screenille, jossa nékyy kerdilijéiden
tehokkuus. Teet itse kerdilyd ndin yksinkertaisesti. Selkee jako, ketkd istuu
tietokoneella on koordinaattoreita tai pddllikéitd. (H3, Case-yritys 1,

suorittava taso)

Trompenaarsin (1997) kulttuurityyppien méaéritelmistd Case-yritys 1 kulttuuri oli ennen
kasvua enemmin hautomokulttuuri tyylinen, kun taas kasvukauden jélkeen tai aikana
organisaation kulttuuri on muuttunut enemmaén Eiffel-torni-kulttuurin kaltaiseksi, joissa
jokaisella on oma tehtdvédnsd organisaation sisdlld. Yrityksessd voidaan ndhdd myos

piirteitd ohjuskulttuurista logistiikkayksikdssé suorittavan tason kertomuksen mukaisesti.
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Keskijohdon kommentit tuloksenhakuisuudesta myyntitiimilld osoittavat myos
ohjuskulttuurimaisuutta myyntiyksikon sisdlld. Samankaltaista suuntausta edusti
Gregoryn et al. (2009, 674) rationaalisen kulttuurin teoriatyyppi, jossa arvostetaan
tuottavuutta, saavutuksia ja kilpailua kohti hyvin méériteltyjd kriteereitd. Case-yritys
l:sessd on tunnistettavissa suorituskykyiseen ja tuloksellisuuteen tdhtadvaa kulttuuria ja

rakennetta.

No kylld se pddpointti tiytyy olla tietysti myyntiorganisaatio vetoisessa sitd,
ettd sitd saadaan sitd myyntid ja tulosta ulos sitten mahdollisimman
tehokkaasti, ettd ei tarvitsisi niin sanotusti hukata aikaa. (H2, Case-yritys
1, keskijohto)

Siirryttdessd voimakkaan kasvun vaiheeseen Case-yritys 1:sessd on aloitettu puhumaan
myyntivetoisuudesta ja tehokkuudesta entistd enemmén. Yleiselld tasolla organisaation
tehokkuuden valvominen ja koordinointi voidaan n#hdd organisaation kasvusta
lahteneeksi. Case-yritys l:sen johto ndhdddn erityisesti hyvin tavoitettavana ja jopa
suorittavan tason tyontekijd voi olla suoraan yhteydessd yrityksen toimitusjohtajaan.
Organisaatioiden johtajat ovat erityisen vaikutusvaltaisia muokkaamaan ja vahvistamaan
tyontekijoiden ndkemyksid siitd, mitd organisaation sisdlld arvostetaan. Ylimmén johdon
haastattelun antamat viestit kasvujohteisuudesta ja kasvamisesta pystyttiin myos
tunnistamaan alempien tasojen haastatteluiden vastauksista. Kasvuviestien voidaankin

ndhdé olevan tehokas ja vaikuttava tapa viestid organisaation siséisistd uskomuksista.

No, moderni, ettd sielld pddtokset tehdddn tosi nopeasti. Viestinndn
kannalta todella moderni, tilld tarkoitan sitd, ettd kaikkiin tyontekijoihin
voit olla esim. whatsapin kautta yhteydessd. (Case-yritys 1, H3, suorittava

taso)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd nopealla kasvulla on ollut useita eritasoisia vaikutuksia
Case-yritys 1:sen organisaatiokulttuuriin. Suurimpia tekijoitd mitkd tidhdn ovat
vaikuttaneet voidaan néhdd henkildston vaihtuvuus, joka muuttaa organisaatiokulttuuria
jo suoraan itsessddn. Tamén lisdksi organisaation sisdinen tydnjako ja tempo ovat
muuttaneet kulttuuria epdvakaisemmaksi ja kuten aiemmin jo tuotiin ilmi, organisaation
jasenilla tulee olla hyva stressin ja epdvarmuuden sietokyky ja suuri halu kasvaa nopean

organisaation mukana. Organisaation nopea kasvu ja henkildston vaihtuvuus sekéd
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tietynlainen tiedottomuus on tehnyt organisaation kulttuurista kuitenkin hyvin hajanaisen,
eikd tilld hetkelld selkedd organisaatiokulttuuria ole erotettavissa. Ainakaan sellaista,
joka olisi yhtendinen ylimmén johdon, keskitason ja suorittavan tason kesken.
Yrityksessd ndyttddkin vallitsevan tietynlainen nopean kasvun organisaatiokulttuuri,
jossa nopean kasvun vaikutukset ovat ndhtdvissd jokaisella tasolla, mutta kuitenkin

jokaisella yksikolld on olemassa oma sisdinen kulttuurinsa.
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4.3.2 Case-yritys 2

Case-yritys 2:sen kasvun ldhdettyd kdyntiin vuonna 2019 ja johdon vaihtuessa vuonna
2021 léhdettiin tekeméén uudenlaista organisaatiorakennetta, jota késiteltiin tarkemmin
luvussa 4.2.2. Tdmid organisaatiorakenteen muutos johti toiminnan ja tyotehtdvien
paivittdmiseen, joiden vaikutuksia yrityksen organisaatiokulttuuriin ldhdetddn nyt
avaamaan tarkemmin haastatteluaineiston kautta. Kuvioon 2 on keritty Case-yritys 2:sen
organisaatiokulttuurin piirteitd ennen ja jilkeen nopean kasvun sekd nopean kasvun
tuomat merkittdvimmét muutokset yrityksen toiminnassa. Kuvion tarkoituksena on

havainnollistaa kulttuurin muutosta ja tarjota kokonaiskuvan tutkimuksen havainnoista.

ORGANISAATIOKULTTUURI ENNEN

Kaikki olivat mukana perustydssa, tyotehtavia kierrdtettiin
- Matala organisaatio
Rento ja huumorintdyteinen

NOPEA KASVU

- uudet prosessit ja kdytannot - organisaatiorakenteen muutokset
- tybkavereiden maardn lisddntyminen - toimintaympaéristén kasvaminen ja monipuolistuminen

ORGANISAATIOKULTTUURI NYKYAAN

Nopea tempo, koko ajan tapahtuu paljon
- Yksityiskohtaisempi tyonjako, yksikot
Huumorintdyteinen

Kuvio 2, Case-yritys 2:sen organisaatiokulttuuri ennen ja nykyddn

Organisaatiokulttuuri koettiin yrityksen alkuvaiheina rennoksi ja huumorintdyteiseksi
eikd yrityksessé ollut kdytdssd sen enempdi ohjeistuksia ja tyonkuvat olivat hyvin laajat.
Case-yritys 2:sen ollessa suhteellisen nuori yritys ja haastateltavien keskiarvoisen tydssd
olemisen ollessa kaksi ja puoli vuotta ei organisaatiokulttuurin muutoksista
keskusteltaessa ole kovin suurta havainnointi vilid. Haastateltavilta kysyttdessé kuitenkin
organisaatiossa tapahtuneista muutoksista ei kukaan jédnyt sanattomaksi vaan kaikki

olivat kokeneet nopean kasvun vaikuttaneen organisaatioon tavalla tai toisella.
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Nyt, kun on jouduttu kdymddn muutosneuvotteluja liittyen tuohon meiddn
tuotantotilanteeseemme, niin se varmasti jokaisella vaikuttaa siihen
semmoisen tamdn hetken fiilikseen. Mutta tuossa just palaveriin todettiin,
ettd siirrytddn taas eteenpdin, ettd uutta tilausta on tullut. Jos ajatellaan
tdn tilanteen ohi, niin tuota semmoinen aika hyvd tekemisen meininki. Toki
kun ollaan tdmmoinen nuori yritys ja vield selkedisti alkuvaiheessa niin on
paljon asioita, jotka eivit ole vield valmiita. Prosessit tai tyokalut tai
tyovaiheet ovat kuitenkin vield vihdn hakusessa, ettd miten toimitaan niin

semmoinenkin, on aika inhimillistd. (H4, Case-yritys 2, ylin johto)

Nuori yritys ja semmoinen vihdn sen kasvun myétd vihdn hakee kaikki vield
prosesseja ja paikkoja. Semmoinen vdihdn niinké kaikki opettelee vield.
Joka on taas minun mielestini hyvd, kun siind pystyy vaikuttamaan itse
myos. Sitten ei ole semmoisia samoja kaavoja mitd on 10 vuotta tehty ja
sitten kun yritdn tehostaa jotakin muutosta niin ei varmasti mene ldpi. (H5,

Case-yritys 2, suorittava taso)

Case-yritys 2:sen tapauksessa voidaan tunnistaa, kuinka organisaatiokulttuuri tukee
organisaation rakennetta, jossa yhteistyon ja voimaannuttamisen kulttuuri Iuo
organisaatioon ilmapiirid, missd asiat tehdddn yhdessd, kaikkia autetaan ja jokainen voi
tulla organisaatioon omana itsendén. Organisaation rakenteen muuttuessa, tyontekijit
ovat kokeneet tyotehtévien ja prosessien saapumisen positiivisesti eikd muutosvastarintaa

ole ollut havaittavissa.

Tallaisessa  tyoOntekijdorientoituneessa  organisaatiossa, otetaan  tyOntekijoiden
henkilokohtainen hyvinvointi huomioon ja tirkedt pddtokset organisaatiossa tehddén
yhdessi. Case-yritys 2:sen kaikissa haastatteluissa paistoi ldpi se, kuinka tyontekijét ovat
sen toiminnan ytimessd. Organisaatio on huomattavasti vihemmin muodollinen
organisaatio verrattuna Case-yritys 1:sen organisaatioon, ja sielld halutaan pitdd
organisaatio rakenne hyvin matalana ja ottaa kaikkien tyontekijoiden déni kuuluviin.
Padpiirteissddn yritys osoittaa myos vahvoja merkkejdi Hofsteden (1991) avoimen
kulttuurin piirteistd, jossa ldhes kuka tahansa sopii organisaatioon, ja uudet tyontekijat

tarvitsevat vain pari pdivad tunteakseen olonsa kotoisaksi.

Me ollaan aika ihmisliheinen eli meilld keskeinen ajatus on se, ettd meilld
tehtdvinkuvat ovat ihmisenkokoisia ja sen me haluamme pystyd pitamddn.

Mahdollisimman matalan hierarkian organisaatio, ettd ei olisi olemassa
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ketddn, jota katsottaisiin ylospdin. Vaan me kaikki oltaisiin samalla tasolla.
Olipa sitten minkd tyyppinen tahansa niin voi mennd suoraan
keskustelemaan toiselle ilman, ettd tarvitsee miettid sitd sen enempdd
omasta tehtdivinkuvasta riippumatta. Se on ytimend meilld tdssd
toiminnassa ja niin kauan, kun ndin toimitaan, niin kauan me pystymme tdtd
tekemistd viemddn eteenpdin. Nyt jos joku ihminen, vaikka tuotannossa
huomaa, ettd hei tdd on huono ratkaisu, niin hdn voi tuoda sen esille. Joskus
siis oli sellaista, ettd md en uskalla kertoa tdstd ongelmasta, koska sielld
voisi esim. tuotantopddllikko tai tehtaan johtaja suuttua. Tdmd jdd sitten
vaivaamaan, niin silloin kdytinnéssd ihminen ei kerro sitd ja silloin jotain
tdarkedd jdd meiltd huomaamatta. Niin tdd on ihan selkedisti se meiddin
keskeinen ytimemme toimintamallissa ja ylipddtdidn semmoinen suora
kommunikointi niin, ettd olipa kyse kiitoksista tai kehittdmistarpeista, niin
pystytidn aika pienelld kynnykselld ottamaan se tuota puheeksi ja jakamaan

muille. (H4, Case-yritys 2, ylin johto)

Niin tdhdn semmoinen, ettd nyt niinku. En tiedd onko mahdollisuus
vaikuttaa vihdn moneenkin asiaan, mutta tuota voi mennd puhumaan.
Tavallaan hyvissd mielessd hakee vield semmoisia rutiineja, ja vdhdn
kaikki muuttuu ja tdssd saattaa vield eldd. (H6, Case-yritys 2, suorittava

taso)

Organisaatiokulttuuria nopean kasvun jilkeen kuvailtiin nopea tempoiseksi, mutta
kuitenkin my6s yhéa rennoksi ja huumorintéyteiseksi. Positiivisuus on siis osattu sdilyttad
yrityksen sisélld tapahtuneista muutoksista huolimatta, joita mm. péivittyneet tyonkuvat
ja ohjeistukset ovat yritykseen tuoneet. Positiivisen ilmapiirin ja kulttuurin luominen ja
sdilyttiminen edellyttdd organisaation johdolta suunnitelmallisuutta, joka ldhtee
yrityksen arvojen, vision ja mission médrittelystd, mikd on toteutettu Case-yritys 2:sessa

hyvin.

No ilon tuossa mainitsinkin, ettd se on meiddn yksi keskeinen arvomme. Me
pyritddnkin, ettd se ndkyy meilld arjen tekemisessd, iloisessa asenteessa ja
sitten toisaalta tirkedn asia myds on sen ilon tuottaminen asiakkaille tai
meiddn asiakkaitten asiakkaille on meille keskeistd. (H4, Case-yritys 2, ylin

johto

Rohkeus on meiddn yks arvo, ettd voidaan kokeilla jotakin asiaa, ettid me

tiedetddn, ettd hei ndin me ollaan tehty, mutta ehkd meiddn kannattaisi u
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kokeilla vdihdn rikkoa rajoja tai ajatella uudella tavalla ylipddtddn
rakentamisesta tai tuotteiden teosta ja niiden myymisestd markkinoilla. Se
on meille keskeistd ja sitd oppimisen ja kokeilun kulttuuria me on pyritty
rakentamaan. On myds tuotu tdmmoistd ammattiylpeyden ajatusta, ettd
tehdddn asioita niin, ettd voidaan olla ylpeitd siitd mitd ollaan tehty. Vihdn
niin kuin itselle tehtdisiin, ettd jos se ei itselle kelpaa niin silloin se ei kelpaa
muillekaan. Me ollaan ylpeitd silloin kun me jotakin tehdddn ja me voidaan
sanoa ettd, tdd on niinku mun tekemd. Meilld on ylpeys tuotteista ja tyostd.
Meilld on myés halu luoda asiakkaalle ylpeyden tunnetta, ettd se asiakas
voi myos sitten esitelld sitd omalle ldhipiirilleen tai omille asiakkailleen.

Ylpedind kertoa, ettd meiltd ostanut. (H4, Case-yritys 2, ylin johto)

Positiivinen kulttuuri toimii organisaatiossa yhdistdvdnd tekijdnd, joka johtaa

tyontekijoiden sitoutumiseen, tyotyytyvéisyyteen ja lojaalisuuden lisddntymiseen. Yritys

voi valjastaa tdmin parempaan suorituskykyyn ja tuottavuuteen. Haastattelujen

perusteella tyontekijit vaikuttavat viihtyvin organisaatiossa ja arvostavan tyotehvidnsa

sekd tyOympdristdddn. Vastausten samankaltaisuus eri haastateltavilta luo my6s kuvan

siitd, ettd organisaatiossa vallitsee yhtendinen seké vahva kulttuuri.

Case-yritys

Mulla on semmoinen tuntuma, ettd meilld on semmoinen ilo, iloisuus siind,
ettd tuolla kun ihmisid ndkee, niin ainakin he ovat mun suuntaan etenkin
hyvintuulisia. Semmoinen iloisuus ja tekemisen, hyvdn tekemisen fiilis niin
ndkyy. (H4, Case-yrity 2, ylin johto)

Md edelleen menisin siihen, ettd aika semmoinen rento, ettd jos itsekin
tuotannossa kdy pyorimdssd ja muuta, niin kylld sielld ihmiset moikkaa
hymyssd suin. Mun mielestd se kertoo aika paljon, ettd sitten. Ja sitten

semmoinen, ettd se on avoin se ilmapiiri. (HS5, Case-yritys 2, keskijohto)

Tyopdivin kulkuun vaikuttaa silld tavalla, ettd siind on erittdin mukava
tyoskennelld. Siind on. Samanhenkistd porukkaa samanlaisen huumorin
omaava porukka. Erittdin iso voimavara siind samalla kun tyoskentelee. Ja
sitten. Apuahan saa. Periaatteessa aina kun pyytdd, jos tarvitsee niin. (H6,

Case-yritys 2, suorittava taso)

2:sen organisaatiokulttuurissa on my0s tunnistettavissa yhteistyon,

innovaation, rehellisyyden ja eettisen kdyttdytymisen normeja. Jokainen haastateltavista

vastasi yrityksen ilmapiiristd, normeista ja kulttuurista kysyttdessd omin sanoin, mutta
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sanallinen viesti oli silti kaikkien haastattelujen kesken hyvin yhtendinen. Yleensd
tillainen kulttuuri on tuottavilla ja taloudellisesti menestyvilld organisaatioilla, silld se
edistdd suurempaa luottamusta ja sitoutumista organisaation tyontekijoiden keskuudessa.
Néamai yrityksessd vallinneet ydinuskomukset, jotka médrittelevidt mikd organisaatiossa
on tirkedd ja ohjaavat organisaation jisenten kayttdytymistd, késityksid sekd luovat

ehdotuksia miten kuuluisi ajatella ja kayttaytya.

Mikdhdn tuohon vastaukseksi mahdollisimman ylistdvd verbi. Kylld siind
on tota. Aika reippaasti naureskellaan. Pitkin pdivid, ettd kylld siind
huumoria ja vitsi lentdd aika. Ehkdipd koko ajan. Hyvd on ainakin se tiimi

siind. (H5, Case-yritys 2, suorittava taso)

Meilld on aika semmoinen rento. Ja semmoinen hyvd miten sen sanoisi
semmoinen tunnelma, ettd jos on jotakin mielen pddlld niin sen uskaltaa
sanoa. Niin voi tdilld tavalla kertoa omia mielipiteitd. ldeoita ja asioita voi
tuoda esille. Toisaalta myos sitten aika semmoinen niinku aktiivinen tekevad,
tapahtuu koko ajan paljon ja pyritidn saamaan myds paljon asioita
aikaiseksi. Se on ehkd semmoinen olennainen juttu. (H4, Case-yritys 2, ylin
johto)

Organisaatiossa vallitsevat normit pyorivdt yhteisen huumorin ja yhteisollisyyden
ympdérilld. Kaikki voivat jutella kaikille eikd perinteistd johdon ja suorittavan tyontekijén
viélistd jakoa ole havaittavissa. Huumori on yksi vallitsevan organisaatiokulttuurin
kulmapaloista. Tdma piirre oli sdilynyt organisaatiossa nopean kasvun aikanakin, ja se

tuntui toimivan tyontekijoitd ja ilmapiirid yhdistavéna tekijana.

Esimiehille pystyt heittid ihan samalla lailla huumoria kuin muillekin. Ei
ole semmoista tonkkod vanhanaikaista johtamismallia. Kaikki kuitenkin
tietdd nokkimisjdrjestyksen, mutta se ei estd olemasta kaveri kaikkien

kanssa. (H6, Case-yritys 2, suorittava taso)

Viikkopalaverissa voi aukaista suuta ihan kaikkien kuullen. Mutta aika
paljon siis kdytinnossdhdn se on sitd, ettd jos on jotakin mielen pddlld, niin
kylld sitd heti kun jonkun henkilon esimiehen ndkee niin. Kylld tddlld kaikki
kaikki heti ideansa kautta huolet murheensa kertoo. Ei tarvitse aina viikko

palaveria odotella sitd varten. (H6, Case-yritys 2, suorittava taso)
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Case-yritys 2:sessa yleisend tapana voidaan nostaa esiin tyOstd, tyOkavereista ja
organisaatiosta vitsailun. Organisaatiossa on suhteellisen 16ysd kontrolli, eikd
tyontekijoitd tai tyoté tarkkailla jatkuvasti, vaan yrityksessd luotetaan siihen, ettd jokainen
tekee tyonsd hyvin. Yrityksessd on myds tunnistettavia piirteitd ryhmékulttuurista, joka
tunnistetaan korkean joustavuuden omaavaksi ja sisdiseen ympiristoon keskittyviksi.
Ryhméén kuuluminen on arvo, josta pidetdén kiinni. Yhteenkuuluvuutta, osallistuvaa

paidtoksentekoa ja huomaavaista tukea arvostetaan yrityksen sisdlld merkittavésti.

Siind mielessd,kun oon ollut myds organisaatiossa jossa on iso johtoryhmd
niin meilld on kdytossd 3 hengen johtoryhmdd. Niin se luo aika
suoraviivaisen ja vdlittomdn ilmapiirin sinne, ettd ei tarvitse hirvedsti
pohtia, ettd miten mind tdmdn asian ilmaisen. Vaan kertoo sen mitd asioista
ajattelee. Tavoitteena on, ettd kaikki on meistd tietdd kaiken olennaisen eri
toiminnoista, jotta pystytddn huomioimaan ja myos keskustelemaan niin,
ettd pystytddn varailemaan toistemme osa-alueita. Voi hyvin sanoa, ettd
erittdin vdhdn byrokraattinen vaan enemmdnkin semmoinen matala ja
ketterd tapa toimia. Sitd kautta tulee myods tunne siitd joustavuudesta ja

siitd, ettd on helppo toimia.. (H4, Case-yritys 2, ylin johto)

Taisin olla kahdeksastoista tyontekijid ehkd. Silloin kun md aloitin, niin
organisaatio oli vield pieni ja nyt se on yli kaksinkertaistunut siitd. Moni
toimintatapa on muuttunut, ettd jos faktisesti ajatellaan niin silloin alussa
ei oltu vield monia prosesseja rakennettu tai ei ollenkaan sen edellisen
johdon toimesta. Tuotepaketteja oli vain yksi tai muutama, ja niitdkin on

nyt ldhdetty laajentamaan. (H4, Case-yritys 2, ylin johto)

Tuotteiden monipuolistuminen on tuonut yritykseen myds erilaista osaamista ja luonut
vaatimuksia nykytyontekijoiden osaamiseen. Palveluvalikoiman monipuolistamisen
tarkoituksena on ollut asiakkaiden palveleminen, joka on nostettu tirkedksi osaksi case-
yritys 2:sen arvoja ja toimintaa. Case-yrityksen organisaatiokulttuuri osoittaa siis myos
piirteitd Hofsteden (1991) pragmaattisesta kulttuurista, joka on markkinavetoinen ja
asiakkaiden tarpeiden kohtaaminen ja palvelu on tdrkedi. Toisaalta yrityksessd voidaan
myo0s ndhdé poikkeavuutta tasta kulttuurista, silld tyon tulosta ei ndhda tairkedmpéna kuin
toteutustapaa vaan toteutustavalla halutaan piddstd mahdollisimman hyvééin
lopputulokseen asiakkaan kannalta. Tétd pyritddn seuraamaan laadun tarkastuksilla eri

pisteilla.
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Yhteenvetona voidaan todeta, etti case-yritys 2:sen organisaatiokulttuuri ei itsessddn ole
kokenut merkittdvid muutoksia, vaan se on pystynyt sdilyttimién aiemmin vallinneen

ilmapiirin sekd arvot.
4.4 Tulosten yhteenveto

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessé tuotiin esille, kuinka organisaatiomuutos voi
olla suunnitelmallinen tapahtuma taikka organisaation ylldttdva tapahtuma. Yrityksen
kasvaessa organisaation johdolla ei vélttiméttd ole ideana varsinaisesti muuttaa
organisaationkulttuuria tai sen sisdistd ilmapiirid, mutta kuitenkin halua kasvattaa
litketoimintaa ja yrityksen kokoa. Yrityksen johdon onkin ymmaérrettdvd organisaation
kulttuurin vivahteisuutta, ja sitd kuinka eri asiat voivat vaikuttaa siithen. Haluttiin
organisaatiokulttuuria sitten muuttaa tai sdilyttdd ennallaan tulee yrityksen johdon olla
tietoinen organisaatiossa vallitsevista uskomuksista, oletuksista ja arvoista seki yleisesti

ilmapiirista.

Muutosjohtamisessa tirkedksi asiaksi molemmista Case-yrityksestd nousi tiedottaminen
ja johdon toiminta. Tdma koettiin tdrkeénd asiana etenkin tyOntekijéiden puolelta, jotka
kokivat, ettd ldpindkyvdmmalld tiedottamisella he ovat enemmén mukana organisaation
yhteisossi. Tieto lisdd varmuutta epdvakaassa ymparistossd mitd nopea kasvu yleensé tuo
tullessaan. Mikéli tiedonanto ja viestintd on puutteellista nopeiden muutosten aikana, voi

se ajaa organisaation jisenid kauemmas itse organisaatiosta ja eriyttdd kulttuuria.

Case-yritys 1:n organisaatiokulttuuri on péadpirteissddn keskittynyt hierarkiaan,
tehokkuuteen ja suorituskykyyn. Mikd on johtanut siihen, etti organisaatiossa on
havaittavissa selked johto ja alaisuussuhde, ja paédtoksenteko tapahtuu ylhéaltd alaspéin.
Nopean kasvun ja kasvutavoitteiden myota yrityksen tyontekijoiltd odotetaan tehokkuutta
ja tavoitteiden saavuttamista, mutta heilld ei ole paljon mahdollisuuksia vaikuttaa
paidtoksentekoon. Tamé on luonut yritykseen hieman kiredn ilmapiirin, jossa vallitsee
tuloshakuisuus ja johtajuuden korostaminen sekd ympériston muutosten tuoma

epavarmuus.
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Case-yritys 2:n organisaatiokulttuuri on keskittynyt yhteistyohon, innovaatioon,
rehellisyyteen ja eettiseen kayttdytymiseen. Organisaatiossa vallitsevat normit pyorivit
yhteisen huumorin ja yhteisollisyyden ympaérilld. Kaikki voivat jutella kaikille eikd
perinteistd johdon ja suorittavan tyontekijén vélistd jakoa ole havaittavissa. Huumori on
yksi vallitsevan organisaatiokulttuurin kulmapaloista. Tédmid piirre oli sdilynyt
organisaatiossa nopean kasvun aikanakin, ja se tuntui toimivan tyontekijoita ja ilmapiirid
yhdistdvdnd tekijind. Nopean kasvun aikana yrityksen on tdytynyt tehdd muutoksia
organisaation toimintatapoihin, jonka liséksi nopea kasvu on aikaansaanut yritykseen niin
sanottua positiivista tekemisen meininkid, jossa tyOntekijat voivat olla ylpeitd

tekemdstién tyosta.

Case-yritysten organisaatiokulttuurit eroavat selvésti toisistaan. Case-yritys 1:n
organisaatiokulttuuri on hierarkkinen ja tuloshakuinen, kun taas Case-yritys 2:n
organisaatiokulttuuri on yhteistyohon perustuva ja huumorilla hoystetty. Case-yritys 1:n
organisaatiokulttuurissa pdatoksenteko tapahtuu ylhailtd alaspdin, kun taas Case-yritys
2:n organisaatiokulttuurissa painotetaan osallistuvaa péddtoksentekoa ja huomaavaista
tukea tydtovereiden kesken. Molemmissa organisaatioissa on pyritty vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin ja toimimaan heiddn parhaakseen. Case-yrityksen 1
organisaatiokulttuurissa asiakaspalvelu on tirkedd ja pyritddn palvelemaan asiakkaita
mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti. Case-yrityksen 2 organisaatiokulttuurissa taas
painotetaan asiakkaiden tarpeiden kohtaamista ja palvelua monipuolisen tuotevalikoiman
avulla. Molemmissa yrityksissd organisaatiokulttuuriin kuuluu myos tiimityoskentely ja
tuki tyotovereiden kesken. Lisdksi case-yrityksissd korostuvat erilaiset johtamistavat ja

johtamisfilosofiat.

Nopea kasvu on vaikuttanut molempiin yrityksiin eri tavoin. Case-yritys 1:ssd nopea
kasvu on johtanut organisaation hierarkian kasvuun ja johtamisen muuttumiseen.
Alkujaan hyvin joustava ja avoin organisaatiokulttuuri on muuttunut jiykemmaksi, silld
kasvun takia yrityksessd on jouduttu luomaan selkedmpié roolirakenteita ja vastuualueita.
Té&mai on johtanut my0s johtamiskulttuurin muutokseen, jossa padtoksenteko on siirtynyt
yhd enemmén ylimmaélle johdolle. Toisaalta organisaatio on edelleen pyrkinyt
sdilyttimiin asiakaskeskeisen toimintatavan ja nopean reagoinnin asiakkaiden tarpeisiin.

Case-yritys 2:sessa nopea kasvu on vaikuttanut organisaation rakenteeseen ja
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toimintatapaan. Organisaatio on pyrkinyt vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin
laajentamalla palveluvalikoimaa ja monipuolistamalla osaamista. Tdmé on johtanut myds
organisaation rakenteen muutoksiin ja uusien roolien luomiseen. Vaikka organisaatio on
kasvanut nopeasti, se on onnistunut sdilyttimdin avoimen ja joustavan

organisaatiokulttuurin seké asiakaskeskeisen toimintatavan.

Yleisesti ottaen nopea kasvu voi johtaa organisaation kulttuurin muutoksiin organisaation
joutuessa sopeutumaan uusiin haasteisiin ja vaatimuksiin. Haasteena on siilyttdd
yrityksen arvot ja kulttuuri kasvun myd6td, kun organisaation rakenne muuttuu ja uusia
tyontekijoitd tulee mukaan. Toisaalta nopea kasvu voi myos tarjota mahdollisuuden
kehittdd organisaation toimintaa ja laajentaa palveluvalikoimaa. Organisaation on tirkedd
arvioida kasvun mahdollisuuksia ja riskejd sekd kehittdd strategioita, joilla sdilytetddn

yrityksen arvot ja kulttuuri.
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5 JOHTOPAATOKSET &
JATKOTUTKIMUSMAHDOLLISUUDET

5.1 Johtopaitokset

Tédmin tutkielman tarkoituksena oli selvittdd mitd nopeasti kasvavien yritysten sisilla
tapahtuu nopean kasvun aikana eritoten organisaatiokulttuurissa. Tutkielman Case-
yritykset tarjosivat osaltaan samankaltaista mutta kuitenkin toisistaan poikkeavaa tietoa
siitd mitd tapahtuu nopean kasvun myo6td. Tulokset jaoteltiin kolmeen eri kategoriaan,
joista ensimmadisessd késiteltiin yritysten kasvua yleisesti, toisessa kasiteltiin
organisaatiorakenteen muutoksia ja kolmannessa kaésiteltiin organisaatiokulttuurin
muutoksia. Tamén jaottelun tarkoituksena oli selkeyttdd empiirisen aineiston havaintoja
ja teemoja, jotta tutkielman tutkimusongelmaan pystyttdisiin = vastaamaan

mahdollisimman selkeésti ja kattavasti.

Nopean kasvun tuomista muutoksista voidaan tunnistaa neljd yhtendisti teemaa
molemmista case-yrityksistd. Niitd teemoja olivat rakenteelliset muutokset, johtajuus ja
johtamiskaytdnndt, organisaatiokulttuurin muutos sekd tyontekijéiden sitoutuminen
yrityksissd. Tutkimuksen tuloksista nousi esille myos tunnistettavia trendejé, joita ovat
kasvavat vaatimukset joustavuudelle ja nopealle péédtoksenteolle, tyontekijéiden
osallistaminen ja sitouttamisen tidrkeys sekd johtajuuden merkityksen kasvaminen

kulttuurin muuttuessa.

1. Rakenteelliset muutokset:

Molemmat case-yritykset ovat joutuneet tekemidin merkittavid rakenteellisia
muutoksia kasvunsa vuoksi. Chenhall (2003, 59) toi esiin sen, kuinka keskeinen osa
rakenne on organisaatiota, ja miten se muokkaa yksildiden ja ryhmien suorituskykya
jakéyttaytymistd organisaatiossa. Case-yritys 2 on kasvanut nopeasti ja se on joutunut
siirtyméén pienestd yrityksestd keskisuureen yritykseen. Tdma on edellyttdnyt uusien
prosessien, jérjestelmien ja resurssien kayttoonottoa sekd wuusien ihmisten
palkkaamista. Case-yritys 1 on sen sijaan kasvanut monessa suhteessa nopeammin ja

on joutunut tekemiin merkittivimpid muutoksia yrityskauppojen ja fuusioiden
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myo6td. Molempien yritysten on ollut tirkedd yrittdd hallita nditd rakenteellisia
muutoksia ja varmistaa, ettd ne eivit vaikuttaisi negatiivisesti organisaatiokulttuuriin
ja tyontekijoiden sitoutumiseen. Molemmat yritykset ovat pyrkineet muokkaamaan
rakennetta nopean kasvun mukaiseksi, jotta se tukisi kasvua mahdollisimman hyvin.
Juutin (2006, 211-212) kirjan esiin tuomien muodollisuuden tasojen voidaan havaita

kiristyneen molemmissa yrityksissd nopean kasvun myata.
2. Johtajuus ja johtamiskdytinnot:

Johtajuuden merkitys korostuu organisaatiokulttuurin muuttuessa nopeasti kasvavissa
yrityksissd. Schein (2001, 2010, 1992) toi esiin kuinka merkittdva rooli johtajuudella
on organisaatiokulttuurille, mikd vaikuttaa puolestaan suoraan yrityksen strategiaan
ja padmadrdén. Molemmat case-yritykset ovat onnistuneet luomaan itselleen sellaiset
johtamiskdytinnot, jotka ovat olleet keskeisessd roolissa kasvun hallinnassa. Tama
mukailee tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd esiin tuotua merkitysti johtajien
esimerkistd yrityksen arvojen, normien sekd toimintatapojen luomisessa sekd
organisaatiokulttuurin hallinnassa, silld kulttuuri kehittyy huolimatta siitd, onko sitéd
tietoisesti médritelty (O’Reilly et. al 2014; Rhoades & Sheperdson, 2001; Hofstede,
2001; Cameron & Quinn, 2011). Case-yritys 1 on onnistunut luomaan itselleen
selkedn hierarkian, joka on mahdollistanut tehokkaan péitoksenteon ja nopean
reagoinnin muutoksiin. Tdmé heijastaa Hofsteden (1991) tydorientoitunutta
kulttuuria, jossa tirkedt pédatokset tehddén johtavien yksiloiden toimesta miké
itsessddn nopeuttaa padtoksentekoa. Case-yritys 2 on sen sijaan keskittynyt sisdiseen
kulttuuriin, mutta kuitenkin ldhtenyt laajentamaan tuotepakettiaan ja lisdnnyt
tydvoimaa myyntiinsd, mikd on mahdollistanut nopean kasvun. Yrityksen johtajat
ovat jakaneet vastuuta ja valtaa tiimien kanssa, mikd on edistédnyt innovaatioita ja
nopeaa pédtoksentekoa. Organisaatiossa voidaan siis sanoa vallitsevan
tyontekijdorientoitunut kulttuuri (Hofstede, 1991), jossa tarkedt paidtokset tehdddn

yhdessa.

3. Organisaatiokulttuurin muutos:

Nopeasti kasvavat yritykset ovat alttiita organisaatiokulttuurin muutoksille, ja
molemmat case-yritykset ovat joutuneet kohtaamaan sen tuomia haasteita. Kasvun
tuomia haasteita ja ongelmia ovat tuoneet esille useat eri tutkijat (Churchill & Lewis,

1983; Greiner, 1972; Kazanjian, 1988; Shuman & Seeger, 1986). Case-yritys 1 on
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onnistunut luomaan organisaatiokulttuurin, joka korostaa tehokkuutta, nopeutta ja
tavoitteellisuutta. Yrityksen arvot ovat ohjanneet sen toimintaa ja johtaneet
asiakasldhtdisiin ratkaisuihin. Nopea kasvu on aiheuttanut kuitenkin ongelmia, jotka
ovat ldhteneet nopean ympiriston aiheuttamista muutoksista seki siitd aiheutuneesta
myllerryksestd. Organisaation erilaiset elinkaaret ja kasvun tuomat haasteet vaativat
erilaisia painopisteitd ja nopeita ratkaisuja (Hambrick & Crozier, 1985; Smith,
Mitchell & Summer, 1985), joihin johto on pyrkinyt vastaamaan parhaansa mukaan.
Yrityksessa vallitsee kuitenkin tédlld hetkelld suhteellisen heikko kulttuuri, joka néakyi
haastateltavien erilaisissa vastauksissa liittyen vallitsevaan ilmapiiriin ja normeihin.
Hofstede (1991) toi esiin teorian heikoista ja vahvoista yrityskulttuureista ja
heikommat kulttuurit ovat heterogeenisempid kuin vahvat. Case-yritys 2:n
organisaatiokulttuuri on sen sijaan painottanut innovaatioita ja tiimipohjaista
ldhestymistapaa. Tiimipohjainen ldhestymistapa on verrattavissa Gregory et al.
(2009) ryhmékulttuuriin. Yritys on kannustanut tyontekijoitddn olemaan rohkeita ja
kokeilemaan wuusia ideoita. Molemmat yritykset ovat onnistuneet luomaan
organisaatiokulttuurin, joka tukee niiden liiketoiminnan kasvua ja menestysta.
Organisaatiokulttuurin muutos on kuitenkin haastava prosessi, joka vaatii aikaa ja
resursseja. Alvesson ja Sveningsson (2015) toivat esiin, ettd kulttuuriset muutokset
ovat monimutkaisia ja monitahoisia prosesseja, jotka edellyttdvit syvdd ymmaérrysta

taustalla olevista tekijoista.

Case-yritys 2 on onnistunut sdilyttimadn organisaatiokulttuurinsa kasvunsa aikana,
mika voi johtua sen kyvystd pitdd kiinni ydinarvoistaan ja samalla sopeutuen kasvun
tuomiin  muutoksiin. Juutin ja Virtasen (2009) mukaan tirked asia
muutosjohtamisessa oli tyontekijoiden osallistaminen itse prosessiin. Alvesson ja
Sveningsson (2015) puolestaan toivat esille, ettd on tirkedd késitelld my0s
henkildston tunteita. Yrityksen johto on pitdnyt tiukasti kiinni arvoista, jotka ovat
auttaneet sen kasvua ja menestystd, samalla kun se on tehnyt tarvittavia muutoksia
yrityksen rakenteissa ja toimintatavoissa. Tdmi osoittaa, ettd kasvu ei valttaméttd
vaadi organisaatiokulttuurin perusteellista muuttamista, vaan sen arvojen ja
periaatteiden soveltamista kasvun vaatimiin tilanteisiin. Tdma vaikuttaakin toimivan
avaintekijind yhtendisen organisaatiokulttuurin saavuttamiselle, silloinkin kun yritys

on joutunut tekemddn merkittdvid muutoksia toiminnassaan.
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Case-yritys 1:n organisaatiokulttuurin muutos on ollut voimakkaampi, mikd johtuu
osittain yrityksen koon merkittdvastd kasvusta tapahtuneen yritysfuusion vuoksi.
Kasvu ja kahden eri kulttuurin yhdistiminen on pakottanut yrityksen johtoa
muuttamaan organisaatiokulttuuriaan vastaamaan wuusia haasteita ja tarpeita.
Yrityksen innovatiivisuus on kuitenkin sdilynyt, mutta sen painopiste on siirtynyt
enemmain kasvun ja tuloksen hakemisen korostamiseen. Organisaation hierarkkiset
rakenteet ovat selkeitd, ja pdatokset tehdddn ylimmalld tasolla. Yrityksen johto on
ymmértanyt, ettd organisaation on muututtava kasvun mukana, ja se on pyrkinyt
rakentamaan organisaatiokulttuuria, joka tukisi yrityksen kasvua etsimélld kasvuun
sopivia avainhenkil6itd. Barret (2007) toi esiin kuinka yrityksen kasvun
ylldpitimiseksi on 16ydettdvé oikeat avainhenkilSt ja luotava erilaisia kannustimia,

mikali yrityksen kasvua halutaan pitdd ylla.

Kuten jo ylempdnd mainittiin, nopeasti kasvavat yritykset kohtaavat monia haasteita, ja
kasvun my6té case-yrityksistd voidaan myds tunnistaa trendeja, joilla on ollut merkitysta
niiden organisaatiokulttuuriin. Yksi tdrkeimmistd trendeistdi on organisaatioiden
joustavuus. Yritykset joutuvat mukautumaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin, ja
organisaatioiden on oltava joustavia, jotta ne voivat selviytyd muutoksista. Case-yritys 1
on onnistunut rakentamaan organisaatiokulttuurin, joka mahdollistaa nopean toiminnan
jajoustavuuden, miki on ollut avain sen menestykseen. Yrityksen kyky sopeutua nopeasti
muuttuviin tilanteisiin on auttanut sitd pysymddn Kkilpailukykyisend ja pitdméin
asiakkaansa tyytyvdisind. Nopean kasvun myotd yrityksestd on kuitenkin tullut
muodollisempi mikd on vidhentinyt joustavuutta ja pienentinyt tyOntekijoiden
tehtdvialueita. O’Reillyn & Chatmanin (1996) mukaan yksi tidrkeimpiéd tekijoitd on
kulttuurin kyky sopeutua ympériston muutoksiin, missé joustava kulttuuri kannustaa
innovointeihin, mikd voi johtaa menestykseen ja kasvuun pidemmalld aikavililla. Case-
yritys 2:sessa on tunnistettavissa hyvin positiivinen ja joustava organisaatiokulttuuri, joka

johtaa sitoutuneempaan ja tehokkaampaan henkil9stoon.

Trendi tyontekijoiden osallistamisesta ja sitouttamisesta on erittdin tdrked kasvavien
yritysten kannalta, silld organisaation menestyksen ja kasvun kannalta on ratkaisevaa, etti
tyontekijdt ovat motivoituneita ja sitoutuneita yrityksen tavoitteisiin. Case-yritys 1 ja 2
ovat molemmat tunnustaneet tdmin tirkeyden ja kéyttineet erilaisia keinoja

tyontekijoiden osallistamiseen ja sitouttamiseen. Case-yritys 1 on luonut selkedn
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hierarkian ja vastuualueet, joka on mahdollistanut tehokkaan péétoksenteon ja nopean
reagoinnin muutoksiin. Tyontekijoitd on myds rohkaistu ottamaan vastuuta omista
tehtdvistddn ja tyonjakoa on selkeytetty. Silld ei kuitenkaan ole ollut tdysin positiivista
vastaanottoa, joka Kameon (2017) mukaan voi johtua siitd, ettd tyontekijdt eivét koe
muutoksia sopiviksi omien oletustensa kanssa. Tyontekijoiden osallistamista on
tunnistettavissa Case-yritys 2:sesta paljon, joka tuo siitd esiin Gregory et al. (2009)
teorian ryhmékulttuuria. Juuti ja Virtanen (2009) toivat esiin my0s sen, ettd kun ihminen
padsee osallistumaan péidtoksentekoon ja ongelmanratkaisuun on hénelld helpompi
muuttaa  kayttdytymistddn. Tdmd voi osaltaan selittdd Case-yritys 2:sen
organisaatiokulttuurin vihdistd muutosta nopean kasvun mydtd. Yrityksen johtajat ovat
jakaneet vastuuta ja valtaa tiimien kanssa, mikd on edistidnyt innovaatioita ja nopeaa
paitoksentekoa. Yrityksen organisaatiokulttuuri on myds painottanut avointa
kommunikointia ja jatkuvaa palautetta tyontekijoiden valilld. Yritykset, jotka pystyvit
sitouttamaan tyOntekijoitdnsd ja tarjoamaan heille kehittymismahdollisuuksia, ovat
todennékodisemmin menestyksekkaitd ja kasvavia organisaatioita (O’Reilly & Chatman,

1996; Canning et al., 2020).

Yhteenvetona organisaatiokulttuurin muutokset ovat olleet merkittdvid molemmissa
case-yrityksissd. Case-yritys 1:n organisaatiokulttuuri korostaa tehokkuutta, nopeutta ja
tavoitteellisuutta, kun taas Case-yritys 2:n organisaatiokulttuuri painottaa ilmapiiri ja
tiitmipohjaista 1dhestymistapaa. Tyontekijoiden osallistaminen ja sitouttaminen ovat
molemmissa yrityksissd tdrkeitd, mutta ne ovat toteutuneet eri tavoin: Case-yritys 1:n
ldhestymistapa on ollut enemmin perinteinen, kun taas Case-yritys 2:ssa on painotettu
osallistavaa johtamistapaa. Néiden tulosten perusteella voidaan todeta, etti nopeasti
kasvavilla yrityksilli on monia haasteita, kuten organisaatiokulttuurin, rakenteen ja
johtamiskdytintdjen muutosten hallinta. On tirkedd pystyd havaitsemaan nidma
muutokset ja pyrkié hallitsemaan niitd sekd varmistaa, etti ne eivit vaikuta negatiivisesti
organisaation toimintaan ja tyontekijéiden sitoutumiseen. Johtajuuden merkitys korostuu
organisaatiokulttuurin muuttuessa nopeasti kasvavissa yrityksissd, ja osallistava
johtaminen voi olla tehokas tapa sitouttaa tyontekijoitd ja edistdd innovaatioita.
Tutkielman tulokset mukailevat Strengers et al. (2022) tutkimuksen tuloksia, jossa
todettiin, ettd organisaatiokulttuurilla on térked rooli kasvussa, silld eritoten avoin

viestintd ja yhteiset arvot nousevat esiin aineistosta.
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Nopea kasvu edellyttdd usein organisaation rakenteen, strategian ja johtamiskédytantdjen
muutoksia. Tdméa voi vaikuttaa organisaation toimintaan ja aiheuttaa epdvarmuutta ja
epdjatkuvuutta. Kuitenkin, jos organisaatio onnistuu hallitsemaan néitd muutoksia ja
sdilyttdmddn jatkuvuuden kulttuurissaan ja arvoissaan, se voi saavuttaa entistd
suuremman kasvun ja menestyksen. Molemmat case-yritykset ovat joutuneet tekeméddn
merkittdvid muutoksia nopean kasvun aikana. Case-yritys 1:sen kasvu on edellyttinyt
uusien prosessien, jirjestelmien ja resurssien kdyttoonottoa. Tdmi on johtanut kykyyn
reagoida muutoksiin nopeammin, selkedmpddn hierarkiaan ja tehokkaampaan
padtoksentekoon. Yrityksen johtajat ovat jakaneet vastuuta ja valtaa tiimien kanssa, mikd

on edistdnyt innovaatioita ja nopeaa paitoksentekoa.

Organisaatiokulttuurilla on myd6s ollut merkittdvad vaikutusta molempien case-yritysten
kasvulle. Case-yritys 1:n organisaatiokulttuuri korostaa tehokkuutta, nopeutta ja
tavoitteellisuutta. Yrityksen arvot ovat ohjanneet sen toimintaa ja johtaneet
asiakasléhtoisiin ratkaisuihin. Case-yritys 2:n organisaatiokulttuuri on tyontekijélédheinen
ryhmékulttuurin ja tyontekijdorientoituneiden kulttuurin kaltainen. Yritys on kannustanut
tyontekijoitddn  olemaan rohkeita ja  kokeilemaan uusia ideoita. Hyvi
organisaatiokulttuuri voi auttaa yritystd houkuttelemaan ja pitdméén kiinni lahjakkaista
tyontekijoistd, parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja luoda yhteistyOhenked
organisaatiossa (O’Reilly et al. 2014). Lisdksi se voi auttaa yritystd saavuttamaan
tavoitteensa ja menestyméén pitkdlla aikavililld (Canning et al. 2020). Toisaalta huono
organisaatiokulttuuri voi johtaa alhaiseen tydntekijoiden sitoutumiseen, korkeaan
vaihtuvuuteen ja tehokkuuden puutteeseen. Téten se voi myods heikentdd yrityksen
mainetta ja  vahingoittaa sen liiketoimintaa  (Ashknasy et al. 2017).
Organisaatiokulttuurin merkitys kasvulle korostuu erityisesti nopeasti kasvavissa
yrityksissd, joissa on tdrkedd varmistaa, ettd organisaatio kehittyy ja skaalautuu
tehokkaasti ilman, ettd tyOntekijoiden sitoutuminen ja yhteistyokyky kérsivit. Téssd
tilanteessa hyvé organisaatiokulttuuri voi auttaa yritystd pysyméén kilpailukykyisend ja

saavuttamaan kasvutavoitteensa, jonka Case-yritys 2 on onnistunut tekeméén.

Vahva kulttuuri voi auttaa organisaatiota houkuttelemaan ja pitdmddn lahjakkaita
henkilditd, jotka sopivat organisaatioon, mikd taas johtaa entistd yhtendisempddn ja

tehokkaampaan tyovoimaan (O’Reilly & Chatman, 1996,14). Organisaatiokulttuuri voi
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olla tirked kilpailutekija yritykselle, ja se voi vaikuttaa monin tavoin yrityksen toimintaan
ja menestykseen. Tarkedd on siilyttdd organisaatiokulttuurin keskeiset arvot ja ilmapiiri
my0s kasvun ja muutoksen aikana, ja pyrkid vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin ja
odotuksiin erilaisilla tavoin. Johtamistavat ja -filosofiat voivat myds vaikuttaa
organisaatiokulttuuriin ja sen kehittymiseen, ja niiden valintaan kannattaa kiinnittdd
huomiota. Kasvuyritysten tulee kiinnittdd huomiota organisaatiokulttuurin kehittimiseen
ja sen vaikutuksiin yrityksen suorituskyvylle, jotta ne voivat menestyd ja kasvaa

tulevaisuudessa.

5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Téamai tutkielma késitteli vain kahta case-yritysti ja titen suhteellisen suppeaa aineistoa,
joka on kasattu vain yhden ajankohdan haastatteluista. Laadullisena tutkimuksena
tarkastelun kohteena oli ihmisten vaikutelmat ja olettamukset organisaatiokulttuurissa
tapahtuneista muutoksista laajalla aikavélilld. Aiheen ollessa hyvin monitahoinen ja
sdikeinen pystyttdisiin aiheesta hankkimaan myos laadukkaampaa, monipuolisempaa
sekd relevantimpaa tutkimustietoa laajemmilla tutkimustavoilla. Jatkotutkimus
mahdollisuuksia pohdittaessa mielenkiintoista voisi olla tehdd esimerkiksi tarkempia
case-tutkimuksia, laaja-alaisia kyselytutkimuksia, vertailututkimuksia, johtajuuden

roolin tarkastelua seké teknologian roolia.

Tarkempien case-tutkimusten tekeminen yksittdisistd nopeasti kasvavista yrityksistd
(Cameron & Quinn, 2011) pidemmin aikavidlin seurannalla analysoiden
organisaatiokulttuurin muutoksia ja niiden vaikutuksia vuosi tai jopa neljannesvuosi
tasolla tarjoaisi entistd laajemman ja laadukkaamman aineiston aiheen tarkasteluun.
Tallaisella tutkimuksella voitaisiin 10ytdd entisti enemmén tekijoitd ja ratkaisuja
organisaatiokulttuurin muutoksiin ja sen valjastamiseen nopean kasvun tueksi. Laaja-
alaiset kyselytutkimukset puolestaan tarjoaisivat vaihtoehdon useiden nopeasti kasvavien
yritysten analysointiin (Glisson & James, 2002, 767-794; Kliejunas & Lundgren, 2013,
243-258). Téllaisen tutkimuksen avulla voitaisiin selvittdd organisaatiokulttuurin yleisid
muutostarpeita yrityksissd.  Vertailututkimusten tekeminen organisaatiokulttuurin
muutoksista nopeasti kasvavien yritysten ja hitaammin kasvavien yritysten vélilld

(Glisson & James, 2002, 767-794; Kliejunas & Lundgren, 2013, s. 243-258). Tarjoaisi
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puolestaan tietoa siitd, mitd tapahtumia voidaan erottaa ndiden kahden erityyppisesti
kehittyvan yritysten vélilld. Téllaisen tiedon analysoinnin tulokset voisivat tarjota
yrityksille mielenkiintoista ja ohjaavaa tietoa, miten toimia yrityksen kasvun

suunnittelussa organisaatiokulttuurin nakdkulmasta.

Tédminkin tutkielman tuloksissa johtajuuden rooli nousi esille yhtend relevanteimmista
teemoista, joten sen roolin tarkempi tarkastelu omana tutkielmana voisi tuottaa
mielenkiintoista tietoa, jota yritysten johto voisi hyodyntdd. Myos esimerkiksi tutkimus
teknologian ja tekodlyn hyddyntdmisestd organisaatiokulttuurin muutoksissa nopeasti

kasvavissa yrityksissd voisi tuottaa tdnd pdivina erittdin arvokasta tietoa.
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Liitteet

Liite 1: Haastattelurunko

Haastattelurunko

Pohjatiedot

1. Mika on roolisi organisaatiossa?
2. Tyonkuva
a. Mitd pdivittéisiin tyotehtdviin kuuluu?

3. Kerro organisaatiosta, jossa ty0skentelet omin sanoin?

Historia

1. Kauanko olet tydskennellyt tdsséd organisaatiossa? (Milloin aloitit)
2. Miten sinut perehdytettiin tullessasi organisaatioon?

3. Onko organisaatio muuttunut viime vuosien aikana? Miten?

Nykyhetki

1. Montako tyokaveria sinulla on?
2. Millaiseen tiimiin kuulut?

3. Millainen ilmapiiri 14hitiimissasi vallitsee? Entd koko organisaatiossa?

Organisaation kasvu

1. Organisaationne on kasvanut viime vuosien aikana. Miten médrittelisit timan
kasvun? (henkilomééri, liikevaihto, myynti, laajentuminen uusille
paikkakunnille)

2. Onko kasvu ollut hallittua?

3. Miten koet organisaatiosi kasvun vaikuttaneen omaan ty6hosi? Enté tiimisi
tyohon? Entd koko organisaatioon?

4. Miten koet uusien tydkavereiden saapumisen organisaatioon sujuneen?
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5. Mitd organisaatiokulttuurin sdilyttdmiseen ja eteenpiin viemiseen uusille

tyontekijoille vaadittaisiin mielestési?

Organisaation arvot ja kulttuuri

1. Mitd ovat organisaationne arvot?
2. Miten ndmi arvot ndkyvét organisaatiossa?
3. Miten itse koet organisaationne arvot?
a. Miten organisaation arvot nikyvét tyossisi?
4. Ovatko organisaation arvot muuttuneet viime vuosien aikana?
5. Minkélaisia “normeja” organisaatiokulttuuriinne kuuluu?
6. Miti prosesseja organisaatiossasi on kiytossa?
a. Miten ndmi prosessit tukevat organisaationne kulttuuria?

7. Ymmirtavitko kaikki organisaationne jasenet organisaationne kulttuurin?

Muutokset organisaatiossa

—

Onko organisaatiossasi tapahtunut positiivia muutoksia? Entd negatiivisia?

2. Onko tiimisi muuttunut organisaation kasvaessa? Miten?

(98]

Millaisena olet kokenut oman ty9si, tiimisi tai osastosi tyon ja kulttuurin
jatkuvuuden viime vuosien aikana?

4. Miten yrityksen kasvu on mielestisi vaikuttanut organisaationne kulttuuriin?



