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1 JOHDANTO

Liminaalisuus on viime vuosina vakiintunut organisaatiotutkimuksen késitteistoon. Se kuvaa tilaa,
jossa ollaan vilissd - ei endd - ei vield, “the betwixt and between” (Konttinen, Houni, Karsten,
Toivanen 2013, 253). Liminaalitila (liminal state; Turner 1977) on antropologiassa maédritelty
vilitilaksi, jonka juuret ovat etnologi Arnold van Gennepin (1909) tutkimuksissa (Howard-Grenville
& Golden-Biddle & Irwin & Mao 2010, 524). Van Gennep kirjassaan Lites Rites de Passage (1909)
esitteli liminaalisuuden késitteen ja viittasi siirtymiseen yhdestd sosiaalisesta tilasta toiseen.
(Soderlund & Borg 2018, 881; Ibarra & Obaru 2016, 49). Tunnistetut siirtymdriitit kuvailtiin liittyvin
kolmeen erilliseen vaiheeseen: irtaantumiseen, liminaalivaiheeseen ja yhdistymiseen, tarjoten
perusteellisen ldhestymistavan ihmisen kokemuksen ymmartdmiseen. Liminaliteettivaiheen
lapikdynti aiheuttaa identiteetin muutoksen, jota tarvitaan mukautumiseen uuteen tilanteeseen,

esimerkiksi organisaatiomuutoksen vuoksi (S6derlund & Borg 2018, 885).

Organisaatiomuutokset ovat nykypdivdnd yleisid ja nithin on monenlaisia syitd. Yksi niistd on
yrityskaupat ja fuusiot, jolloin véhintdan kaksi yksikk6d menee sekd toiminnallisesti ettd juridisesti
yhteen, jolloin organisaatiolle tulee yhteinen omistaja ja johto. (Valpola 2004, 22.) Yritysten
fuusioituessa kulttuurit kohtaavat aina ja fuusiossa pyritdin sekoittamaan kaksi kulttuuria ilman, etté
kumpaakaan valttdmittd kohdellaan hallitsevana (Schein 2009, 189). Mitd tiiviimmin fuusion
osapuolten toiminnot integroidaan keskendin, sitd vihemmaén vanhasta organisaatiosta jai jiljelle
(Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 18—19). Muutosprosessi on aina ainutkertainen,
silld organisaatioilla on historiansa ja aiemmat kokemukset muotoilevat tulevaa (Schein 1991). Isot
ja pienet organisaatiomuutokset vaikuttavat tunteisiin. Tunteet voivat olla mydnteisid, mutta
useimmiten muutokset koetaan kielteisind (Juuti & Virtanen, 2009, 110). Arvoilla on mahdollisuus
saada yhteys yrityskaupan tai fuusion jdlkeen organisaation ihmisiin. Vahvojen tunteiden
lapikdymisen jdlkeen tyontekij6illd on tarve ndhdé, ettd millainen uusi johtaja on. Toimintakulttuurin
tavoitteellinen luominen arvoléhtdisesti organisaatiossa osuu aivomallissamme tunteisiin, jonka
luomat keskustelut véhentdvdt pelkoja ja epidluuloja ja siten edistdvit liiketoiminnallista

synenergiaetua. (Kauppinen 2003, 135.)

Arvoprosessit kidynnistyvét usein muutostilanteissa, silld arvoja ja arvonluomisprosesseja tarvitaan
kaikissa organisaatioissa: muuttuvassa maailmassa tarvitaan jotakin, joka ’pitdd pakan kasassa”
(Mattila 2008, 24). Arvot ovat se, mitd organisaatio edustaa ja johon organisaatiossa uskotaan (De

Feo & Janssen 2001, 5). Arvoja pidetddn organisaatiomuutoksen agentteina. Arvot ovat valintoja
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ohjaavia periaatteita, joilla voidaan parantaa organisaation suoritusta. (Puohiniemi 2003, 40; Mattila
2008, 24). Arvoja midriteltdessd itse prosessi on yhti tarkea kuin lopputulos (Kauppinen 2002, 230).
Muutoksissa tapahtuu oppimista, joissa luodaan kulttuuria ohjaavaa kéyttdytymistd (Stenvall &
Virtanen 2007, 43). Organisaatiomuutos ei ole mahdollista ilman, ettd organisaatiossa tyoskentelevit
muuttuvat itsekin. Organisaatiomuutos on oppimisprosessi. (Juuti & Virtanen 2009, 166-167.)
Tyontekijoiden kokemus kuulumisesta samaan ryhmiddn kannustaa heitd ylittimaidn vanhoja
organisaatiorajoja yhteisen pddmairin eteen. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015,

24).

1.1 Tutkimuksen taustaa ja tutkimustehtivi

Témi tutkimus kdynnistyi mielenkiinnosta arvoja kohtaan. Arvomaailmamme muotoutuu jo
lapsuudesta ldhtien ja arvot ohjaavat meiddn jokaisen eldmii. Arvot eivét ohjaa vain yksittdisten
ihmisten eldm&d, vaan arvoja on pohdittu kaikenlaisissa yhteisOissd: Pk-yrityksissd, suurissa
yhtidissd, kunnissa, verotoimistoissa, ministeridissd, yhdistyksissd, seurakunnissa, urheiluseuroissa
ja oppilaitoksissa. Jokaisella on omat erityispiirteensa. Itse padkysymykset ovat kaikilla samat. Mita

piddmme tirkednd? Mitd tahdomme? (Aaltonen & Junnila 2003, 228.)

Tutkija oli mukana kevédlla 2019 kehittamishankkeessa, jossa Monetra Pirkanmaa Oy:ssa
organisaatiomuutoksen jdlkeen henkildston kanssa tydstettiin tyopajoissa konsernin tapaa toimia, niin
sanottuja konsernin arvoja. Arvoja kutsutaan Monetra way:ksi. TyOpajoissa tyOstettiin Monetra
way:ta organisaatiolle selkedmmiksi ja ytimekk&dmmiksi henkiloston ndkokulmasta. TyOpajoissa
nousi selkedsti esille organisaatiomuutoksen aiheuttama hammennys, eli organisaation liminaalitila.
Syyskuussa 2019 tutkija oli yhteydessd Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtajaan heidén arvoihinsa
liittyen. Keskustelussa kdvi ilmi, ettd organisaation johto on syvidlld arvomaailmassa, mutta
henkildstd on tippunut kérryiltd. Arvojohtamisessa olisi paljon kehitettivad. Tamé tutkielma sai
kimmokkeen tuosta keskustelusta ja sen perusteella oli mielenkiintoista ldhted tutkimaan
liminaalitilassa olevan organisaation arvojen muodostusta, silld liminaalisuus organisaatiossa on
viime vuosina vakiintunut organisaatiotutkimuksen kisitteistoon, mutta arvoprosessien yhteydessa

liminaalisuuden vaikutusta arvojen edistdmiseen ei ole tutkittu.

Tédmin tutkimuksen alkuperdisend tavoitteena oli ymmartdd, kuinka liminaalitilassa olevassa

organisaatiossa konsernin arvojen alle muodostetaan organisaation omat arvot, jotka linkittyvét



helpommin henkildston jokapdivdiseen tydohon seké selvittdd kuinka organisaation johtoryhmé nédkee
henkildston tydpajoissa tyOstdmdt arvot ja ovatko ndmé henkildston tydstimét arvot strategian
mukaiset. Kuitenkin keskustelussa Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtajan kanssa 18.11.2019 kévi
ilmi, ettd konsernissa on kdytdssd syksyn 2019 aikana Monetra way kaikissa alueorganisaatioissa.
Alueorganisaatiot eivit muodosta omia arvoja. Alun alkaen ajatuksena oli, kun konserni perustettiin,
ettd tehdddn alueorganisaatioille omat arvot, ettei tule ’Oulu allergiaa” Monetra way:sta. Monetra
way on aikanaan Monetra Ouluun luotu. Liminaalitila organisaatiossa kuvaa hyvin meneilldin olevaa
prosessia. Monetra way on ulkopuolelta tuotu Monetra Pirkanmaa Oy:lle. Henkiloston kanssa
pidetyissa tyopajoissa kevdilld 2019 pohdittiin Monetra way:ta selkedmpéén ja yksinkertaisempaan
muotoon. Kevdilld 2019 tydpajojen tuotoksista oli johdon tarkoitus muodostaa omat arvot. Syksyn
2019 aikana kuitenkin johto totesi, ettd “vanhassa on vara parempi” ja Monetra way on heidin
arvonsa. Toimitusjohtaja kertoi, ettd henkilostolle tiedotettiin, ettd jatketaan Monetra way:lla, kun se
on ollut kiytossé ja sisdistetty. Organisaation johto paitti, ettd vaikea kdantdd endd venetti omien

arvojen suhteen ja toisaalta johto koki Monetra way arvot hyviksi.

Tadmaén pro gradu -tutkimuksen kohteena on liminaalitilassa olevan organisaation ulkopuolelta tulleet
arvot, Monetra way. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, ettd vaikuttaako organisaation
liminaalisuus arvojen edistdimiseen Monetra Pirkanmaa Oy:ssd henkiloston nédkokulmasta.
Tutkimuksessa suunnitelmana on haastatella 1dhiesimiehié sek vanhoja ettd uusia, jotka vuoden 2019

aikana on rekrytoitu ja my0s organisaation johtoa.

Tutkimuskysymyksid on kaksi:
1. Miten organisaation liminaalisuus vaikuttaa arvojen edistaimiseen?

2. Eroavatko henkildston (uudet ja vanhat) ja johdon ndkemykset arvojen edistdmisessd?

Arvoista ja arvoprosesseista on paljon kirjallisuutta ja lukuisia tutkimuksia, joissa
arvojenmadrityksistd ja arvoprosessin kuvauksista kdytetddn erilaisia nimid ja kuvauksia, kun taas
liminaalisuus on vasta viime vuosina vakiintunut kasitteeksi organisaatiotutkimuksen puolelle. Tésté
on aiempaa tutkimusta ja teoriaa hyvin vdhén olemassa. Tdmin tutkimuksen tarkoituksena on nostaa
liminaalisuus keskioon organisaation arvoprosessissa ja luoda uutta tietoa yhdistimalld paljon

tutkittua kisitettd arvoista ja arvoprosessista sekd vihemmain tutkittua késitettd liminaalisuudesta.



Paamadrdnd on luoda uutta tietoa sekd tarkastella késitteitd tavalla, jota ei ole aiemmin tuotettu.
Omintakeisuutta tutkimukseen tuo myds se, ettd arvojen edistimistd organisaation liminaalitilassa ei
ole tutkittu aiemmin Suomessa. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisin menetelmin, jotta saadaan
haastateltavien omakohtaiset kokemukset ja nidkemykset organisaation arvoprosessista ja siten
liminaalisuutta esille. Tutkimuksella ei ole tarkoitus ottaa kantaa organisaation arvoihin eiké
arvoprosessiin. Tutkimuksesta rajataan ulkopuolelle arvojohtaminen johtamisen ndkdkulmasta seka
keskitytddn tutkimaan Monetra Pirkanmaa Oy:ta ja rajataan muut alueorganisaatiot sekd konserni
tutkimuksen ulkopuolelle. Kuten todettu, arvot ovat subjektiivinen ilmid, josta on useita kuvauksia ja

késityksid. Tdma on hankaloittanut teorian muodostusta.

1.2 Tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio

Tapaustutkimuksen kohdeorganisaationa on Monetra Pirkanmaa Oy, joka on uusi organisaatio. Yritys
perustettiin fuusion tuloksena vuoden 2019 alussa. Organisaatio on osa Monetra-konsernia, joka
muodostuu emoyhtiostd sekd neljdstd alueyhtiostd. Muut alueyhtiét sijaitsevat Oulussa, Kuopiossa ja
Jyviskyldssd. Monetra on alun perin perustettu Oulussa vuonna 2012 ja konsernimuodon se sai
vuonna 2018. Monetra-konsernin litkevaihto on noin 65 miljoonaa euroa ja tyontekijoitad
organisaatiossa on noin 900. Monetra Pirkanmaa Oy:ll4 tyontekijoitd on noin 170, joista suurin osa
on siirtynyt liikkeenluovutuksella Tampereen kaupungilta sekd Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltd.
Monetra on in-house-osakeyhtio ja heiddn erikoisuutenaan on julkisen sektorin osaaminen. (Monetra
Pirkanmaa Oy.) Monetra Pirkanmaa Oy tarjoaa laajasti pddasiassa henkilosto- ja taloushallinnon
palveluita. Télld hetkelld palveluita ovat laskutus- ja myyntireskontra-, maksuliikenne-, ostolasku-,
kirjanpito-, palkanlaskenta-, rekrytointi-, matka- ja talouden/HR:n jdrjestelmédpalvelut sekd muut
asiantuntijapalvelut. (Monetra Pirkanmaa Oy.) Kontaktihenkilond Monetra Pirkanmaa Oy:ssid on

toiminut toimitusjohtaja.

1.2.1 Monetra way

Monetra Ouluun, joka on perustettu jo 2012, luotiin aikoinaan omat arvot, joita kutsuttiin Monetra
way:ksi. Monetra way:ssa on viisi arvoa. Kaikki ndmé viisi Monetra way:n arvoa ovat pitkié ja
laajoja, eivitkd helposti ymmérrettdvissd péivittdiseen tyohon. Konsernin syntyessd timé yhteinen
Monetra Way, joka kuvaa Monetra konsernin tapaa toimia, oli tarkoitus olla sateenvarjona konsernille
ja alueorganisaatioille sekd luoda heiddn organisaatiolleen omat arvot Monetra way:n alle. Se oli

aluksi tarkoitus myds Monetra Pirkanmaa Oy:lla, jonka toimitusjohtajan toive oli, ettd uudet arvot



olisivat lyhyiti ja selkeiti, jotta ne olisivat jokaiselle tyontekijdlle helposti muistettavissa ja ndin myos

kdytdnnossé toteutettavissa. Monetra Way on jaettu viiteen osaan seuraavasti:

1. Me teemme Monetrasta hyvdin paikan tehdd tyotd, joka pdivd. Meistd on moneksi, mutta
yhdessd olemme me! Haluamme auttaa ja jaamme tietoa, silld hyva fiilis tarttuu.

Tarvittaessa uskallamme kuitenkin ottaa vaikeatkin asiat puheeksi.

2. Kehitdmme osaamistamme tulevaa varten. Olemme kiinnostuneita osaamisestamme ja
otamme siitd vastuun itse. Jokainen on oman tyonsa asiantuntija, tuntien omat vahvuutensa
sekd puutteensa. Valmistaudumme tulevaisuuden haasteisiin jo tindin etsimalla aktiivisesti

tapoja ja mahdollisuuksia kehittdd tietojamme ja taitojamme.

3. Asiakkaille tarpeen vaatiessa, vaikka taiomme. Meilld onnistuu kaikki, eiki ole asiaa, joka ei

kuuluisi tehtdvankuvaamme tai palveluvalikoimaamme.

4. Olemme aktiivisia ehdottajia. Tartumme tyohon seké tehtiviin. Olemme aloitteellisia ja
annamme ehdotuksia siitd, miten asiat voisi tehdd. Ndin tehostamme toimintaamme. Asiakas

voi luottaa meiddn osaamiseemme — me olemme toissd hantéd varten.

5. Huomenna sujuvammin kuin tdnddn. Jatkuva kehittdiminen yhdessd on meidén tapamme

toimia. Jokaisella on mahdollisuus kehittdd juuri omaa tyGtadn.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tamai pro gradu -tutkielma koostuu seitsemésta padluvusta. Ensimméainen pailuku, johdanto, esittelee
ja perustelee aiheenvalinnan ja tutkimuskatveen sekd tutkimuksen tarkoituksen. Nididen lisdksi
esitellddn kohdeorganisaatio ja Monetra way sekd tutkimuksen rakenne. Toisessa, kolmannessa ja
neljdnnessd pddluvussa avataan tutkimuksen teoreettista viitekehystd, jonka tarkoituksena on
perehdyttdd sellaisiin kisitteisiin aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden kautta, joiden avulla on
16ydettdvissd vastauksia tutkimusongelmaani. Toinen péddluku koostuu arvoista ja arvojen
merkityksestd organisaatiolle. Kolmannessa pddluvussa esitetdéin organisaation arvoprosessi, jonka
yhteydessd keskitytddn arvojen edistimiseen, siithen, kuinka arvot tuodaan osaksi organisaation
jokapdivéistd eldmédd. Arvoprosessi luo pohjan tutkimukselle ja teemoittaa tutkimuksen aineiston
analyysin. Arvojen edistimisen lisdksi puhutaan organisaatiomuutoksesta sekd fuusiosta.
Neljannesséd padluvussa keskitytdén liminaalisuuteen johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa, jonka
perusteella tutkimuksen aineistosta etsitddn organisaation arvojen edistdmisessd henkiloston

liminaalitilaa.



Viidennessd pddluvussa késitellddn tutkimusmenetelmd sekd kehittimishanke kevédltd 2019.
Kuudennessa paidluvussa esitetddn tarkempi kuvaus analyysin toteutuksesta. Analyysi esitellddn
Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoprosessin kautta seuraten teoreettista viitekehystd ja lopuksi esitetdin
liminaalisuus arvoprosessin osana. Tutkielman seitsemédnnessd padluvussa vastataan analyysin
perusteella tutkimuskysymykseen ja perustellaan syntyneitd johtopédatoksid, sekd arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi esitetdén itsearviointia ja tutkimuksesta syntyneitd

jatkotutkimusehdotuksia.

Tutkimuksen avainkésitteitd ovat:

Arvo. Arvo on valintoja ohjaava periaate, jota kdytimme jouduttaessa vaikeaan valintatilanteeseen

(Puohiniemi 2003, ix).

Arvojen edistiminen. Médriteltyjen arvojen ndkyviksi tekemistd valintoja ohjaaviksi padméaériksi

(Puohiniemi 2003, 1x).

Arvoprosessi. Tapahtumasarja, jossa yrityksessd kiinnostutaan sielld vallitsevasta arvomaailmasta.
Prosessin edetessd etsitddn ja maddritellddn yrityksen toiminnan kannalta oleelliset arvot sekéd

kaynnistetidin erilaisia toimenpiteiti arvojen toteutumisen edistdmiseksi. (Puohiniemi 2003, xi.)

Fuusio. Yleisesti ottaen tilanne, jossa kaksi tai useampi yritys lopettavat itsensd itsendisind yrityksina.
Fuusiota yleensd pidetdén kahden tasavertaisen yrityksen yhteen menona, jossa yhteisymmarryksessi

muodostetaan uusi yritys. (Valpola 2004, 210.)

Liminaalitila. Siirtyminen yhdesti tilasta toiseen kolmivaiheisen prosessin kautta (Soderlund & Borg

2018, 881).



2 ARVOT ORGANISAATIOSSA

Téassd luvussa esitellddn arvot, arvojen merkitystd organisaatiolle sekd arvojen tuomista osaksi
organisaation jokapdiviistd eldméad. Arvojen edistdmisen lisdksi puhutaan organisaatiomuutoksesta

ja fuusioista.

2.1 Arvot

Arvot ovat ensimmadisid asioita, joita lapset oppivat alitajuisesti. Arvojen olemassaolo voidaan
paitelld tavasta, jolla ihmiset kayttdytyvét eri tilanteissa. (Hofstede 1993, 26.) Tunnistamme
sisdllimme, ettd arvot ovat tirked asia, mutta niiden yksiselitteinen méérittdminen ei kuitenkaan ole
helppoa (Kauppinen 2002, 19). Aaltosen ja Junkkarin (2003, 60) mukaan arvoa voi médritelld asiana,
jota piddmme tdrkednd ja kaikessa yksinkertaisuudessaan se on hyva ldhtokohta. Arvo on valintoja
ohjaava periaate, jota kdytetdan jouduttaessa vaikeaan valintatilanteeseen, jota ei pysty ratkaisemaan
toimimalla kuten ennen, tai jota ei ole ohjeistettu (Puohiniemi 2003, ix). Arvot tajutaan tunteella, ei
aistein eikd tiedollisin kyvyin. Monet ihmiset kokevat sisdisesti jotkin asiat arvokkaina. (Junnola &
Juuti 1997, 22.) Arvoissa on aina mukana tietoa ja tunnetta, ja nithin kitkeytyy yhteinen ymmaérrys
siitd, mikd on tirke#a ja mitd kohti kannattaa menna. (Puohiniemi 2003, 9.) Arvoja on tapana ajatella
ankkureina, jotka heitimme tulevaisuuteen. Menemme kohti pddmadrid, jotka tdménhetkisen
viisautemme varassa olemme asettaneet. (Ollila 2010, 101.) Arvojen tutkijat ovat esitténeet, ettd
maailmassa olisi noin kuusikymmenté arvoa, jonka jilkeen aletaan puhua samoista asioista eri nimilla
(Aaltonen & Junkkari, 2003, 63.) Shalom Schwartz, psykologian professori ja kulttuurintutkija on
kuvannut ehkd tunnetuimman arvoteorian, joka kuvaa arvojen universaalia rakennetta ja merkityksia.

Schwartzin teoria sisdltdd kymmenen arvorypésta:

e Voima, valta-auktoriteetti, muiden kontrollointi

e Padmadrd, menestys, saavuttaminen, patevyys

e Nautinto, hedonistiset arvot, tyydytys, eldmésti nauttiminen

e Virikkeet, vaihteluntarve, uskaltaminen, riski, jannittdvyys

e Vapaus, omat tavoitteet, luovuus, vapauden rakastaminen, uteliaisuus, riippumattomuus

e Universaalit arvot, luonto, kaikkien hyvinvointi, sosiaalinen oikeudenmukaisuus, viisaus,
tasa-arvo

e Hyvi tahto, avuliaisuus, anteeksianto, rehellisyys, aito ystdvyys, lojaalisuus

e Perinteet, yhteison normit, uskomukset ja uskonnolliset rituaalit, ndyryys, kohtuullisuus



e Samankaltaisuus, muiden hdirinnén vilttiminen, kuuliaisuus, kohteliaisuus, vanhempien
kunnioitus
e Turvallisuus, harmonia, jatkuvuus, perheen turvallisuus, jdrjestys, eldmén tarkoituksen

etsiminen, sisdinen harmonia, hengellinen eldmi (Aaltonen & Juntunen, 2003, 63—64.)

Arvokeskusteluja viritettdessd universaaleilla arvojannitteilli on tdrked merkitys, jotta ihmiset
ymmartivdat ndmi arvot samalla tavalla. Niiden perusteella voidaan hyvin jdsentdd arkielamén
ilmididen arvoperustaa. Teorialla on ylikulttuurinen luonne, pitevyys yli kulttuurirajojen seké

soveltuvuus mité erilaisimpien inhimillisten toimintojen analyysiin. (Puohiniemi 2003, 24.)

Arvoista puhuttaessa on tarkennettava myos kolme késitetti: etitkka, moraali ja normi. Etiikka kertoo,
miké on hyvii ja pahaa. Moraali puolestaan mairittelee sen, mikd on oikein ja miké vaarin. Normi
muodostuu ihmiselle oman eettisen pohjan tunnistamisesta, jolloin tietdd miti saa tehdi ja mitd ei.
Etiikka ja moraali kisitteind ovat eri asioita, mutta liittyvét kuitenkin tiiviisti yhteen. Etiikka ja
moraali tulee yhdistid seurauksiin, jonka olemme oppineet lain kéytosti. (Kauppinen 2002, 19-20.)
Ihmiskunnan kenties kdytetyin eettinen ohje on kiteytetty yhteen lauseeseen: Kaikki, minka tahdotte
ithmisten tekevin teille, tehkdd se heille.” Etiikka on tavallista elamdd. Parhaimmillaan etiikka on
voimavara, sekd yksilon ettd yhteison eldmaéssé. (Aaltonen & Junkkari 2003, 15-16.) Organisaatiossa
arvot edustavat etiikkaa kertoen mihin organisaatiossa uskotaan. Organisaatiossa arvot on jalostettava
normeiksi, jotta ne saadaan osaksi jokapdivaistd toimintaa. (Kauppinen 2002, 21.) Arvojen on oltava
yhdenmukaisia organisaation vision, tehtdvin ja strategisten tavoitteiden kanssa (Sheehan & Isaac

2014, 25).

Arvo-kisite on yldkdsite monille samankaltaisille kisitteille, kuten arvostukset, ihanteet, hyveet ja
joskus my0s uskomukset. Aaltonen ja Junkkari (2003, 60—-61) miirittelevit ja kuvailevat arvoa muun
muassa asiana, jota pidimme tarkednd, valintana ja vakaumuksena. Arvot ovat yleisid taipumuksia
pyrkiessd tiettyihin pddméériin, ne ankkuroituvat jiarkeen ja tunteisiin sekd organisaatioiden ja

yhteisdjen tasolla ne ovat yhteinen tahtotila. (Aaltonen & Junkkari 2003, 60—-61.)

2.2 Arvojen merkitys organisaatiossa

Yritysten ja ihmisten arvot muistuttavat toisiaan, koska molemmat joutuvat ajasta ja paikasta
riippumatta ratkomaan melko samanlaisia toimeen tulemisen ongelmia (Puohiniemi 2003, vi).
Yrityksisséd arvoilla késitetddn sellaisia tarkeiksi koettuja asioita, joita kaikki arvostavat (Hiltunen

2011, 267). Kaikkia yrityksid ohjaavat jonkinlaiset arvot. Yrityksen arvoihin vaikuttavat muun



muassa yrityksen omistussuhteet, historia ja toimiala. (Puohiniemi 2003, 11, 7.) Sen vuoksi yrityksen
arvomaailma ei synny sattumalta, eikd yhteenkéén yritykseen voida tuoda arvoja ulkopuolelta. Ne
16ytyvit henkiloston kanssa keskustellen sekd yrityksen toimintoja ja ulkoista symboliikkaa
havainnoimalla. (Puohiniemi 2003, vii.) Arvot antavat organisaatiolle suuntaa ja ohjaavat henkildston
kéyttdytymistd ja pdédtoksid sekd ilmaisevat organisaatiokulttuuria. Arvot voivat inspiroida ja antaa
positiivisia ohjeita organisaation tyontekijoiden péétoksille, toisin kuin jaiykka sddntdjarjestelma, joka
rajoittaa tyontekijoiden valintoja negatiivisesti. Joskus yritysten arvoilla ei ole juurikaan vaikutusta
yrityksen toimintaan. Esimerkiksi IBM:n kaltaiset johtavat yritykset ovat havainneet, ettd arvoihin
sijoittaminen on tehokas tapa vaikuttaa henkildston toimintaan menestydkseen kilpailuymparistossa.
Heid4n mielestdén paras tapa kasvaa oli kdyttad IBM: n arvoja ohjaamaan, motivoimaan ja johtamaan
tyontekijoitddn. Sen sijaan, ettd rasittaisimme tyontekijoitd liiallisella valvonnalla, luotamme heidén
tekemiin péaatoksiin ja toimimaan arvojen perusteella, jotka he ovat itse muodostaneet. Arvot ovat
uskomuksia, jotka vaikuttavat kdyttdytymiseen ja ovat merkityksellisid johdon suorituskyvylle; mité
ldhempédnd organisaation arvot ja arvojen yhdenmukaistaminen on tydntekijoiden arvoista, sitd
paremmin organisaatio toimii. Yksi syy parantuneelle yrityksen suorituskyvylle on, kun yrityksen
tyontekijit ovat sisdistdneet arvot. Johtajat voivat vdhentdd sddnt6jd, mikd lisdd merkittavésti
tyontekijoiden sitoutumista. Kun johtajat kokevat, ettd yrityksen tyontekijit tunnistavat arvot, he
voivat uskoa resurssit ja padtoksentekovallan niille tyontekijoille, joilla on eniten merkityksellistd
tietoa. Tdmén jilkeen johto voi seurata tuloksia suorituskykymittareiden avulla. Useiden yritysten
arvonmairitykset eivdt kerro tehokkaasti, kuinka tyontekijdiden tulisi parhaiten saavuttaa
suoritustavoitteensa eettisesti ja yrityksen pitkdn aikavélin hyvéksi. Yritysten arvojen on oltava
tyontekijoille niin merkityksellisid, ettd he sisdllyttavit yrityksen arvot omikseen. (Sheehan & Isaac

2014, 24; Holtzhausen & Fourie 2009, 334.)

Arvonmaiiritykset tulee kirjoittaa tavalla, joka erottaa yrityksen arvot selvdsti muista yrityksistd ja
kuvaa selvisti sitd, miltd yritys nayttdisi ulkopuolisista, jos kaikki tyontekijit eldisivdt yrityksen
arvojen mukaisesti (Sheehan & Isaac 2014, 26). Arvonmaédritys kuvaa sitd, kuinka tyontekijoiden
tulee soveltaa yrityksen arvoja kédytdnndssé. Sithen kuuluu kunkin yrityksen arvon méiritteleminen
litketoimintaympériston perusteella, jossa yritys toimii. Kullekin arvolle kehitettyjen
arvonmédritysten lukumddrd riippuu siitd, kuinka paljon ohjausta johtajat haluavat tarjota
tyontekijoilleen. Nyrkkisddntond on, ettd ylin johto kirjoittaa arvonmdidritykset riittdvin
yksityiskohtaisesti, jotta henkilostd pystyy tarvittaessa toimimaan ohjeiden mukaisesti, mikéli
organisaation johtoryhméi ei saavutettaisi pitkddn aikaan. Toisin sanoen henkiloston tulee osata
toimia johdon poissa ollessa. (Sheehan & Isaac 2014, 26.) Aiemmissa tutkimuksissa erityisesti johdon

roolilla on suuri merkitys. (Mattila 2007, 35.) Yrityksen arvot ovat johtamisen apuvilineitd, kun



muuttuvassa maailmassa pyritddn parempaan taloudelliseen tulokseen tehtdvdnsd sisdistdneen

henkildston voimin (Puohiniemi 2003, vii, xii).

Arvojen toteutumista ajatellen merkittdva oivallus on se, ettd arvot ovat yhteisid asioita, joiden tulee
nékyd yrityksen teoissa ja toiminnan lopputuloksissa. Ihmisen oivaltaessa, miltd arvojen mukainen
toiminta niyttdd ja miltd se vastapuolesta tuntuu, on helpompi toimia arvojen edellyttdmaélla tavalla.
Ihmiset, jotka tyoskentelevét yrityksesséd tekevit arvoista totta ja ndma samat sekd myos yrityksen

ulkopuolella olevat ihmiset arvioivat onnistuttiinko siind. (Puohiniemi 2003, 175-176.)

2.3 Arvot organisaatiokulttuurin osana

Hofstede puhuu organisaatio- tai yrityskulttuurin olleen muotiaiheena 1980-luvun alkupuolelta
lahtien liikkeenjohtajien ja konsulttien keskuudessa ja hieman eri syistd myos akateemisessa
maailmassa. Silloin liikkkeenjohdon kirjallisuudessa alettiin tehdd tunnetuksi sitd, ettd organisaation
menestyminen tai erinomaisuus perustuisi opittuihin yhteisiin ajatus-, tuntemis- ja toimintatapoihin.
(Hofstede 1993, 38.) Muoti-ilmidt menevit ohitse, mutta organisaatiokulttuuri ei jalkid jattaimatta
(Hofstede 1993, 257). Peters ja Waterman (1982) kirjoittivat: ”Aivan poikkeuksetta kulttuurin
hallitsevuus ja yhtendisyys on osoittautunut menestyksellisen yrityksen keskeiseksi ominaisuudeksi.
Lisédksi mitd vahvempi kulttuuri on ja mitd markkinasuuntautuneempi se on, sitd vihemmaén tarvitaan
kisikirjoja toimintatavoista, organisaatiokaavioita ja yksityiskohtaisia menettelyja ja sddnt6jd. Naissa
yrityksissd lattiatasonkin ithmiset tietdvét, mitd heiddn edellytetdén tekevan useimmissa tilanteissa,
koska heilld on kristallinkirkkaana mielessdin kourallinen ohjaavia arvoja.” (Hofstede 1993, 257.)
Yrityskulttuuri on siten kaikenkattava pehmokasite, jolla oletetaan olevan kovan luokan seurauksia
(Hofstede 1993, 38). Olimmepa sitten opiskelijoita, tyOntekijoitd tai toimihenkilditd, litkkeenjohtajia,
tutkijoita tai konsultteja, niin meistd useimmat eldvit jossakin organisaatiossa ja siten joutuvat
tekemisiin sen kanssa. Kaikille meistd on hyvin vaikea ymmartdd ja tunnistaa hyvaksyttava selitys
asioille, joita organisaatiossa havaitsemme ja koemme. (Schein 1991, 19.) Organisaatiokulttuuri on
vaikeasti médriteltdvissé, jonka vuoksi se on myds vaikeasti ymmarrettdvissd oleva késite. Kaikki me
thmiset olemme ainutlaatuisia, joka ndkyy meiddn persoonallisuudessamme. Samoin on myods
organisaatioilla. Organisaatioiden yksilollisyys voidaan ilmaista niiden erilaisilla kulttuureilla.
Organisaatioiden kulttuuri on sama asia, kuin meidén ihmisten persoonallisuus. (Allaire & Firsirotu
1984, 193-194.) Organisaatiokulttuuri on jérjestelmé jaetuista, julkisista symboleista ja
merkityksistd, jotka antavat muodon, suunnan ja jakavat erityisesti ithmisen kokemuksen.
Organisaatiokulttuuri pitdd etsid vuorovaikutteisten sosiaalisten toimijoiden jakamista kuvauksista.

(Allaire & Firsirotu 1984, 221.)
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Southwest Airlinesin perustaja Herb Kelleher méérittelee kulttuuria seuraavasti: ei voi koskettaa, ei
maistaa, ei haistaa: sen vain tuntee. Kelleher jatkaa: Se, ettd kulttuuria on vaikea maiéritelld tai
kuvailla, ei vdhenna sen merkitystd tai voimaa”. Ehké tunnetuin organisaatiokulttuurin tutkija Edgar
Schein esitti ajatuksen: ™ johtajien tekemisessd ainoa asia, joka on oikeasti tarkedd, on kulttuurin
luominen ja johtaminen”. IBM:n pitkdaikaisimman toimitusjohtajan Lou Gerstnerin toteamus, joka
16ytyy hdnen eldmikerrallisesta kirjastaan, tukee Scheinin lausahdusta. Gerstner kirjoittaa néin:
” Aluksi kuvittelin, ettd kulttuuri on vain osa pelid. Lopulta ymmérsin, ettd kulttuuri oli koko palapeli”.

(Luukka 2019, 16-17.)

Aaltonen ja Junkkari (2002, 100) korostavat, ettd kulttuuria ei noin vain luoda, silld se on tdysin
tiedostamatonta. Kulttuurilla tarkoitetaan yhteison kokonaisuutta ja omaa kulttuuria on vaikea
kuvailla ulkopuolisille (Aaltonen, Junkkari, 2002, 100). Edgar Schein, organisaatiokulttuurin tutkija
tiivistdd kulttuurin perusoletusten malliksi, jonka ryhmid on keksinyt, 10ytdnyt tai kehittanyt
oppiessaan kisittelemiin ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmiaan.
Silloin voidaan sanoa mallin toimineen hyvin, kun sitd voidaan pitdd perusteltuna ja siten opettaa
ryhmén uusille jésenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea. (Schein 1991, 26.)
Schein (2009) puhuu yrityskulttuurin tasoista, joka on ymmarrettdva siten, ettd se ilmenee useilla
tasoilla ja ettd meidén tdytyy ymmartid ja hallita syvempid tasoja. Kulttuurin tasot ulottuvat nikyvasti

hyvin dénettdméén ja ndkymattomaén.

Scheinin mukaan yrityskulttuurin artefaktit on helpointa havaita tutustuttaessa organisaatioon, eli se
mitd nékee, kuulee ja tuntee kun liikkkuu ympériinsd. Artefaktien tasolla kulttuuri on hyvin selvé ja
silld on viliton emotionaalinen vaikutus. (Schein 2009, 30, 31.) Taémé on yrityskulttuurin ndkyvin
osa, jonka jokainen organisaation jasen voi helposti kuvata ja se ndyttdytyy myos vierailijalle varsin
nopeasti, eli millaisen ensivaikutelman saat, miten sinut otetaan vastaan tai sinua palvellaan, kuinka
tyOyhteison jdsenet suhtautuvat toisiinsa ja niin edelleen. Kuitenkaan ei tiedetd, miksi organisaation
jasenet kayttaytyvit tietylld tavalla ja miksi organisaatio on rakentunut niin kuin on. Pelkdstidén
litkuskelemalla ympaériinséd ja havainnoimalla ei voi tulkita, ettd mitd tapahtuu. Pitdd keskustella ja
tehdd kysymyksid asioista organisaation jésenille niisté asioista, joita on havainnut ja tuntenut. Siten

paidstdadn kulttuurin seuraavalle tasolle. (Schein 2009, 31, 32.)

Ilmaistut arvot ovat Scheinin mallissa tietoisesti luotuja ja sanoitettuja tai tdysin luonnollisesti
syntyneitd. Jokaisella yritykselld on arvot, ja ne voivat olla kirjoitettuja tai kirjoittamattomia.
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Arvoihin ja uskomuksiin paistdfin kiinni tarkkailemalla ja selvittimilld, miksi yritys ja sielld
tyoskentelevit ihmiset toimivat niin kuin toimivat. (Luukka 2019, 31.) Niitd kysymyksia pitdd tehda
niistd havaituista artefakteista, jotka ihmetyttdvit tai jotka vaikuttavat jollain tapaa ristiriitaisilta
odotuksiin ndhden (Schein 2009, 32). Tami yrityskulttuurin kerros pystytdén tuomaan yleensa
tietoisuuden tasolle. Organisaatioissa on oleellista avata se, miké sielld on térkeétd ja arvostettavaa
sekd miten se toiminnassa ndkyy. Scheinin mukaan syvempi taso saattaa olla yhdenmukainen
organisaation arvojen kanssa, tai sitten ei ole. Kulttuurin ymmartdmiseksi on selvitettivd mité

syvemmaélla tasolla tapahtuu. (Schein 2009, 34.)

Organisaatiota tdytyy ajatella historiallisesta ndkokulmasta syvemmén tason ymmértdmiseksi.
Pohjimmaiset perusoletukset ovat tiedostamattomia, itsestddn selvid uskomuksia, kisityksii,
ajatuksia ja tunteita (Schein 2009, 30). Perusoletukset ovat rakentuneet historian saatossa,
organisaation toimintakaarella organisaatiossa tydskentelevien henkildiden toimintaperiaatteiden,
ndkemysten ja ammattikulttuurin vélitykselld. Ne ovat niin syvélld ihmisten ajattelussa ja niin
vahvasti jaettuja, ettd niitd on vaikea siséltd kdsin havaita. (Luukka 2019, 32.) Ajan kuluessa jonkin
ongelman ratkaisu osoittautuu jatkuvasti toimivaksi, ratkaisusta tulee itsestdénselvyys (Schein 1991,
35). Perusoletusten alkuperdd ja ldhtokohtaa voi olla jopa mahdoton paikantaa. Niistd on tullut
tiedostamattomia ryhmén jisenille. (Luukka 2019, 32.) Seuraavassa kuviossa on esitetty Scheinin

organisaatiokulttuurin tasot.

Artefaktit Nikyvit orgamsaation rakenteet ja prosessit
(vaikea tulkata)

Ilmaistut arvot
(1lmaistut perusteet tonnminnalle)

Tiedostamattonua, itsestdin selvi uskomuksia, kasityksia,
ajatuksia ja tunteita
(arvojen ja toummnan permmuméinen lihde)

Pohjimmaiset
perusoletukset

Kuvio 1. Organisaatiokulttuurien tasot Scheinin mukaisesti (2009, 30).

Kulttuuria ohjaavat opitut, yhteiset, piilevét oletukset, joihin péivittdinen kdyttdytyminen ihmisilla
perustuu. Yksinkertaistaen sen tuloksena on se, mitd pidetddn tapana, joilla asioita tehddin
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organisaatiossa. Kulttuuri on monimutkainen késite, jota tulee analysoida jokaisella tasolla sitd
ymmartiadkseen. (Schein 2009, 40-41.) Vahva ja yhtendinen kulttuuri tekee ryhmaésti tuottavan ja
tehokkaan. Kulttuuri ei saa olla niin jaykké ja sisdédnpdin kédntynyt, ettei organisaatio tarvittaessa
voisi joustaa ja tehdd yhteistyotd muiden kanssa. Kulttuuria tarvitaan organisaatiossa niin sisdisten
kuin ulkoisten haasteiden voittamiseen. (Kuusela 2015, 15.) Organisaation ulkoisista haasteista
puhutaan jokaisessa organisaatiossa vahintddn muutaman kerran vuodessa, eli, miten organisaatio
parjdd omalla asiantuntemusalueellaan ja markkinoilla sekd miten paivittdistd tyotd tehdddn ja
johdetaan. Mietitdén, ettd vastaako toiminta-ajatus ja strategia odotuksiin ja innostavatko ne
henkilostod ja asiakkaita? Miltéd tulevaisuus ndyttdd ja kuinka sithen valmistaudutaan? Onko oikeat
keinot valittu tavoitteisiin padsemiseksi? Miten tuloksia mitataan ja kuinka toimitaan poikkeamissa?
Organisaation sisdiset haasteet tarkoittavat sitd, miten tehddén yhteisty0td ja toimitaan ihmisten
kanssa. Sisdisid haasteita pohdittaessa mietitdén, ettd ymmarretdéinko organisaatiossa riittdvésti toisia
ja puhutaanko yhteisti kieltd? Onko johtaminen ja valtakysymykset ratkaistu hyvin sekd toimivatko
ihmissuhteet? Miten saavutukset huomioidaan ja palkitaan? Pidetddnkod samoja asioita tirkeind ja
onnistumisen kannalta vélttdméttomind? Onko organisaation eri tasoilla thmiskésitys ja johtamisen
periaatteet yhteisid? Organisaatiossa yhteinen kulttuuri syntyy silloin, kun sisdisistd ja ulkoisista

haasteista on muodostunut yhteinen nikemys. (Kuusela2015, 15-16.)

2.3.1 Organisaatiokulttuuri fuusiossa

Yritysten fuusioituessa kulttuurit kohtaavat aina. Fuusiossa pyritdén sekoittamaan kaksi kulttuuria
ilman, ettd kumpaakaan vélttiméttd kohdellaan hallitsevana. (Schein 2009, 189.) Yritysostossa
hankitusta yrityksestdi muodostuu automaattisesti alakulttuuri yritysoston tehneen yrityksen
laajemmassa kulttuurissa. Scheinin mukaan esimerkiksi fuusioissa kulttuurikysymys on dédnekkaampi
ja ndkyviampi, kun organisaatiot ovat kehittdneet oman kulttuurin. Kulttuuriin on kuitenkin usein
kiinnitetty yllattdvan vihdan huomiota ennen kuin uusi organisaatio on luotu (Schein 2009,189, 22).
Yleensd tdtd prosessia ohjaavat organisaatioiden ndkyvimmat piirteet, kuten yhteiset tai yhteen
sopivat teknologiat, yhteiset litketoimintatavoitteet, taloudellinen yhteensopivuus, yhteiset markkinat
ja tuotesynergia (Schein 2009, 189). Fuusioissa on kyse kypsien kulttuurien kohtaamisesta.
Ihannetapauksessa haetaan sekoittumista, jossa uusi organisaatio ottaa toimivimmat elementit
kummastakin kulttuurista. Tdméa edellyttdd kykyad tulkita kulttuureja. Yhteistoiminnan alkamisen
jilkeen uusi kulttuuri on véhitellen muodostunut, kun tuloksena oleva organisaatio kohtaa yhdessa

uusia tehtévid ja oppii késittelemdén niitd. (Schein 2009, 200-201.)
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Fuusion tavoite on useimmiten synergiaetujen saavuttaminen, jonka haasteena on saada aikaisemmat
erilliset organisaatiot tekemddn sujuvaa yhteistyotd. Tavoitteiden ollessa mitd tahansa, on tirkeai,
ettd organisaation henkildsté uskoo niihin. Tyontekijéiden kokemus kuulumisesta samaan ryhmaén
kannustaa heitd ylittdmididn vanhoja organisaatiorajoja yhteisen piddméadrdn eteen. (Hakonen,

Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 24).

Fuusion onnistumisen kannalta on olennaista se, etti saavuttavatko fuusion osapuolet lopulta
yhteenkuuluvuuden tunteen, jota voitaisiin mitata kokemuksena ryhméasamaistumisesta. Useimmille
meistd tyd on keskeinen osa eldmid ja siten muodostaa huomattavan osan mindkuvastamme.
Ryhmitasolla yhteinen samaistumisen kohde edesauttaa yhteistyotd. Mitd tiiviimmin fuusion
osapuolten toiminnot integroidaan keskendén, sitd vihemmain vanhasta organisaatiosta jai jéljelle.
Vaikka fuusiota edeltdnyt organisaatio olisi fuusiossa lakannut olemassa virallisesti. Esimerkiksi
nimed, logoa tai muita tunnuksia ei endi kéytettiisi, se ei tarkoita ryhmijasenyyden olevan merkittava
tekijd tyontekijoille. Ajan kuluessa olisi toivottavaa, ettd tyOntekijét integrointiprosessien edetessé
kokisivat uuden fuusioituneen organisaation yhd vahvemmin omakseen ja yhtendiseksi
kokonaisuudeksi edistden ryhmésamaistumisen vahvistumista tulevien vuosien kuluessa. Sitd
voidaan edistdd nostamalla esiin "meiddn tyOpaikkamme” erinomaisuutta ja erityispiirteitd, joka
kertoo tyontekijoille, keitd me olemme ja mikd meissi on hyvai ja arvokasta, luoden tyontekijoille
mahdollisuuden ndhdd oma organisaatio myonteisessd valossa. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen &

Kupiainen 2015, 18-19.)

2.4 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutoksista ja etenkin muutosten johtamisesta on paljon kirjallisuutta ja artikkeleita.
Organisaatioissa muutokset voivat tapahtua monista tekijoistd ja viime vuosikymmenind
muutospaineita ovat luoneet monet toimintaympéristdjen muutokset. Stenvall & Virtanen (2007)
puhuvat muutoksesta pdivin sanana. He esittdvit, ettd esimerkiksi Amazon.com listaa change-
hakusanalla yli 56000 teosta, business change -haulla vajaa 12000 teosta ja global change- haulla
hieman alle 2500 teosta. Organisaatiomuutokset usein muutosteoriassa jaetaan ulkoisiin ja sisdisiin
(Stenvall & Virtanen 2007, 29, 27). Puhuttaessa kahden tai useamman organisaation ja niiden
tyontekijoiden muodostamasta uudesta kokonaisuudesta, on kyse fuusiosta (Hakonen, Lipponen,
Kaltiainen & Kupiainen 2015, 17). Téllaisessa tilanteessa, jossa vdhintddn kaksi organisaatiota
yhdistdd toimintansa seuraa sisdinen organisaatiomuutos. Téssd tutkimuksessa kohdeorganisaation

Monetra Pirkanmaa Oy:n sisdinen organisaatiomuutos on nihtédvissa ja késitettdvissd fuusion myata.
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Tdmédn tutkimuksen luvussa kuusi, aineiston analyysi osuudessa puhutaan fuusioista

litkkkeenluovutuksena, jota Monetra Pirkanmaa Oy:ssa kaytetdan.

Muutoskésitteen hahmottamiseksi organisaatioiden toiminnasta voidaan tunnistaa tiettyja
perustekijoitd, jotka kuvaavat muutosta sekd muutoksen merkitystd organisaatiolle ja sen
kehitykselle. Muutos on elintdrked organisaatioille, jotka haluavat vilttda pysdhtymisen. Muutos on
prosessi, ei yksittdinen tapahtuma. Se on luonnollinen reaktio organisaation ulkopuolella
tapahtuneisiin liikkeisiin ja voidaan johtaa ylhddltd alas tai yhdessd tyontekijoiden kanssa.
Organisaatiomuutokset voivat olla sarja pienid muutoksia tai radikaali suurempi muutos. Néiden
lisdksi muutoksen vauhti kiihtyy liiketoimintaympériston ja teknologian kehittymisen mukana, eiké
vaikutuksia voida tdydellisesti ennustaa. N&in esitettynd organisaation muutos on hyvin

monivaiheinen prosessi. (Kvist & Kilpid 2006.)

Muutoksia voidaan luokitella usealla eri tavalla. Pekka Mattila (2011) jakaa muutokset kolmeen
perustyyppiin. Vihittdinen muutos, jonka taustalla vaikuttavia malleja ovat esimerkiksi
laatujohtaminen, TQM tai Six Sigma -ohjelma. Radikaali muutos, jonka taustalla vaikuttavat
“business process re-engineering”’- ja “restructuring” -mallit tai fuusio-fissio, jossa organisaatio
lakkaa olemasta ja sen toiminta jatkuu osittain tai kokonaan yhden tai useamman uuden organisaation

puitteissa (Mattila 2011, 15-16.) Seuraavassa kuviossa on muutostilanteiden tyypit kuvitettu Mattilan

mukaisesti.

Vahirtamen muutos .

atka

S

Radikaali muutos -

atka
Fuusio-fissio Py

=TE
atka

Kuvio 2. Muutostilanteiden tyypit Mattilan (2011, 16) mukaisesti.
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Organisaatioiden tulee kyetd kohtaamaan muutoksia. Organisaatiomuutoksilla on vaikutusta seké
organisaation tuottavuuteen ja kilpailukykyyn sekd ihmisten tyoeldmin laatuun (Juuti & Virtanen
2009, 165). Muutokset ovat organisaatioille tarpeellisia pysyédkseen elinvoimaisina. Aries de Greus
(2002), joka on tutkinut organisaatioiden elinkaaria, katsoo kyvykkyyden muutosten kohtaamiseen
olevan pitkdaikaisen organisaation salaisuus. Muutosprosessi on aina ainutkertainen, silld
organisaatioilla on historiansa ja aiemmat kokemukset muotoilevat seuraavia (Schein 1991).
Organisaatiomuutokset, niin isot ja pienet liittyvat tavalla tai toisella tunteisiin. Joskus nimé tunteet
ovat myonteisid, mutta useimmiten kielteisid. (Juuti & Virtanen, 2009, 28, 110.) Muutoksissa
tapahtuu oppimista, joissa luodaan kulttuuria ohjaavaa kayttaytymistd. (Stenvall & Virtanen 2007,
43.)

Muutoksen kokemisessa on useita vaiheita, eikd ihmisen sopeutuminen muutokseen suju hetkessé,
eikd se tapahdu lineaarisesti (Luukka 2019, 107.) Organisaatiomuutosten yhteydessd puhutaan usein
my0s muutosvastarinnasta. Fuusio on tyontekijdille inhimillisesti merkittdva tapahtuma, silld usein
tyontekiji kayttdd noin kolmanneksen valveillaoloajastaan tydskennelldkseen organisaation eteen.
Organisaatiossa tapahtuvat muutokset, kuten fuusiot, ovat uhka joskus pitkddnkin rakennetulle
organisaatiosamastumiselle. Muutosvastarinta saattaa perustua joskus myds nikemyksiin, joissa
tyontekijid ei kuulla. Hén saattaa huolestua siitd, ettd ylin johto tekee muutoksiin liittyvid padtoksia
ilman tyontekijoiden tirkedksi kokemaa ruohonjuuritason tietoa heiddn omista tehtivistéédn ja tdméa
saattaa laskea luottamusta johtoon. Kriittinen reaktio voi olla siis luonnollinen mahdolliseen
elamdnmuutokseen. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 20.) On ddrimmaéiisen
tarkedtd kohdella muutostilanteessa kaikkia thmisid ja ihmisryhmid tasapuolisesti. (Luukka 2019,
115.) Se edesauttaa organisaatioon samaistumista ja fuusion menestymistd pitkdlld tihtdimelld

(Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 19).

Organisaation kulttuuri luo perustan muutoksen johtamiselle. Vahva ja muutoksille altis
organisaatiokulttuuri luo riittdvin jatkuvuuden, ettd sen sisélld on turvallista muuttua.
Organisaatiokirjallisuudessa on lukuisia esimerkkejé siitd, kuinka organisaation johto on kyennyt
luomaan organisaatioon hyvin arvoperustan, joka on luotsannut organisaation menestykseen. (Juuti
&Virtanen 2009, 155-156.) Arvot ovat yksi mahdollisuus, jolla saadaan kontakti ostetun yrityksen
thmisiin. Tyontekij6illd on tarve néhdd, ettd millainen uusi johtaja on voimakkaiden tunteiden
lapikdymisen jdlkeen. Toimintakulttuurin tavoitteellinen luominen arvoldhtdisesti organisaatiossa
osuu aivomallissamme tunteisiin, jonka luomat keskustelut vihentivét pelkoja ja epéluuloja ja siten

edistévit liiketoiminnallista synenergiaetua. (Kauppinen 2003, 135.) Onnistunut organisaatiomuutos
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on prosessi, jossa jokaisella ndkdkulmalla on oikeus saada puheenvuoro. Lopputulosta ei voi tietdé.
Organisaatiomuutos ei ole mahdollista ilman, ettd organisaatiossa tydskenteleviat muuttuvat itsekin.

Organisaatiomuutos on oppimisprosessi. (Juuti & Virtanen 2009, 166—167.)
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3 ARVOPROSESSI ORGANISAATIOSSA

Téssd luvussa esitelldén organisaation arvoprosessia. Perehdytddn henkiloston ja johdon rooliin
arvoprosessissa seké arvoprosessin vaiheisiin. Arvoprosessin vaiheiden osalta perehdytéén erityisesti
arvojen edistdmiseen. Lopuksi kédydddn ldpi arvoprosessin toteutumisen haasteellisuutta seké

arvoprossin hyotyjé ja tavoitteita.

3.1 Arvoprosessi

Arvoprosesseilla on tapana kdynnistyd ennen odotettavissa olevia muutostilanteita,
henkilovaihdosten yhteydessé tai merkittdvin yrityksen toimintaan liittyvdn muutoksen tapahduttua.
Kun jotain on tapahtunut tai tapahtumassa pitdd toiminta ankkuroida johonkin pysyvéén, jolloin
litkkutaan jo arvojen tasolla. Arvot ovat valintoja ohjaavia periaatteita, joita kiytetddn vaikeaan
valintatilanteeseen jouduttaessa, jota ei pysty ratkaisemaan toimimalla samoin kuin ennen.
(Puohiniemi 2003, 39-40.) Aloite voi tulla eri tahoilta, mutta toimiva johto on luonteva aloitteentekija
yrityksen arvoprosessissa. Arvoprosessi ottaa huomioon monta tekijad. Arvojen olemukseen kuuluu,
ettd ne ankkuroituvat moniin seikkoihin kuten jarkeen, tunteisiin, yhteis6on, elimankokemuksiin ja
tulevaisuuden odotuksiin. Arvot ovat eldimén kokoava tekijd. (Aaltonen & Junkkari 2003, 233.)
Térkedtd on suhteuttaa arvot organisaation strategiaan. Strategiaan vaikuttavat arvot seké erityisesti
niiden odotukset, joilla on valta vaikuttaa organisaation tulevaisuuteen. My0s organisaation historia,
koko ja monet muut tekijit vaikuttavat sithen, mihin tietoisia ja ndkyvid arvoja tarvitaan ja miten

prosessi tehdddn kiytdnndssa. (Aaltonen & Junkkari 2003, 230.)

Arvoja tai eettisid sddnt0jd madritettdessd itse prosessi on yhtd tdrked kuin lopputulos. Arvojen
késittely on jatkuva prosessi, ja tapa, jolla arvot miéritetddn, ilmaisee jo suuren osan yrityksen
arvoista. Hyvé arvoprosessi sisdltdd seki etiikan ettd tehokkuuden arvot. Arvoprosessi onkin hyvé
perusta etiikalle. (Mattila 2007, 62.) Arvoja mééritettdessd on huomioitava, ettd ainoastaan olemassa
olevat arvot voivat toimia ankkureina. Tavoitearvot ovat tavoitteita, eivit timén paivén todellisuutta.
Johdon tulee ldhted liikkeelle olemassa olevista asioista. Kunnon dialogi ja analyysi ihanteista,
normeista, avainsidosryhmien uskomuksista ja organisaation omista haasteista luo pohjan, jolta

pitdvid arvoja padstddn maarittelemidn. (Kauppinen 2002, 167.)
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3.2 Arvoprosessin vaiheet

Projektien toteuttaminen ja prosessien vetiminen on yrityksissa arkipédivaa, ja arvoprosessissa ei ole
sen kummempaa mystiikkaa, vaan siind keskustellaan arvoista (Aaltonen & Junkkari 2003, 235).
Arvoprosessin etenemisestd 10ytyy erilaisia malleja. Yritykset ovat yksiloitd, joten arvoprosessien
luonne vaihtelee yrityksittdin, joten ehdottomia sddnt6jd arvoprosessin kulusta ei voi antaa
(Puohiniemi 2003, 39). Arvoprosessi on tapahtumasarja, jossa organisaatiossa kiinnitetdan huomiota
organisaatiota ohjaaviin arvoihin, mééritelldéin arvoista tirkeimmat, jonka jdlkeen niistd tehdddn koko
organisaation henkildston sisdistdmii periaatteita ja apuvélineitd kdytdnnon paatoksentekotilanteisiin.
(Puohiniemi 2003, 39, 46.) Puohiniemi (2003, 9) on kuvaillut arvoprosessin kulun kokonaisuudessaan
alkaen muutostilanteesta edeten ajanmukaisesti arvokeskustelujen kautta arvojen méiérittelyyn ja

arvojen edistimisen my0td arvojen seurantaan.

Arvojenmiirnttely

Arvoseminaarit Arvojen
edistiminen

Neuvottelut,
sopinus

Seuraiita

Aloire

Muutostilanne

Aaka

Kuvio 3. Arvoprosessin kulku ja pddvaiheet Puohiniemen mukaisesti (2003, 39).

Arvoprosessin kulkua voi madritelld myds tiimalasin mallilla. Ensin etsitdédn monia meille tarkeitd
asioita, fokusoidaan ja priorisoidaan, tehdéén valintoja. Tiimalasin vydtardn kohdalla valitaan arvot.
Tiimalasin alaosassa ndille wvalituille arvoille haetaan kaytdnnon merkityksid kaikkialla
organisaatiossa. Toisin sanoen viedddn arvoja kiytintoon. Seuraavassa kuviossa on esitetty Aaltosen

& Heiskasen & Innasen (2003, 130) esittdma tiimalasi malli arvoprosessin kulusta.
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. Organisaation tarkastelu, etsitidn organisaation  ja sidosryvhmien
kannalta tirkeits asiolta

Tuvistetdfin ja punnitaan asioiden merkitysti tulevaisuuden
kannalta

[

Tk

Arvojen midrittelyn jilkeen alkaa niiden edistiminen

. Arvot muodostuvat koko organisaation kelittdmisen kulmakiveksi
Ja ohjennoraksi

Kuvio 4. Arvoprosessin kulku mukaillen Aaltonen, Heiskanen & Innala (2003, 131).

Kun aikaa on kulunut muutama kuukausi pitéisi prosessin ydin olla luotuna. Téstd alkaa varsinainen
tyo kestden muutaman vuoden. Ensimmaiinen jatkovaiheen tehtdvd on hahmottaa todellisten arvojen
ja tavoitearvojen vélinen kuilu, joka on tavoitteena jatkotydskentelylld kuroa umpeen, tekemalld

tavoitearvoista kiyttoarvoja. (Aaltonen & Junkkari 2003, 236.)

Arvot ovat niin syvéllisid asioita, ettd niiden kasittely on jatkuva prosessi. (Junkkari & Aaltonen
2003, 229.) Arvoprosessissa yritysjohdon aktiivisuus on ehdoton edellytys (Puohiniemi 2003, 42;
Lencioni 2002, 8). Johtajan rooliin kuuluvia oleellisia tehtdvid on prosessin kdynnistys ja arvojen
edistimisvaiheen ldpivienti. Oleellista on, ettd yrityksen kaikki henkilostoryhmit péadsevit
osallistumaan arvoprosessiin. Arvoprosessilla on tavoitteena tuottaa laaja-alainen, kattava ja
vertailukelpoinen ndkemys yrityksen toimintaa ohjaavista todellisista arvoista sekd tehdd ndistd

arvoista apuvélineitd kdytannon pddtoksentekotilanteisiin. (Puohiniemi 2003, 42, 46.)

3.2.1 Henkiloston ja johdon rooli arvoprosessissa

Arvoprosessissa esimiesten rooli on ensisijaisen tdrked jatkuvuuden varmistamiseksi, silld arvojen
maédrittelystd ei ole hyotyd, jos se jdd hankkeen ainoaksi lopputulokseksi. Arvojen pitdé olla toimintaa
ohjaavia periaatteita, joiden merkityksen jokainen yrityksessd ymmértdd oman tyonsd kannalta.
(Puohiniemi 2003, 172.) Puohiniemi (2003, 172—-173) esittéa, ettd arvoprojektissa on mukana koko

henkildstd, vaikka vain pieni osa osallistuisi esimerkiksi arvojen maédrittelyvaiheen
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ryhmékeskusteluihin. Yrityksen ylin johto on hankkeen toimeksiantajana selvilld eri vaiheista.
Keskijohdon tulee olla tietoinen hankkeesta ja sen tdrkeimmistd vaiheista. Alemmat esimichet,
toimihenkil6t ja tyontekijat arvojen etsintd- ja madrittelyvaiheessa ovat tietoisia hankkeen

olemassaolosta. Puohiniemi (2003, 173) kuvailee arvoprosessin etenemistd organisaatiossa

seuraavasti.

Johto
I

Henkilastd

Kuvio 5. Arvoprosessin eteneminen Puohiniemed mukaillen (2003, 173).

Arvoprosessin edistyessd yritysjohdolle on késitteisto tullut tutuksi, mutta keskijohdolle asiassa on
vield paljon uutta. Esimiehet ja muu henkilsto pidetién tietoisina hankkeen etenemisestd. Esimiehet,
joiden vastuulle tdrked osa arvojen edistimisvaihetta lopulta annetaan, ovat olleet sivuroolissa tdhin
asti. Arvoprosessissa on tarkedti, ettd esimiehet ja keskijohto ovat mukana, eika ylin johto yritd hoitaa
koko prosessia itse. Muutoin se merkitsisi prosessin ennen aikaista loppua, silld arvokeskusteluiden

edellyttimi luottamus ei synny siten. (Puohiniemi 2003, 173.)

Arvojen médrittely ei takaa arvojen nakymistd johtamisessa. Arvojen toteutuminen arkipdivédssd on
sidoksissa johtamistapaan, johtajakédytintoon ja -kdyttdytymiseen. Organisaatioissa kiinnitetddn yha
enemmain huomioita sithen, ettd johtamiskdytdnnot vastaavat yrityksen arvovalintoja. (Kauppinen

2002, 41.)

3.3 Arvojen edistiminen

Arvojen edistiminen, englanninkielinen vastine promotion, tarkoittaa organisaatiossa médriteltyjen
arvojen tekemistd nidkyvidksi valintoja ohjaaviksi pddmdiiriksi (Puohiniemi 2003, 21). Kun
organisaatiossa on madritelty arvot, keskitytdén siithen, miten nimi arvot saadaan osaksi kdytdnnon
toimintaa, tiedon jalostamista ymmaérrykseksi. Arvojen edistdmisestd organisaatiot kiyttavét erilaisia

nimityksid. Kirjallisuudessa vilahtelee erilaisia termejd, kun yritysjohto sekd esimiehet alkavat
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tyOstdméddn arvoja muun henkildston kanssa. Tdstd arvoprosessin vaiheesta kdytetddn késitettd
arvojen -jalkauttaminen, -juurruttaminen, -toiminnallistaminen, -maastouttaminen.
Englanninkielisessa kirjallisuudessa tdssd yhteydessd kdytetddn késitettd “walk the talk™ korostaen

esimerkin voimaa, eli tehddin niin kuin sanotaan (Puohiniemi 2003, 19).

Arvojen edistdmisessd tarkoituksena on se, ettd organisaatiossa tyOskentelevit ovat sisdistdneet
yrityksen toiminnan kannalta keskeiset arvot, ymmartavét niiden merkityksen oman tydnséd kannalta
sekd osaavat toimia muita johtaen tai itsendisesti arvojen edellyttimalld tavalla ylldttivissdkin
tilanteissa (Lehtonen 2009, 8; Puohiniemi 2003, 17; Sheehan & Isaac 2014, 25) ja yritysjohdon on
varmistettava se (Sheehan & Isaac 2014, 25). Yritysten tulee laatia joitain perusmaidritelmié
varmistaakseen, ettd organisaatiossa ihmiset tietdvdt mitd he puhuvat ja mitd yrittdvét saavuttaa
(Lencioni 2002, 6; Sheehan & Isaac 2014, 24). Se auttaa johtajia kommunikoimaan tehokkaammin
ja linkittdd organisaation arvot pédédtoksentekoon (Sheehan & Isaac 2014, 25). Kun tyOntekijat
rutiininomaisesti soveltavat arvoja tydssdédn, ylin johto voi varmasti siirtdd padtdksenteon vallan
organisaation alimmalle sopivalle tasolle luottaen siihen, ettd tyontekijéiden toimien tulokset ovat
yhdenmukaisia organisaation vision, tehtdvén ja strategisten tavoitteiden kanssa. (Sheehan & Isaac

2014, 25.)

Arvojen edistdiminen kuuluu jokaiselle organisaatiossa tyOskenteleville tehtdvistd riippumatta.
Johdon tehtdvé on omalla toiminnallaan edistdd organisaation toimintaa edistdvien arvojen tekeminen
todellisiksi, valintoja ohjaaviksi periaatteiksi. Tamé vaatii joskus vakavaa puuttumista arvojen
toteutumisen esteisiin, kielteisiin motiiveihin ja vaiettuihin arvoihin. Arvojen yhteisyys merkitsee
johdon kannalta sitd, ettd he rohkaisevat henkilostod edistdmadn arvoja omilla tahoillaan. (Puohiniemi
2003, 171.) Arvojen edistaiminen voidaan kiteyttdd kolmeen oleelliseen tekijddn. Ensimmiiseksi
arvojen toteutumista edesautetaan helpottamalla arvoista puhumista, keskustelemalla arvojen
merkityksistd ja erityisesti niiden ilmenemisestd eri tyotehtdvissd. Toiseksi arvojen edistiminen
sisdltdd myds arvo-ongelmien késittelyn. Organisaation toiminnan kannalta tirkeiden, positiivisten
arvojen edistdmiseksi on uskallettava puuttua toteutumista estdviin arvo-ongelmiin. Kolmanneksi
kaikki yrityksessd tydskentelevit ovat tdrkedssd roolissa arvoja edistettdessd, silld arvoprosessin

kaltaista hanketta ei mik&én yritys voi jittdd vain johdon asiaksi. (Puohiniemi 2003, 20-21.)
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Arvojen edistdminen on varsinainen tyd. Tarkoituksena on kohentaa kommunikointia ja kunnioitusta
organisaatiossa ja kasvattaa johtajuutta (Maccoby 2016, 55). Tulos ndkyy parantuneena
asiakaspalveluna, tyontekijoiden hyvinvointina, linjakkaana paatoksentekona ja hyviana yhteistyona.
Arvojen edistimisessd mitataan koko prosessin arvo. (Aaltonen & Junkkari 2003, 240.) Arvomallin
tulee olla niin selked ja yksiselitteinen, ettd sen esittely on ongelmatonta kenelle hyvénsi, oli
esittelijdnd kuka tahansa. Arvojen esittelyssa tulee keskittya sithen, miltd yrityksen toiminta nayttaa,
jos toimitaan arvojen edellyttimalld tavalla. (Puohiniemi 2003, 177.) Arvojen edistdmisessd tulee
huomioida tiettyjd asioita. On pidettdvd mielessd, ettd miksi arvoprosessi toteutetaan. Arvoprosessi
on osa litketoiminnan jarjestelmaéllisti ja pitkdjinteistd kehittdmistd, jossa on kyse koko organisaation
toimintaa ohjaavien arvojen tekeminen todellisiksi, valintoja ohjaaviksi periaatteiksi (Puohiniemi

2003, 171).

Arvoprosessia ei voi kiirehtid koskaan (Lencione, 2002, 8). Arvojen edistiminen on huomattavasti
arvojen etsimistd pidempi vaihe, jossa tavoitearvojen laatimisen jélkeen sovittujen arvojen on
laskeuduttava organisaatioon. Arvojen edistiminen vaikuttaa tottumuksiimme, muuttaa
uskomuksiamme, poistaa viddrid uskomuksia ja luo wuusia vuorovaikutussuhteita. Arvojen
kehittiminen on jatkumo. Pienempi organisaatio voi saada tuloksia kolmessa vuodessa ison
organisaation saadessa tuloksia viidessd vuodessa. Arvojen edistdmisessd johdon sitoutuminen ja
nékyvyys on olennaista. Johdon esimerkki joko tuhoaa tai vahvistaa prosessia. Arvojen edistiminen
on suunnitelmallista toimintaa. Ldhtokohtana on nykyarvojen ja tavoitearvojen vilisen eron
kurominen umpeen. Arvojen edistiminen vaikuttaa kaikkeen yrityksen toimintaan. Tarkedtd on luoda
kuvaus siitd, mitd arvot tarkoittavat, yhteinen mielikuva arvon siséllostd ja sovellustavoista.
Arvonormin avulla voidaan tarkkailla kyseisen arvon toteutumista. (Aaltonen & Junkkari 2003, 240—

241))

Arvojen edistdmisessd olennaista on valmennus ja koulutus. Sen tarkoituksena on selventda
henkil6stolle arvojen merkitys, silld on tirkedtd, ettd arvot ymmarretdan. Kauppinen (2002, 170-171)
puhuu arvojen kiteytyksestd credoksi, joka tarkoittaa yhteenvetoa organisaation keskeisistd
uskomuksista. Namé ovat yhteison koossa pitidvd voima ja siten arvot tulevat voimakkaammin esille
kertoen, mihin organisaatiossa uskotaan. Koulutuksessa on tavoitteena myds henkildston
sitouttaminen arvoihin. Ihmiset yleensé sitoutuvat arvoihin ja ldhtevit muutoksiin mukaan paremmin,
kun ovat itse miettimdssd niitd. Osana koulutusta voidaan ottaa yksiloiden omien arvojen

tunnistaminen ja vertaaminen yrityksen arvoihin. Ne ovat aina erilaisia mutta niiden vélilld ei saisi
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olla sovittamatonta ristiriitaa. Kirjallisuuden mukaan arvoprosesseissa kiytetddn usein ulkopuolisia
konsultteja. Konsultit toimivat prosessin edistdjind ja johdon tukihenkiloind sekd erinomaisina
palautekanavina johdolle ja arvoprosessin ohjausryhmalle. (Aaltonen & Junkkari 2003, 241-243.)
Kuitenkaan arvoprosessia ei pidd ulkoistaa kokonaan ja ratkaisut ovat aina yrityskohtaisia. Yrityksen
johdon ja wvalittujen henkiléiden on oltava mukana ja vastata prosessin tuloksista. (Aaltonen &

Junkkari 2003, 248.)

Arvot saatetaan osata ulkoa, mutta ne eivét vaikuta kdyttdytymiseen. Kommunikaatio organisaation
arvoihin ja periaatteisiin liittyen tulee olla sdédnno6llistéd ja johdonmukaista organisaation tyontekijoille.
On olemassa useita tapoja, joilla johtajat voivat rohkaista tyontekijoitd siséllyttiméadn organisaation
arvot ja periaatteet tyohonsi. Ensinndkin periaatteiden ja arvojen tulisi olla kulmakivend jokaisella

tyontekijilla tyopaikalla. (Sheehan & Isaac 2014, 26.)

Viemilld arvodialogi organisaatioon siten, ettd esimiehet johtavat keskusteluprosessia, saavat arvot
toiminnon, tiimin ja lopulta yksilon roolin mukaisen tulkinnan. Arvodialogissa jokainen joutuu
ilmaisemaan, mitd kyseinen arvo merkitsee toimintana hénen tydssdédn, jolloin arvoista tulee
jokamiehen strategiaa. (Kauppinen 2002, 168.) Arvojen hyvéén edistimiseen kuuluvat tiedotus ja
tiedonkulku, jonka avulla henkilokunnan ja muiden sidosryhmien mielenkiinto pysyy ylld ja
vauhdittaa prosessia. Organisaatiossa johdon tulee edistdd arvoja joka kédénteessd. On jopa sanottu,
ettd tyontekijat uskovat johtajan viestiin vasta, kun ovat kuulleet toistettavan sen seitseméin kertaa.
(Lencione 2002, 9.) Laaditaan suunnitelma arvojen suhteuttamisesta keskeisiin toimintoihin ja
funktioihin, kuten johtaminen, esimiestyd, asiakaspalvelu, toiminnan kehittiminen, tiedonkulku,
palaverikdytdntd, tuotekehittely, vuosisuunnitelman teko, raportointi, osastojen vélinen yhteistyd ja
rekrytointi. Aluksi on hyvé valita muutama pilottialue selkeyden vuoksi. (Aaltonen & Junkkari 2003,
243.)

Arvojen tulee olla integroituna jokaiseen tyOntekijddn liittyvddn prosessiin. Ensimmaéisesti
haastattelusta viimeiseen tyopdiviin asti tulee muistuttaa, ettd arvot muodostavat perustan jokaiselle
organisaation tekemdlle paatokselle. (Lencione 2002, 8). Arvoja tulee kéyttdd tyontekijdiden
palkkaamiseen, palkitsemiseen ja ylennykseen. Koska on haastavaa saada tyontekijit muuttamaan
arvojaan, on tdrkedtd palkata henkiloitd, joilla on jo organisaation arvostamia arvoja. Titd varten
arvoja tulisi kayttdd perustaksi haastatteluprotokollan kehittdmiselle, joka méérittelee tyontekijan
sopivuuden organisaation arvojen kanssa. Arvojen tulisi myds tarjota perusta henkildiden

nuhtelemiselle. (Sheehan & Isaac 2014, 27.) Arvojen seuranta on olennaista kuten,
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palautejirjestelmit, kehityskeskustelut, vuosikertomus, ilmapiirimittaukset, arvobarometrit,
organisaatiokulttuurin analyysit, henkil6stotilinpdatos ja balanced scorecard.
Kannustepalkkausjérjestelmissi tulee nidkya arvojen toteutuminen, joten on mietittava tavoitearvojen
toteutumisen palkitsemisesta. Johtajien on luotettava siithen, ettd tyOntekijdt soveltavat harkiten
yrityksen arvoja ja periaatteita padtoksenteossa. Jokaisella yritykselld tulisi olla prosessi, jonka avulla
tyontekijdt voivat ilmoittaa henkildistd, jotka rikkovat organisaation arvoja ja periaatteita. Kaikilla
tasoilla, mutta etenkin ylimmalld johdolla, olevista periaatteellisista poikkeamista on késiteltdva
nopeasti ja tarkoituksenmukaisesti. Tdtd prosessia varten joillakin yrityksilld on sisdisen tarkastuksen
osastot. (Sheehan & Isaac 2014, 27.) Arvot ndkyvédt samansuuntaisina yrityksen kaikille
sidosryhmille, joten sidosryhmépalaute ja yrityksen kokonaisviestintd on oleellista. (Aaltonen &

Junkkari 2003, 244.)

Arvoprosessin edetessd se muuttuu organisaation normaaliksi toiminnaksi. Arvoja tuetaan jatkuvasti,
nostetaan esille sopivin méérdajoin ja seurataan niiden toimivuutta sekd tarvittaessa pdivitetdan.
(Aaltonen & Junkkari 2003, 240-244.) Vaikka yrityksen arvot saattavat olla loukkaamattomia ja
muuttumattomia, tapa, jolla niitd kiytetdan periaatteiden kannalta, voi muuttua riippuen muutoksista

organisaation visiossa, tehtdvissd tai strategisissa tavoitteissa. (Sheehan & Isaac 2014, 27.)

Johdon esunerkk:

Yhteimen tulkinta ja
arvokeskustelut
Nykyset
arvot ja Muutosagentit
Julttuun

Tavoite
arvot

Arvoviestinti

Mittaukset, nuttart,
arviommnit

Kuvio 6. Tavoitearvojen toteutuminen Aaltonen & Junkkari mukaisesti (2003, 244).

3.3.1 Arvoprosessin toteutumisen haasteellisuus

Arvoprosessi voi toisinaan epdonnistua. Ongelmana ei useinkaan ole huonot arvot, vaan hyvit arvot,
jotka on jddneet paperille, eikd niitd kdytetd paivittdisen toiminnan tydkaluina. (Aaltonen & Junkkari

2003, 249.) Yrityksessd tyoskentelevdt ihmiset tekevit arvoista totta, arvioivat niitd kuten myds
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yrityksen ulkopuolella olevat ihmiset. Arvojen kannalta ne tilanteet, joita ei ole huomattu ohjeistaa
ovat kriittisimmét. Silloin arvot punnitaan. Jokaisen asiakkaan kohdalla ja kdynnilla ei tarvitse ylittd4
odotuksia. Tilanteissa, joihin joudutaan ja ei ole ennalta ohjeistettu, on pyrittava ylittdmaan odotukset,

jos asiakkaan myonteinen yllattiminen on mahdollista. (Puohiniemi 2003, 176.)

3.3.2 Arvoprosessin hyodyt ja tavoitteet

Arvoprosessin hy0tyjé ja tavoitteita on erilaisia ja organisaatiot ldhtevit miettiméén niitd aina omista
lahtokohdistaan. Arvoprosessilla on muun muassa tarkoitus hallita muutosta, silld arvot luovat
pysyvyyttd ja jatkuvuutta rajujenkin muutosten keskelld. Tavoitteena voi olla my0s asiakassuhteiden
laadun ja johdonmukaisuuden parantaminen, silloin asiakkaat tuntevat yrityksen entistd paremmin
omakseen. Strategian toteuttamisen ja asetettujen tavoitteiden saamiseen saadaan energiaa. (Aaltonen
& Junkkari 2003, 231.) Park & Keon-Hyung & Pan Suk (2016, 317-318) toteavat, ettd osallistavan
paitoksenteon etuina tulevat kohentunut tyomoraali ja tyOtyytyvdisyys, jotka ovat yhteydessd
organisaation suoritukseen seké lisddntynyt tuottavuus ja tehokkuus, jotka ilmenevit suurempana
tuotantona, paédtdsten parempana laatuna ja konfliktien ja kulujen vahenemiseni. TyOyhteison hengen
luominen, kohentunut, uskottavuus ja hyvd ilmapiiri ovat usein hyvin arvoprosessin tuloksia ja
varsinkin tiimiorganisaatio tarvitsee tuekseen sovitut arvot. Ndmé ovat yhteydessd organisaation
suoritukseen ja siten lisddntynyt tuottavuus ja tehokkuus, joka ndkyy suurempana tuotantona.
Organisaation péédtoksentekoon kriteereitd ja linjakkuutta saavutetaan arvoilla, silli ne ohjaavat

meitd. (Aaltonen & Junkkari 2003, 232.)

Arvot auttavat hyddyntdméddn erilaisuutta ja moninaisuutta, joka tyOyhteisossd vallitsee.
Organisaation kommunikaatio paranee henkiloston keskuudessa ja suhteessa muihin sidosryhmiin
arvojen kirkastuttua. Arvoprosessin aikana sitoutuminen organisaation kehittimiseen paranee
henkilostoryhmien ja eri sidosryhmien parissa, sekd yrityksen osakulttuurit alkavat ymmartda
toisiaan. Niin yrityskulttuuri kehittyy. Monimutkaisessa maailmassa arvo-osaaminen on entisti
tairkedmpi osa selviytymistd ja arvo-osaaja osaa suunnistaa oikein. Henkilokunnan ja muiden
sidosryhmien vililld saattaa olla ristiriitaisia kasityksid siitd, mitd tyOyhteisossd oikeasti halutaan,
joten arvohdmmennyksen vihentdminen on arvokas tavoite arvoprosessissa. Arvoprosessi vahvistaa
omanarvontunnetta, jotta henkildstd voi olla ylped tyopaikastaan. Tiedostetut arvot muovaavat ja
ohjaavat omaa ja yhteison eldmdd. Yhteiset arvot my0s parantavat tyOmotivaatiota ja tukevat

henkildston pysyvyyttéd sekd auttavat henkilostod jaksamaan paremmin. Arvoprosessin aikana johdon
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ja henkil6ston vuorovaikutus paranee, kun arvoja pohditaan yhdessa. (Aaltonen & Junkkari 2003,

232-233.)
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4 LIMINAALITILA ORGANISAATIOSSA

Téassd luvussa avataan liminaalisuuden kolmevaiheista prosessia. Liséksi esitetddn kolme teemaa,
joiden mukaisesti liminaalisuutta voidaan tutkia organisaatiotutkimuksessa. Lopuksi pohditaan

lyhyesti Monetra Pirkanmaa Oy:n liminaalitilaa tdssd tutkimuksessa aiempien tutkimusten kautta.

4.1 Liminaalitila

Liminaalitila (liminal state; Turner 1977) on antropologiassa médritelty vilitilaksi, kynnykselld
olemiseksi, jonka juuret ovat etnologi Arnold van Gennepin (1909) tutkimuksissa (Howard-Grenville
& Golden-Biddle & Irwin & Mao 2010, 524). Van Gennep hahmotteli siirtymaériittien universaaleja
ominaisuuksia, joissa oli tunnistettavissa kolmivaiheinen prosessi (Konttinen, Houni, Karsten &
Toivanen 2013, 253-254). Van Gennep kirjassaan Lites Rites de Passage (1909) esitteli
liminaalisuuden késitteen, viitaten siirtymiseen yhdestd sosiaalisesta tilasta toiseen. (Soderlund &
Borg 2018, 881; Ibarra & Obaru 2016, 49; Paton & Hudgson 2016, 26)). Tunnistetut siirtymaériitit
kuvailtiin liittyvan kolmeen erilliseen vaiheeseen. Van Gennep vditti, ettd tima sekvenssi oli yleinen
ja tarjoisi perusteellisen ldhestymistavan ihmisen kokemuksen ymmairtimiseen. Ensin on
irtaantumisvaihe, jonka aikana henkild on irronnut péivittdisestd toiminnan virrasta. Téhén
tyypillisesti liittyy irrallisuuden (detachment) ja ahdistuksen (anxiety) symbolit. Seuraava vaihe on
liminaalivaihe, jossa liminaalisuus vastaa ajan my0td tapahtuvaa muutosta, joka on epidselvd ja
luonnostaan epdvarma siirtyméavaiheen kokeneelle liminaaliselle kohteelle, yksildlle tai ryhmalle.
Siirtymariittien lopuksi yhdistimisvaihe merkitsee integraatiota, joka johtaa uuteen ja suhteellisen

vakaaseen tilaan, jossa velvoitteet ja normit eroavat alkuperdisesti. (Soderlund & Borg 2018, 882).

| Surtyméritit
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Kuvio 7. Rituaalin vaiheet (S6derlund & Borg 2018, 882).
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Afrikkalaisten rituaalien tutkijana uransa aloittanut Victor Turner laajensi ja kehitti liminaalitilan
kisitettd eteenpdin (Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 254-255.) Howard-Grenville &
Golden-Biddle & Irwin & Mao (2010, 524) tutkimuksessaan kiinnittdd liminaalisuuden Turnerin
késitteeseen. Turner esitti (1977) ettd liminaalitilaa voi kuvata kynnykselld olemisen sijaan
“tunnelina”, pitkdnd matkana dynaamisesta staattiseen. Liminaalitila on erdénlainen luova kaaos,
jossa normaalieldmén sddannot ja rutiinit eivdt pade. Liminaalitilassa on paljon potentiaalia, eli mitd
tahansa voi tapahtua (Turner 1979). Liminaalitilan kolmivaiheinen prosessikuvaus on potentiaalinen
kuvaus tydyhteisdjen ja organisaation muutoksesta ja soveltuu hyvin organisaatiotutkimuksen
lahestymistapoihin, joissa organisaatio ja tyOyhteiso kisitteellistetdéin organisaatiokulttuurina (Schein
1992). Organisaatiomuutos voidaan antropologian viitekehyksessd ymmaértdd kulttuuristen
merkitysten, rituaalien, normien ja arvojen muutoksena. (Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen
2013, 256.) Liminaalitilan kédsite kuvaa vanhan ja uuden vélissé olemista, jossa uuden mahdollistava
kaaos ja epdvarmuus yhdistyvit esimerkiksi rituaalisen kiyttdytymisen tuomaan turvallisuuteen.
Liminaalisuus voi olla ahdistava kaaos, mutta tiynni voimaa ja potentiaalia, jolloin se mahdollistaa

ennalta suunniteltujen asioiden tapahtumisen. (Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 253.)

Liminaalisuuteen on aloitettu kiinnittdd viime vuosina enemmin huomiota johtamis- ja
organisaatiotutkimuksissa ja liminaalisuus on vakiintunut organisaatiotutkimuksen késitteistoon
(Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 256; Soderlund & Borg 2018, 880). Sdderlund ja Borg
(2018, 880; Thurlow ja Mills 2009, 476) tuovat esille, kuinka liminaalisuuden lisdéntynyt ja
laajentunut kéytto johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa on auttanut entistd paremmin késittelemaan
ja edistimddn nykyaikaisen organisaation ja yksilon dynamiikan eri nékokohtia sekd nykypéivin
haasteita, jotka liittyvdt muuttuvaan tyOmaailmaan. Johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa
liminaalisuus on muun muassa edistinyt ymmarrystd sithen liittyvistd ongelmista ja jdnnitteista
siirtyessd tilasta ja identiteetistd toiseen. Conroy & O’leary-Kelly (2014) késittelevit siirtymédajan
liminaalisuudeksi, jonka aikana ihmiset harjoittavat mielikuvia ja tunteiden sditelya selvittddkseen,
keitd he olivat ja keitd heistd on tulossa. Liminaalisuuden tunnustaminen yksildtasolla voidaan ajatella
ajanjaksona, jolloin itse madriteltyd yhteyttd ei ole sosiaaliseen alueeseen. Ténd aikana ihmiset
pyrkivit luomaan “uuden normaalin” muuttuneen itsetunteen ympérille. Adrimmiisend esimerkkini
he kuvailevat liminaalisuuden kokemisen selviytyneiden perheenjdsenien osalta liittyen
Yhdysvaltojen 11. syyskuuta 2001 tapahtumien jélkeen. Ennen kuin heidén rakkaansa kohtalo oli
tiedossa, selviytyneet perheenjisenet olivat epdvarmassa identiteetin tilassa, olemalla ei-puoliso eikd
vield leski. He my0s nostavat esille esimerkin, jossa sodasta palannut loukkaantunut sotilas haluaa

pitdd kiinni siitd, kuka hén oli sotilaana ja myds pdittdd, kuka hdn on nyt. Erityisesti prosessi késittdd
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kognitiivisen ja emotionaalisen prosessoinnin kahdella alueella menneessd ja tulevassa. He
ehdottavat, ettd koetut tunteet ovat kriittisid médritettdessa sitd, kokevatko yksilot adaptiivisia vai
huonosti identiteettiin liittyvid tuloksia. (Conroy & O’leary-Kelly 2014, 67.) Czarniawska ja Mazza
(2003) esittdvat konsultoinnin liminaalitilana. He puhuvat liminaliteetista tilana, jossa tavallinen
kéytdntd sekd jérjestys keskeytetddn ja korvataan uusilla riiteilld ja rituaaleilla. He rakentavat
niakemyksen Arnold van Gennepin ja Victor Turnerin antropologisiin analyyseihin, jotta 16ytavit
teoreettisen tuen liminaalisuuden ajatukselle, jota sovelletaan konsultointitoiminnassa. (Czarniawska

& Mazza 2003, 267).

Tyo6eldmén liminaalitilalla saattaa olla yksilon ja yhteisdjen kannalta kielteisid seurauksia, mutta se
voi tarjota myds myoOnteisen védyldn vanhan purkamisen kautta kohti uudenlaisia merkityksid.
Liminaalitilan ymmértdminen voi auttaa kestdmiin sithen kuuluvaa kaaosta ja haastamista. Nama
johtavat uudenlaiseen tyon arkipdivddn. Liminaalitilalla kuvataan organisaation vanhoja rakenteita ja
toimintatapoja reflektoivaa muutostilaa, jonka jilkeen palataan muuttuneeseen, mutta asteittain
rutinoituvaan normaalitilaan. Liminaalitilan kdsite avaa mahdollisuuksia analysoida tydyhteisoja,
jotka tietoisesti ldhtevdt purkamaan vanhoja rakenteita ja jisentdmiin johtajuutta uudelleen.

(Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 260-261.)

4.2 Liminaalisuus kolmena teemana

Liminaalisuuden tutkimus on my0s tunnistanut keskeiset mekanismit, joihin yksil6t luottavat uuden
identiteetin luomiseksi ja selviytydkseen liminaalisista jaksoista ja tyOeldmin vaiheista.
Tutkimuksella on lisdtty ymmarrystd yksilotason liminaalisuuteen liittyvistd huolenaiheista, siten
voidaan kehittdd taitoja selviytyd liminaalisuudesta tydssé ja kdyttdméa liminaalisuutta hyvékseen.

(Soderlund & Borg 2018, 880-881).

4.2.1 Liminaalisuus prosessina

Ensimmadisend teemana on liminaalisuus prosessina on Van Gennepin perinteinen ldhestymistapa
liminaalisuuteen, joka késitetdén joko yksilollisilld muutoksilla tyohon liittyvissd olosuhteissa tai itse
organisaatiossa. Liminaalisilla prosesseilla on kuvattu organisaatioyhteydessi yksiloiden siirtymisté
eri tilojen, tilanteiden ja ammatillisen identiteetin vélilld. Toisin sanoen liminaliteettivaiheen
lapikdynti aiheuttaa identiteetin muutoksen. Liapikdyntid tarvitaan mukautumiseen uuteen

tilanteeseen, yleensd ympériston tai organisaation muutoksen vuoksi. Siksi liminaalinen vaihe liittyy
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identiteetin jdlleenrakentamiseen ja identiteettityohon, joissa yksilo rakentaa ja rekonstruoi
aktiivisesti uutta ilmiotd kontekstin ja itsensd vilisen vuoropuhelun kautta. Tutkimuksissa on
kisitelty, miten siirtymdkausi voi saada ihmiset yksimielisyyteen suunnittelussa ja tunteiden
sddtelyssa selvittddkseen, keitd he ovat, keiti heistd on tulossa, misti he ovat tulossa ja keneksi he
haluavat tulla. Siksi liminaliteetin tutkiminen prosessina korostaa, ettd liminaalinen kokemus on
vahvasti riippuvainen identiteetin muodostumisesta ja identiteetin menetyksestd. Se keskeyttdd
jatkuvan  tapahtumien  virtauksen. Liminaalisella  kokemuksella on kyky tehostaa

mielikuvitusprosesseja. (Soderlund & Borg 2018, 885.)

Liminaalisuutta kdytetddn keinona késitelld my0s organisaation muutosprosesseja, etenkin siirtymisti
yhdesta suhteellisen kiinteédstd organisaatiokannasta toiseen tai uuden organisaation luomiseen seké
sitd,  kuinka  organisaation jisenet takaavat kollektiivisen identiteetin  téllaisten
muodostumisprosessien aikana. Tdlloin liminaalisuutta kuvataan ajanjaksona, jolloin organisaatiot
ovat hiukan erillddn tyypillisestd toiminnasta, jota hallitsevat rakenteelliset normit ja roolit. Tdma
siirtymékausi on mairdaikainen, mutta riittivén episelvi, jotta osallistujat voivat muuttaa vallitsevia
kollektiivisia kisityksid ja sosiaalisia normeja. Yleisesti organisaation muutosta voidaan kuvata
siirtymisend vakaasta vaiheesta epéselvdksi liminaalivaiheeksi ja sitten lopulta vakiintuvaksi
stabiilimpaan vaiheeseen. Liminaalivaihe antaa siis osallisille ymmarryksen siitd, keitd he olivat,

miksi he kédyttdytyivat niin ja mihin suuntaan he nyt liikkkuvat. (S6derlund & Borg 2018, 886.)

Analyysin taso Merkittdvimmat kysymykset

Yksilo Kuinka yksildihin vaikuttaa liminaalivaiheet ty0ssa?
Kuinka yksilot kokevat liminaalivaiheen?

Kuinka he kehittivit uusia identiteettejd vastaamaan
uutta tilannetta?

Mihin erityisiin ongelmiin ja jénnitteisiin liittyy
siirtyminen tilasta ja identiteetistd toiseen?

Mihin mekanismeihin thmiset luottavat luodakseen uusia

identiteettejd ja selviytydkseen liminaalisesta vaiheesta?

Yhteiso Kuinka organisaation liminaaliprosesseja hallitaan?
Mitka ovat liminaalisuuteen liittyvat ehdot ja prosessit?
Mitkd mekanismit ovat tdrkeitd organisaatioiden

siirtymiselle liminaalivaiheiden kautta?
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Missé roolissa konsultit ovat?

Mité jénnitteitd tdllaisiin prosesseihin liittyy?

Taulukko 1. Liminaalisuus prosessina: merkittdvimmat kysymykset (Soderlund & Borg 2018, 884).

Johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa liminaalisuus prosessina tiivistyy yksilon huolenaiheiden
osalta sithen, henkil6t kdyvét ldpi prosessin yhdestd vakaasta tilanteesta tai rakenteesta toiseen.
Péédpaino yksilotasolla on siind, mitéd tapahtuu siirtymévaiheessa kahden vakaan tilan vililld. Miten
yksilot kasittelevét paineita ja jannitteitd siirtyessd useiden identiteettien vililld. Avainkysymyksid
ovat identiteetin muodostuminen ja uudelleenmuodostus sekd miten viliaikaiset identiteetit
kehitetdidn osana liminaalista kokemusta. Liminaalisuus prosessina kohdistuu yhteison
huolenaiheiden kannalta organisaatioihin, jotka siirtyvit tutusta ja vakiintuneesta rakenteesta tai
tilanteesta uuteen ja tuntemattomaan. Painopiste on keskivaiheessa ja siind, kuinka kyseinen
liminaalinen ajanjakso saa ryhmén organisaation, yhteison tai tiimin kehittymédn, yhdistamélla

menneisyyden tiedon ja ymmairryksen tulevaisuuden ennakointiin. (S6derlund & Borg 2018, 894.)

4.2.2 Liminaalisuus asemana

Toisena teemana on liminaalisuus asemana, joka esiintyy useissa liminaalisuuden artikkeleissa.
Katsotaan ettd tietyntyyppiset tyohon liittyvét tehtdvit ja roolit ovat syvisti liminaalisia. Ne eivét ole
tatd eikd titd, eivdatkd A tai B. Téallaiset tutkimukset keskittyvit liminaalisuuteen kohdistuvaan
aiheeseen, liminaalisuuteen, ja vihemméssd méérin itse siirtyméprosessiin. Tdmédn suuntaiseksi
tutkimus on osoittanut osallistujien ollessa kahden identiteettiaseman vélissd pitkddn. Téssd suhteessa
ndissd tutkimuksissa on kisitelty liminaalisuutta jatkuvana tilanteena ja analysoitu miten yksilot ja
ryhmit reagoivat ristiriitaisiin uskollisuuksiin ja vastakkaisiin velvoitteisiin vaihtamalla asemasta
toiseen. Tutkimukset, joissa kisitellddn liminaalisuutta asemana, eroavat toisistaan ensisijaisen
analyysitason suhteen, yksilollisen ja kollektiivisen tason wvililld. Liséksi viimeaikaisissa
tutkimuksissa on tarkasteltu eroja, jotka heijastavat asemaa organisaation rajojen vlilld. (Soderlund
& Borg 2018, 888.) Yksiloilld kehittyy joskus ainutlaatuinen liminaalinen identiteetti, joka on seké
avattavissa oleva ettd médrittelemiton. Tutkijat véittdvat, ettd liminaalisessa asemassa pitdminen ja
sitten  liminaalisen ammatillisen identiteetin kehittdminen tarjoaa yksilolle enemmén
litkkkumisvapautta eri ammatillisten yhteis6jen vélilld. Tuloksena on, etta tillaiset henkil6t soveltuvat
thanteellisesti neuvottelemaan ja integroimaan tietoa ammatillisten yhteisdjen ja tietoalueiden vélilla.
On myds havaittavissa myonteisid vaikutuksia tiedon laajuuden ja joustavuuden kannalta. (Soderlund
& Borg 2018, 889.) Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ndméd tutkimukset jakavat mielenkiinnon

identiteetin muodostumisesta ja uudelleenmuodostumisesta organisaatioiden siséllé tai ulkopuolella
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sijaitsevien yksiloiden keskuudessa. Erityisesti jotkut tutkimukset tuovat esiin yksildiden
mahdollisuudet kehittdd useita identiteettejd, ja kykyd tasapainottaa kilpailevat arvojirjestelmaét ja

niihin liittyvit identiteettipaineet. (Soderlund & Borg 2018, 890.)

Miti tulee liminaalisten tyontekijoiden positiivisiin vaikutuksiin, viitetdén, ettd organisaatio voi siten
parantaa innovaatiokykyédén ja kollektiivisia luovia kykyjddn samalla laajentamalla oppimisen
laajuutta. Nama tulokset selitetdén yleensd silld, ettd ihmisten on helpompi ylittdd vakiintuneet
tietorajat ja siten edistdd organisaation tehokkuutta ja kilpailukykyéa. (Soderlund & Borg 2018, 890)
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaikki ndmi tutkimukset késitteleviat liminaalisuuden tasoa
organisaatiossa asemana. Tutkimuksissa on késitelty pysyvdmmin liminaaliseen organisaatioon
liittyvdd luonnetta ja ongelmia sekd téllaisen organisaation erityisid jénnitteita.
Tutkimukset, joissa késitellddn tyypillisesti liminaalisten tyontekijoiden palkkaamisen seurauksia
keskustellaan ongelmista, kuten liittymisistd, konflikteista ja jénnitteistd sekd siitd, voivatko nimé
ongelmat johtaa organisaation toivomiin tai jopa paradoksaalisiin vastauksiin. (Soderlund & Borg

2018, 890.)

Analyysin taso Merkittdvimmat kysymykset

Yksilotaso Kuinka liminaalisen aseman pitdminen organisaatioiden
tai sosiaalisten rakenteiden vililld vaikuttaa yksil6on?
Millaista identiteettid kehitetdan?

Kuinka yksil6t vaihtavat identiteettien vélilla?

Miti henkildllisyysongelmia voi syntyi?

Miti taitoja ja kykyjd ihmisten on kehitettdva

selviytydkseen liminaalisesta asemastaan?

Yhteisotaso Kuinka liminaalitilassa olevat organisaatiot toimivat?
Mitka hallintojarjestelmét ovat keskeisid tillaisille
organisaatioille?

Kuinka organisaatioihin vaikuttaa sellaisten henkiléiden
osallistuminen, joilla on liminaalitila?

Mité organisaatioiden tulisi tehdd hydtydkseen

rajahenkildston palkkaamisesta?

Mitd ongelmia tillaiset organisaatiot kohtaavat?

Taulukko 2. Liminaalisuus asemana: merkittdvimmat kysymykset (Soderlund & Borg 2018, 888).
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Yksilotason huolenaiheet liminaalisuus asemana teemassa muodostuu henkildistd, jotka
tyoskentelevit vakiintuneiden rakenteiden ja organisaatiorakenteiden vilissd, esimerkiksi konsultit ja
projektityontekijat. Pddpaino on siind, kuinka tdllaiset yksilot suhtautuvat kaksoisyhteyteensd ja
kehittidvit uusia tai vaihtoehtoisia identiteettejd. Avainkysymyksid ovat liminaalisena persoonana
olemisen vaihtoehtoinen identiteetti ja vaikeudet sekd kyky selviytyd liminaalisesta asemasta ja
hydtya siitd. Yhteison huolenaiheina on se, kuinka liminaalisuus asemana vaikuttaa organisaatioihin,
joissa ei ole vilpittdmid organisaation jdsenid. Padpaino on siind, mitd ndiden tehtidvien haltijat oppivat
kohtaamistaan ongelmista ja kuinka niitd ongelmia tulisi johtaa sekd kontrolloida. Huomiota
kiinnitetddn myds liminaaliseen organisaatioon, joka itse on liminaalisessa asemassa, kun tietty
ryhma4 tai organisaatio toimii kahden hallitsevan institutionaalisen alueen ja arvojirjestelmén vilill4.

(Soderlund & Borg 2018, 894.)

4.2.3 Liminaalisuus paikkana

Tutkimuksissa on tunnistettu kolmas teema, josta on yksinkertaista puhua liminaalisuus paikkana,
vaikka paikkaan suhtaudutaan laajasti, toisin sanoen seki fyysisessd ettd henkisessd merkityksessa.
Tahan liminaalisuuden kisitteeseen liittyva tutkimus korostaa tyypillisesti fyysisid tiloja, joissa
perinteiset rutiinit, normit ja toiminnot keskeytetién tai neuvotellaan uudelleen. Liminaalisuus viittaa
siten tiettyihin vyohykkeisiin ja erityyppisiin kolmansiin paikkoihin, joissa toiminta voi kehittya
tavalla, jota perinteiset normit ja perinteet eivit rajoita. Tutkimusten painopiste on niissé tiloissa,
joissa ihmiset tekevit tyOtd ei-perinteisissd rakenteissa tai navigoidessaan rakenteiden valilla.
Tutkimukseen sisdltyy my0s henkilot, jotka matkustavat sdidnnollisesti paikkojen vililld,
tyoskentelevdt kahdessa kaupungissa ja kehittdvdt identiteettejd litkkuessaan. Useissa ndistd
tutkimuksista sekd liminaalisten kohtien aineellisuutta, ettd fyysisii erityispiirteitd pidetdén kriittisind
ndkokohtina. Esimerkkejd tyOstd liminaalisissa paikoissa ovat tyOmatkalla tydskentelevit
matkustaessaan tyohonsé, kotoa tydskentelevit yrittdjat sekd organisaation jisenet, jotka litkkuvat
fyysisiin paikkoihin ja poistuvat yhteisrakennuksen aikana liminaalisesta paikasta. Ty0 liminaalisissa
paikoissa tapahtuu myos henkil6illd, jotka osallistuvat etdyhteydessd virtuaalitiimeihin. Tahén
sisdltyy erilaisia tapauksia perinteisissd organisaatioissa ja tavanomaiset pdivittdiset tyOrutiinit
haastetaan toistuvasti. Ndissd paikoissa henkild ei ole tdysin turvattu. Tutkijat osoittavat, ettd tima
muodostaa ulkopuolisen tilan, joka tarjoaa liminaalisen sijainnin, jossa yksilot voivat kehittdd uutta
ja merkityksellistd tietoa. Tdma paikallinen konteksti oli uusi, mikd helpotti heididn asettumistansa
uuteen rooliin ja oppimisaloitteiden toteuttamiselle, joka poikkesi jyrkidsti heiddn tavanomaisesta
rutiinistaan. (Soderlund & Borg 2018, 891-892.) Tukijat viittavit, ettd liminaalisia paikkoja syntyy,

kun organisaation jdsenet kollektiivina poistetaan pdivittdisestd tyOstd ja siirretddn toiseen
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maantieteelliseen ymparistoon. Poistuminen normaalista ymparistostd voi tapahtua eri muodoissa,
mukaan lukien maantieteellinen etdisyys, muuttuneet aktiviteetit ja heikentynyt sosiaalinen
muodollisuus. Tallaista taktiitkkaa voidaan kdyttdd rohkaisemaan kehitystd, joka kykenee saamaan
ihmiset ajattelemaan ja toimimaan tavoilla, jotka eroavat huomattavasti vakiintuneista
organisaatiomenetelmistd ja kéytdnndistd. Tavoitteena on saada uusia ideoita organisaation

ohjaamiseksi tulevaisuuteen. (Soderlund & Borg 2018, 892-893.)

Analyysin taso Merkittavimmat kysymykset

Yksilotaso Mika luonnehtii yksittdisid liminaalisia paikkoja?
Mitkd mekanismit ovat tarkeitd, jotta tillaiset paikat
voivat toimia liminaalisina paikoina?

Mika on liminaalisten paikkojen tarkoitus?

Kuinka liminaaliset tilat ja paikat vaikuttavat

yksil6llisiin oppimis- ja tydoloihin?

Yhteiso Miké muodostaa liminaalisen paikan
organisaatiokysymyksissa?

Mité tarkoitusta tillaisilla liminaalisilla paikoilla on
organisaatiolle ja liminaalisessa paikassa
tyoskenteleville yhteisolle?

Mité vaikutuksia niilla paikoilla on innovaatioihin,
muutoksiin ja tiedon luomiseen osallistuvalle

organisaatiolle ja yhteisolle?

Taulukko 3. Liminaalisuus paikkana: merkittdvimmaét kysymykset (Soderlund & Borg 2018, 891).

Liminaalisuus paikkana yksilotason huolenaiheena on henkilot, jotka tyOskentelevét tietyissd
paikoissa, tyOpaikkojen valilld, matkalla toihin tai tydskentelevit erilaisissa, ei perinteisissd
tydolosuhteissa. Keskeiset kysymykset ovat liminaalisuuden tilalliset elementit ja keinot, joilla
liminaaliset paikat saavat ihmiset pohtimaan arjen rakenteita samalla, kun valmistellaan heité
toimimaan tilanteissa, joissa on kilpailevia arvoja ja institutionaalista logiikkaa. Yhteison
huolenaiheeksi nousee organisaatiot, jotka etsivét uusia alueita ja etsivét toimintaa uusissa paikoissa
organisaation tavanomaisten tilojen ulkopuolella. Avainkysymykset koskevat liminaalisen paikan
tehtdvad koko organisaatiolle ja mukana olevalle kollektiiville, esimerkiksi tiimille tai projektille,
vaihtoehtoisten sosiaalisten muotojen, normien ja arvojarjestelmien tuottamiseksi. (Soderlund &

Borg 2018, 894.)
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4.3 Liminaalisuus Monetra Pirkanmaa QOy:ssa

Liminaalisuutta koskevassa tutkimuksessa on saatu aikaan merkittdvid edistysaskelia. Organisaation
ja tydolosuhteiden liminaalisuutta kisittelevd kirjallisuus on kehittynyt nopeasti viime vuosina.
Aikaisemmat tutkimukset ovat selvdsti osoittaneet liminaalisuuden mahdollisuudet tarttua
nykyaikaisiin  haasteisiin  sekd muutoksen ja kehityksen ~monimutkaisuuksiin  ty0ssa.
Liminaalisuudessa tulisi kiinnittdd huomiota Van Gennepin (1909) neljdédn kulmakiveen:
liminaalinen kokemus, rajallisuuden ritualisointi, sen ajallisuus ja vertaileva ldhestymistapa
liminaalisuuden ymmartdmiseen. Liminaalinen kokemus on erittdin intensiivinen tapahtuma, josta
voi ilmetd uusia ndkokulmia, mikd johtaa laajempaan ja parempaan ymmirrykseen vallitsevista
kaytannoistd. Toiseksi se liittyy myos antropologiseen ldhestymistapaan, jolloin voidaan lisété tietoa
tutkimalla rituaaleja. On ratkaisevan tirkedd tutkia irtaantumisen, siirtymisen ja liittymisen riitit,
samoin kuin niiden tehtivé ja voima jatkuvassa kollektiivisen ja yksilollisen identiteetin luomisessa.
Tama tehtdvd on erityisen tirked, jos haluamme ymmaértdd liminaalisen kokemuksen dynaamisen
avautumisen, koska jokainen kehitys ja liike liittyy kynnykseen. Kynnyksen ylittiminen yhdistda
itsensd uuteen maailmaan. Kolmanneksi liminaalisuuden ajallisuutta tulee tutkia perusteellisemmin.
Tutkijat viittdvit ongelmana olevan se, ettd liminaalisuuden pysyvyyteen liittyva tutkimus ei pysty
havaitsemaan siihen usein liittyvéa rituaalijdrjestystd. Pysyvésti yhdessd vaiheessa oleva henkilo ei
kykene osallistumaan tdysin liminaaliseen kokemukseen. (Soderlund & Borg 2018, 897-898.) Miti
paremmin ymmairrdmme liminaalisuuden, sitd paremmin pystymme antamaan arvokkaita neuvoja

vilitilan ylittdmiseen ja hyOtya sen hedelmaillisestd tyhjyydestéd (Ibarra & Obadaru 2016, 61).

Téssd tutkimuksessa Monetra Pirkanmaa Oy:n liminaalitilaa tutkitaan liminaalisena prosessina, joka
on perinteinen ldhestymistapa liminaalisuuteen. Liminaalisuus prosessina kuvaa Monetra Pirkanmaa
Oy:n fuusion jélkeistd muutostilaa niin organisaation kuin henkildston nidkokulmasta. Se tulkitsee
nimenomaan organisaation siirtymistd vakaasta tilanteesta toiseen, tuntemattomaan tilanteeseen.
Monetra Pirkanmaa Oy:n henkiloston liminaalisuuden pddpaino on siirtymivaiheessa, joka kuvaa
henkilGston irtaantumista entisestd ja vakaasta organisaatiosta uuteen organisaatioon, joka on
aiheuttanut himmennysta ja pelkoa sekéd epdvarmuutta tulevasta, esimerkiksi omasta tyonkuvasta ja
omasta roolista uudessa organisaatiossa. Liminaalitila on my®ds tdynné energiaa ja mahdollisuuksia,
joka mahdollistaa uusien asioiden tapahtumisen. Organisaation osalta painopiste on siind, kuinka
liminaalinen ajanjakso yhdistdd henkildston, jossa organisaation yhteinen arvoprosessi voi toimia

edistdjéna
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Téassd luvussa késitellddn tutkimusmenetelmén ja tutkimusaineiston valintaa. Luvussa perustellaan
metodiset valinnat tutkimukselle sekd lyhyesti haastateltavien valikointi tutkimukseen. Lopuksi

esitetddn kehittimishanke, kevaaltd 2019 sekd kehittimishankkeen tulokset.

5.1 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on ldhtokohtana todellisen eldimén kuvaaminen ja
siind pyritddn kuvaamaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Tutki ja kirjoita Hirsjérvi,
Remes, Sajavaara 2013, 165). Tutkimukseni on tapaustutkimus ja kohteena Monetra Pirkanmaa Oy.
Tapaustutkimus on nimensd mukaisesti tutkimustyyppi, jossa mahdollisesti pysytddn jopa yhdessa
havaintoyksikossd.  Kvalitatiivisesti ~ suuntautuneessa  tutkimuksessa on tapana puhua
harkinnanvaraisesta ndytteestd otoksen sijaan, koska pyritddn ymmaértiméiin jotain tapahtumaa
syvillisemmin, saamaan tietoa jostakin paikallisesta ilmidstd tai etsimidin uusia teoreettisia
nikokulmia tapahtumiin ja ilmidihin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 58). Kiinnostuksen kohteena on
arvojen edistdiminen organisaation liminaalitilassa. Sen myo6td kvalitatiivinen tutkimusote sopii
erityisen hyvin selvittdimiin kohdeorganisaation liminaalitilassa arvojen edistdmistd henkiloston
ndkokulmasta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti
(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2007, 160). Téssd tutkimuksen empiirinen aineisto Kkerittiin
kohdeorganisaation ldhiesimiehille ja johtoryhmin jésenille tehdyilld haastatteluilla, silld
kokemusperdinen tutkimus perustuu tutkimuskohteen havainnointiin ja mittaamiseen, jolloin on

tarkedtd saada tutkittavien ndkokulmat ja dani esiin.

5.2 Aineistonkeruu menetelmiana teemahaastattelu

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perusmuoto. Se on keskustelu, jonka tarkoituksena on tilanne,
jossa yksi henkil6 puhuu ja toinen kuuntelee. Joustavana menetelména se soveltuu moniin tilanteisiin
ja sen avulla voidaan saada syvillistd tietoa, siksi on helppo ymmaértdd sen suosio
tiedonhankintamenetelminéd. Haastattelu on metodi, joka koetaan yleensd miellyttdviksi. Kun
haluamme kuulla ithmisten mielipiteitd, kerdtd tietoa, késityksid ja uskomuksia tai kun haluamme
ymmartid, miksi thmiset toimivat havaitsemallamme tavalla tai miten he arvottavat tapahtumia, on
helppo keskustella heidén kanssaan. Haastattelussa thmiset tietdvét, mitd on odotettavissa ja tutkija
arvelee tietdvinsd, mitd haastattelu tutkimusmetodina edellyttdd, miten sithen valmistaudutaan ja

miten se toteutetaan kéytdnndssd. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 11.) Tiedonkeruumenetelméni
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haastattelun suurena etuna on se, etté siind voidaan sididelld aineiston keruuta joustavasti tilanteen
edellyttimalld tavalla ja vastaajia myotdillen (Tutki ja kirjoita Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2013,
205.) Muutamaa henkil6d haastattelemalla voidaan saada merkittivad tietoa. Tapaustutkimusta
tehdessd jokainen yksiloon kohdistuva tiedonkeruu voi sisdltdd suuren joukon havaintoja.
Kvalitatiivisesti keskittyminen yhteen tapaukseen antaa mahdollisuudet tutkia yksityiskohtia,
esimerkiksi selvittdd spesifien toimintojen yhteyttid olosuhteisiin ja tilanteisiin. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 58—-59.) Olennaista on siis se, ettd haastateltavat henkil6t tietdvat tutkittavasta ilmiosté ja heilla
on omakohtaista kokemusta siitd. Tutkimustarkoituksia varten haastattelu on ymmérrettdva
systemaattisena tiedonkeruun muotona. Haastattelulla on tavoitteet ja sen avulla pyritdén saamaan
mahdollisimman luotettavia ja pdtevid tietoja, siksi puhutaankin tutkimushaastattelusta (Tutki ja

kirjoita Hirsjdrvi, Remes, Sajavaara 2013, 208.)

Tutkimuksessa kéytettiin tutkimusmenetelménd teemahaastattelua. Se on puolistrukturoitu
menetelmd, silld haastattelun aihepiirit eli teemat tiedetddn etukiteen. Teemahaastattelun
ominaispiirteind on se, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Monetra Pirkanmaa Oy:n
henkilostd fuusion. Toiseksi haastattelija on alustavasti selvittinyt tutkittavan ilmion tirkeitd osia,
rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta. Siten haastattelija pédtyy tiettyihin oletuksiin tilanteen
maiirddvien piirteiden seurauksista siind mukana olleille, jonka perusteella kolmannessa vaiheessa
kehittdd haastattelurungon. Neljdnneksi ja viimeiseksi haastattelut suunnataan tutkittavien
henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin tilanteesta, jotka tutkija on ennalta analysoinut. (Hirsjdrvi &
Hurme 2000, 47.) Teemahaastattelussa kysymysten muoto on kaikille sama, mutta haastattelija voi
vathdella kysymysten jirjestystd. Haastateltavat voivat vastata omin sanoin, silld vastauksia ei ole
sidottu vastausvaihtoehtoihin. Haastattelija on mééritellyt kysymykset ennalta, mutta voi vaihdella
niiden sanamuotoa. Teemahaastattelulle ominaista on siis se, ettd jokin haastattelun nékokohta on
lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47.) Teemahaastattelu poikkeaa
syvidhaastattelusta siten, ettd kysymysten muoto ja jarjestys eivdt ole tdysin vapaat, kuten

syvidhaastattelussa (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48).

Kaikille haastatteluille on yhteisti se, ettd niilld on tietyt puitteet ja tehdddn jossakin sekd haastattelun
ajankohdasta on ennalta sovittu (Hirsjarvi & Hurme 2000, 89). Haastateltavia l&hestyttiin
sahkopostikirjeelld, jonka Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtaja jatkoldhetti tutkimukseen
valikoituneille. Kirjeessd kerrottiin keskeiset seikat tutkimukseen liittyen sekd miksi he ovat
valikoituneet. Tdhén tutkimukseen haastateltavat valikoituivat siten, ettd suurin osa on ollut mukana

“vanhasta organisaatiosta” asti ja osa my0s vdhdn tuoreemmalla vaikutelmalla. Toimitusjohtajan
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viesti tutkimukseen valikoituneille oli selked. Monetra Pirkanmaan on tirkedd seké tukea opiskelijoita
opinndytetoissd, ettd titd kautta saada positiivista yrityskuvaa ja tunnettuutta lisdttyd sekd myds
tehtyjen toiden tuodessa siséllollisté lisdarvoa. Kiireisestd tydstddn huolimatta yhdeksén haastattelua

aiotusta kymmenesti saatiin toteutettua.

Tassd Tutkimuksessa haastattelupaikkana toimi kohdeorganisaatio Monetra Pirkanmaa Oy ja
haastattelut toteutettiin 10.2.2020 alkaen seuraavien kolmen viikon aikana, viimeisen haastattelun
ollessa 4.3.2020. Haastattelujen ajankohdat sovittiin etukéteen haastateltavien kanssa. Alkuperidisesta
suunnitelmasta vain yksi haastattelu jdi puuttumaan, silld sopivaa, yhteistd ajankohtaa ei
haastateltavan kanssa [0ytynyt. Tutkimuksessa kaikki haastattelut olivat erilaisia ja jokaisessa edettiin
haastateltavan ehdoilla. Haastatteluissa kysymysten jirjestys vaihteli ja edettiin haastateltavan
vastausten ja kokemuksien kautta. Jokainen haastattelu oli ainutlaatuinen ja mahdollisti
haastateltavan ~ kokemusperdisen  tiedon  keskittdmisen  hénelle  tidrkeddn  aiheeseen.
Teemahaastattelurunko (liite 1) sisdltdd taustakysymykset organisaatiomuutoksen ja Monetra way:n
kokemiseen liittyen sekd kolme erillistd teemaa: Arvoprosessin aloitus ja toteutus, johdon ja
henkiloston rooli arvojen edistdmisessd ja arvojen toteutuminen. Téssd tutkimuksessa ei
haastattelurunkoa jaettu haastateltaville etukiteen. Haastattelujen tekniset tiedot (liite 2) on liitteend

tutkimusraportin lopussa.

Haastattelujen luonteeseen kuuluu haastattelujen tallentaminen, jotta haastattelu sujuu nopeasti ilman
katkoja ja ndin saadaan kommunikaatiotapahtumasta siilytetyksi olennaisia seikkoja (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 92). Tallennettu laadullinen aineisto on useimmiten tarkoituksenmukaista kirjoittaa
puhtaaksi sanasanaisesti eli litteroida (Hirsjarvi &Remes & Sajavaara 2007, 217). Téssd
tutkimuksessa haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin aina haastattelujen jélkeen. Litteroinnin jilkeen
haastattelunauhoitukset poistettiin haastateltavien anonymiteetin suojaamiseksi. Haastateltavien
henkiléiden henkildtiedot pysyvit ldpi tutkimuksen anonyymeind, jolloin saadaan turvattua

haastatteluissa annettujen vastausten sidilyminen anonyymind.

5.3 Teoria ohjaava sisillon analyysi

Aineistoa voidaan analysoida monin tavoin. Laadullisessa tutkimuksessa erityisesti vaihtoehtoja on
runsaasti tarjolla, eikd tiukkoja sddntdja ole olemassa. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston runsaus

ja eldminldheisyys tekevit analyysivaiheen mielenkiintoiseksi ja haastavaksi (Hirsjarvi & Remes, &
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Saajavaara 2007, 219-220). Aineistoldhtdisessd analyysissé teoreettiset késitteet luodaan aineistosta,

kun taas teoriaohjaavassa ne tuodaan esiin valmiina, ilmidsta jo tiedettynd (Tuomi & Sarajéarvi 2003,

116).

Sisdllonanalyysi voidaan muodostaa teorialdhtdisesti, jolloin aineiston luokittelu perustuu
aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla teoria tai kidsitejarjestelmi. Analyysid ohjaa tdlloin jokin
teema tai késitekartta. Teorialdhtoisessd sisdllonanalyysissd ensimmdiiseksi muodostetaan
analyysirunko. (Tuomi & Sarajérvi 2003, 116.) Analyysirungon sisélle muodostetaan aineistosta
erilaisia luokituksia tai kategorioita ,noudattaen induktiivisen sisdllonanalyysin periaatteita.
Aineistosta tdten voidaan poimia ne asiat, jotka kuuluvat analyysirunkoon seki asiat, jotka jadvit
analyysirungon ulkopuolelle, joista voidaan muodostaa uusia luokkia induktiivisen siséllonanalyysin

periaatteita noudattaen. (Tuomi & Sarajirvi 2003, 116.)

5.4 Aineistoon haastateltujen tarkempi kuvaus

Tutkimuksen aineisto kerdttiin haastattelemalla yhdeksdd Monetra Pirkanmaa Oy:n tyontekijia.
Haastateltavat edustivat sekd miehid ettd naisia seka eri tiimejd. Haastatelluista nelja oli 1dhiesimiehid
ja viisi johtoryhmén jisentd. Tutkimukseen haastatelluista yksi on siirtynyt liikkeenluovutuksessa
Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltd ja viisi haastateltavaa Tampereen kaupungilta. Liikkeenluovutuksella
siirtyneilld haastateltavilla on kaikilla pitkdt ty6historiat takanaan entisissd organisaatioissa ja
litkkeenluovutuksessa he siirtyivit SI-mallilla. Haastatelluista kolme ei siirtynyt Monetra Pirkanmaa
Oy:n palvelukseen litkkeenluovutuksella, vaan heidét on rekrytoitu suoraan Monetra Pirkanmaa Oy:n
palvelukseen. Heidén pitkét tyohistoriansa sijoittuivat niin yksityisen sektorin, kaupungin tai valtion

palveluksessa nykyisid tyotehtdvid vastaavissa tehtdvissa.

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli selvittidd, ettd 10ytyyko eri organisaatiotasoilla tydskentelevilld
ndkemyseroja siind, miten he kokevat liminaalisuuden arvojen edistimisessd. Tdmédn takia
haastateltavien tuli edustaa eri organisaatiotasoja. Talla edellytykselld tutkimukseen saatiin
monipuolisempia ndkemyksid haastateltavien asemasta sekd tyOtehtdvien eroista. Haastateltavat

jaoteltiin kahteen eri organisaatiotasoon, riippuen asemasta Monetra Pirkanmaa Oy:ssa.

Johtoryhméin kuuluvat haastatellut jakavat liitkkeenluovutuksen kahteen vaiheeseen,

litkkkeenluovutuksen valmisteluaikaan vuoteen 2018 ja muutoksen konkretisoitumiseen,
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litkkkeenluovutukseen tammikuu 2019. Liikkeenluovutuksessa siirtyneistd haastatelluista nelja oli
ollut mukana yhtidittdmisprojektissa tiiviisti vuoden 2018 alusta. Heiddn nédkokulmastaan

litkkkeenluovutus sujui hyvin.

5.5 Kehittimishanke, kevit 2019

Kevdilld 2019 jérjestetyssa kehittdmishankkeessa tavoitteena oli henkildston kanssa tydstdd Monetra
way:ta. TyOpajojen alkuperdisend ajatuksena oli tyOpajojen tuotoksista muodostaa Monetra
Pirkanmaa Oy:n arvot konsernin arvojen, Monetra way:n alle. TyOpajoissa pohdittiin yhdessa
henkil6ston kanssa, mitd Monetra way heille kdytdnnOssd tarkoittaa. Henkilostd avasi itselleen
tyopajoissa Monetra way:n ja muutti ne lyhyemmiksi, tdismallisemmiksi arvoiksi, joita olisi helpompi

toteuttaa jokapdivéisessa tyossa.

Kéaytinnossd kehittdmishanke toteutui kuuden tyopajan kautta, jotka jarjestettiin kahden pdivin
aikana 29.3.2019 sekd 1.4.2019. Tydpajat kestivét kukin noin kaksi tuntia ja niihin jokaiseen osallistui
noin 20-30 henkil6d. Osallistujina tydpajoissa oli Monetra Pirkanmaa Oy:n henkilokunta, eli
kaikkiaan noin 180 henkildd pois lukien johtoryhméi. Tydpajat alkoivat arvojen lyhyelld teoria-
alustuksella, jossa esiteltiin arvoja yleisesti, niiden merkitystd sekd henkiloston osallistamisen
tarkeyttd. Tamén jélkeen ohjeistettiin osallistujat ryhmatydskentelyyn. Osallistujat jaettiin viiden
hengen ryhmiin, joissa he kévivat lapi kaikki Monetra Way:n kohdat (5 kpl) ja pohtivat niistd jokaisen
kohdalla mahdollisia arvoja. Tdméan vaiheen suunniteltiin vievidn noin 50 minuuttia, kun jokaista
Monetra Way:ta pohdittaisiin 10 minuuttia. Tdmén jdlkeen jaettiin uudet pienryhmit, joissa jokainen
jdsen toi oman ryhménsd ndkemyksid arvoista ja yhdesséd esimerkiksi vertailtiin, onko samoja tai eri
ajatuksia. Eri nikemysten pohjalta uudet pienryhmit valitsivat tirkeimmat arvot. Nama tirkeimmiksi
valitut arvot vedettiin lopuksi yhteen. Niitd my0s tarvittaessa avattiin, jotta ne oli mahdollisimman

todenmukaisina esitettdvissd eteenpdin johtoryhmélle.

Haasteeksi tyOpajoissa arveltiin ilmenevin erityisesti kaikkien osallistaminen, joka oli tydpajojen
perimmadinen tarkoitus, silld fuusion toteutumisesta oli kulunut vasta kolme kuukautta. TyOntekijét
suhtautuvat asioihin eri tavalla ja my0s luonteenpiirteet eroavat, joten tirkedd oli ottaa kaikki
huomioon ja edistdd jokaisen osallistumista. TyoOntekijoistd suurin osa oli myds tuntemattomia

toisilleen. He ovat siirtyneet Monetra Pirkanmaa Oy:n palvelukseen kahdesta eri organisaatiosta.
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Heidén tutustumistaan pyrittiin edistdiméan tyopajojen kautta hajauttamalla tiimit eri tydpajojen. Néin

tyoskentely saattoi olla myos tehokkaampaa, kun ryhmaéajattelu ei ollut niin vahvaa.

Jokainen tyopaja oli keskenéén erilainen ja aineistoa tuli laajasti. Tulosten muoto vaihteli sen mukaan,
kun tydpajojen rakennetta ja aikataulutusta hieman muunneltiin jokaisen tydpajan vilissd
ilmenneiden tarpeiden vuoksi. Toiset ryhmit ldhtivdt liikkeelle enemmin konkreettisista, ty6hon
liittyvistd asioista. Toisissa tyOpajoissa tulokset olivat ytimekkddmpid. Tulosten yhteenvedossa

esitettiin tuloksia seké alkuperdisessa ettd tiivistetymmassd muodossa.

TyoOpajojen tuotokset rakentuivat siis henkildston tuottamasta aineistosta. TyOpajoissa keréttiin
tuloksia ensimmadisessd vaiheessa pienryhmiltd postit-lapuille, jotka myohemmin koottiin yhteen
kussakin lapussa tarkoitetun Monetra Way:n perusteella. TyOpajan viimeisessd vaiheessa
keskusteltiin koko ryhmén kanssa, tuloksia koottiin whiteboardille ja ne kuvattiin jokaisen
workshopin jidlkeen. Kaéytetyssd kehittimismenetelméissd muodostui konkreettiset tydpajojen

tuotokset, jotka vietiin Monetra Pirkanmaa Oy:n johdolle.

Kevédilld 2019 Monetra Pirkanmaa Oy:n henkildstolle pidettyjen tydpajojen tuotokset toimitettiin
Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtajalle. Seuraavaksi henkiloston nidkemys Monetra way:sta

Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoiksi:

Me teemme Monetrasta hyvdn paikan tehdd tyotd -joka pdivd

e yhteistyokyky/tiimityoskentely, kunnioitus/arvostus, avoimuus
Kehitimme osaamistamme tulevaa varten

e kehittiminen/kouluttautuminen, aktiivisuus, yhteistyd/tiedon jakaminen
Asiakkaille tarpeen vaatiessa, vaikka taiomme

e luovuus, ratkaisukeskeisyys, asiakasldhtdisyys, joustavuus
Olemme aktiivisia ehdottajia

e asiakasldhtdisyys, rohkeus, aktiivisuus/innovatiivisuus
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Huomenna sujuvammin kuin tdnddn
e kehittyminen/uusiutumiskyky/innovatiivisuus, yhteistyo

Kertynyttd aineistoa purettiin ja systematisoitiin pyrkien kuitenkin viemaan kaikki tyopajoissa esiin
tulleet asiat johtoryhmélle eteenpéin raportoitavaksi. Pyrkimyksend oli toimia viestinviejani johdon
ja henkiloston vililld. Tuloksia ei pyritty yleistimién, kuten tieteellisen tutkimuksen tuloksia.
TyOpajojen tuotoksia ei analysoitu, vaan tulokset palautettiin ainoastaan systemaattisesti

jérjesteltyind.

Tyopajoilla oli pyrkimys saada mahdollisimman paljon ja tarpeellista tietoa arvojen tydstdmistd
varten, jotta sitd voidaan organisaatiossa ldhted toteuttamaan ja kehittiméén eteenpdin. Organisaation
sisdlld tiedetddn kuitenkin aina parhaiten, mika sielld toimii ja millaisia erityispiirteitd on otettava
huomioon. Arvot my0s lopulta toteutuvat organisaation ja sen tyontekijoiden kiaytdnnon toiminnassa.
Néamai tyOpajatkin toimivat enemmain keskustelun herittdjini ja tiedon luojina. Olennainen prosessi

lahtee siitd vasta liikkeelle, kun henkilosto padsee toteuttamaan arvoja kaytannossa.
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6 AINEISTON ANALYYSI

Tdssd luvussa esitetddn tarkempi kuvaus analyysin toteutuksesta. Analyysi esitellidn Monetra
Pirkanmaa Oy:n arvoprosessin kautta, seuraten teoreettisessa viitekehyksessé esitellyn teorian, ottaen
huomioon liminaalitilan haastateltavien kokemuksen kautta. Toinen alaluku esittelee arvoprosessin
aloitusta ja toteutusta Monetra Pirkanmaa Oy:ssa. Seuraavaksi kdydéén l4pi haastateltujen kokemusta
arvojen edistdmisestd organisaatiossa. Neljds alaluku puolestaan keskittyy arvojen toteutumiseen
tyopaikan arjessa sekd tulevaisuuden ndkymiin haastateltavien ndkemyksen mukaisesti. Lopuksi

esitetddn liminaalisuus arvoprosessin osana.

6.1 Analyysin toteutus

Aineiston analyysi muodostuu arvoprosessin kuvaamisen kautta Monetra Pirkanmaa Oy:n
organisaatiomuutoksessa, organisaation liminaalitilassa. Tarkastelussa on arvoprosessissa
ensimmaiseksi Monetra way, organisaatioon ulkopuolelta tuodut arvot. Seuraavaksi tarkastellaan
haastateltavien kokemusta Monetra way:n edistdmiseen liittyen, jonka jéilkeen kdydddn ldpi
haastateltavien kokemusta arvojen toteutumisesta tyOpaikan arjessa. Lopuksi esitetddn liminaalitila
arvoprosessin osana. Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoprosessin kokonaisuuden on tarkoitus kuvata
organisaation liminaalitilassa arvojen edistdmistd, josta tdmin tutkielman tutkimuskysymys on

muodostunut.

Haastatteluista tehtyjd padtelmié tutkimuksen tulokseen on havainnollistettu haastateltavien suorilla
sitaateilla. Haastattelut on numeroitu yhdestd yhdeksddn, jonka mukaan tutkimuksessa kaytetyt
sitaatit on myos luokiteltu H1-H9 merkinnoin. Tarkoituksena oli pitdd sitaatit suppeina. Liittyen
tutkimuksen aiheeseen, haastateltavat ovat kommentoineet kysymyksid laajemmin ja siten sitaatit

ovat vililld pidempid. Seuraavassa kuviossa analyysin ajatusta on esitetty aikajanana.
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Monetran arvoprosessi liminaalitilassa

2/20 . o
IR 1/2019 2/2019 Monetra 3/2019 visio-
e litkkeenl H way ndkyville anest
tyapajat il niuovutus W tywville anestys

9/2019 johto
pohti Monetra
Pirkanmaalle
omia arvoja

3-4/2019
henkiléstdn
tydpajat

Syksy 2018 Syksy 2019 Valmentavan
Monetra way arvat tiedatettu johtamisen malli
arvolksi henkildstélle kayttoon

1/2020
Esimlestunnit

Kuvio 8. Analyysin ajatus aikajanana.

Analyysissa on haastateltavien vastauksista tarkoitus hakea vastausta Monetra Pirkanmaa Oy:n
Monetra way:n arvojen ndkymiseen organisaatiossa ja sithen, ettd miten organisaation liminaalitila
tulee haastateltavien vastauksista ndkyviin. Aineiston analyysiin on haettu tukea teoriaohjaavan
siséllonanalyysin periaatteiden mukaisesti kirjallisuudesta ja aiemmasta tutkimuksesta. Tédtd on
esitelty tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd. Analyysin lopputulokset pohjautuvat

haastateltavien kokemuksista syntyneisiin vastauksiin.

Lopputuloksena on analyysin tarkoitus vastata tutkimuskysymykseen ja esitelld tutkimukseen
haastateltujen yhdeksdn Monetra Pirkanmaa Oy:n henkiloston vastauksista ja kokemuksista
pohjautuvaan tietoon seké vastata tutkimuskysymykseen, miten organisaation liminaalisuus vaikuttaa

arvojen edistdmiseen ja onko eroa henkildston sekd johdon ndkemykselld arvojen edistdmisessé.

6.2 Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoprosessin aloitus ja toteutus

Haastatteluissa Monetra way:ta késiteltiin kohdennetusti Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoina, mutta
muutamissa haastatteluissa sivuttiin myos alueorganisaatioiden sekd konsernin osuutta. Monetra
Pirkanmaa Oy aloitti toimintansa tammikuussa 2019 liikkkeenluovutuksella.
Organisaatiomuutoksessa Tampereen kaupungilta ja Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltd siirtyi Monetra

Pirkanmaa Oy:lle yhteensd noin 180 henkil5a.
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HI: onhan tdid tdmmdinen, et olis perustanut yrityksen ja ldhtenyt rekrytoimaan siihen

vdked kuin sit yhtdkkid on 200 ihmistd pumps, et onhan tdd erikoinen tilanne perustaa

VFitys

Arvoprosesseilla on tapana kdynnistyd muutostilanteissa. Silloin organisaation toiminta pitdd
kiinnittdd johonkin pysyvéén, arvoihin. (Puohiniemi 2003, 39—40; Aaltonen & Junkkari 2003, 233.)
Monetra Pirkanmaa Oy:n Monetra way arvot on ulkopuolelta tuotu Oulun Monetrasta, jonne ne on
aikanaan luotu. Alkuperdisend ajatuksena oli konsernia perustettaessa, ettd alueorganisaatioille
luodaan omat arvot Monetra way:n alle. Syksyn 2019 aikana kuitenkin konsernissa paadyttiin siihen,
ettd Monetra way on kdytossd kaikissa alueorganisaatioissa, eiviatkd ne muodosta omia arvoja.
Haastatteluissa kuudessa tuli esille arvojen tuonti Oulusta Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoiksi.
Ulkopuolelta tulleita arvoja ei koettu ongelmana, vaan haastatteluissa todettiin, etti oli hienoa saada

valmiiksi mietityt arvot, jotka ovat jo olleet kiytOssa ja todettu hyviksi.

HI: ndd on hitsin hyvdit ja istuu just tihdn meiddn tekemiseen

H3: ne ndhtiin hyviksi tddlld niin miksi meiddn pitdisi keksid pyordd uudestaan

H?7: se oli hyvd puoli, et ne oli valmiiksi mietitty

HS: en oo kokenut, et niitd olis vastustettu tai miks me ei tehdd omia. En koe, et se on
haaste, et on tuotu ulkopuolelta. Se olis ollut erilainen prosessi, ehkd ne olis nékynyt

konkreettisesti sit

Monetra way:n merkitys henkilostolle

Arvot ohjaavat henkiloston kiayttdytymistd. Arvot voivat innoittaa ja antaa myonteisid ohjeita
organisaation tyontekijoiden piditoksille. Organisaatio toimii sitd paremmin, mitd ldhempéand
organisaation arvot ovat tyontekijoiden arvoja. (Sheehan & Isaac 2014, 24.) Monetra way merkitsee
henkilostolle toimintatapaa ja se tdhdentyi kaikissa haastatteluissa. Tamai tulee esille seuraavissa

haastattelusitaateissa.

HI: ne oli juuri sitd mistd meiddn tekemisessd on kyse ja tirkeetd

H2: toimintatapoja, et miten toimitaan
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H3: Se on meiddn toimintatapa. Meiddn jokaisen pitdd loytdd se, ja pddstdd siitd
vanhasta irti

H4: Se on kaikkea sitd mitd md jo sisdsyntyisesti uskon ja oon sitoutunut
H5: yhdessd tekemistd eli me oltais monetralaisia

H6: merkitsee mahdollisuutta, et pddsen ite vaikuttamaan ja ideoimaan tapaan tehdd
asioita

H7: se on tdrked juttu ja toimintaa ohjaava

HS: toimintatapa, siind on tietyt hienot, hyvdt periaatteet miten voi soveltaa kaikkeen
tekemiseen

HY: yhdessd tekemistd ja vauhdikasta menoa eteenpdin, avoimuutta ja kykyd keskustella
vdhdn kipeemmistdikin asioista

Organisaation arvojen on oltava tyontekijdille niin merkityksellisié, ettd he kokevat arvot omikseen.
(Sheehan & Isaac 2014, 24.) Tarkedtd on se, ettd arvot ovat yhteisid asioita, joiden tulee ndkyad
yrityksen teoissa ja toiminnan lopputuloksissa. Organisaatiossa tydskentelevit tekevit arvoista totta.
(Puohiniemi 2003, 175-176.) Organisaatiomuutoksissa arvot ovat mahdollisuus saadaan kontakti
henkildstoon. Organisaatiossa toimintakulttuurin tavoitteellinen luominen arvoldhtdisesti osuu
aivomallissamme tunteisiin, jonka luomat keskustelut véhentdvit pelkoja ja epiluuloja, ja siten
edistévit litketoiminnallista yhteisvaikutusta (Kauppinen 2003, 135.) Monetra way herétti kaikissa
haastatelluissa  henkilGissd positiivisia tunteita. Arvot koettiin tarpeelliseksi ja, ettd
organisaatiomuutoksessa on ollut arvot mihin tukeutua. Arvot koetaan helpoiksi - ne on helppo
ymmartii ja niihin voi samaistua. Arvot ovat realistiset ja niihin pystyy viittaamaan konkreettisten

esimerkkien kautta, silld ne ovat helposti avattavissa kdytdntoon.

HI: ndd arvot on sellasii, joihin pystyy sitoutumaan
H3: selkedt ja helposti muistettavat, oikeat asiat nousee sieltd

H5 allekirjoitan ja koin tarpeelliseksi. Meiddn pitdid alkaa toimimaan yhdenmukaisin
tavoin ja ne on ne tyékalut siihen

HS: meilld oli jotain mihin tukeutua

H9: ne arvot on selkedit, ne on konkreettiset eikd maailmaa syleilevdit

Monetra Pirkanmaa Oy:n liminaalitilaa tutkittiin liminaalisena prosessina, joka kuvaa

litkkkeenluovutuksen jélkeistd muutostilaa, niin organisaation kuin henkiloston ndkdkulmasta.

47



Liminaalitila tulkitsee organisaation siirtymistd vakaasta tilanteesta toiseen, tuntemattomaan
tilanteeseen siirtymariittien kautta, jossa henkildston liminaalisuuden pédédpaino on siirtymévaiheessa.
Muutokseen liittyy usein hammennystd ja pelkoa sekd epdvarmuutta tulevasta, esimerkiksi omasta
tyonkuvasta ja omasta roolista uudessa organisaatiossa. Keskusteltaessa organisaatiomuutoksesta
haastateltavien kanssa Monetra Pirkanmaalla, tuli useissa haastatteluissa esiin, ettd henkilosto

haikailee vanhojen organisaatioiden peréén.

H3: mut se missd oli alkuun haasteita ja on edelleen haasteita niin on se, et miten me
saadaan vanhat organisaatiokulttuurit niskasta pois. Se on iso ongelma. Siis sanon nyt
ndin kdrkevdsti ongelma kerta sieltd aina haetaan mut kun me ollaan aina tehty ndin
tai ennen kaikki oli paremmin. Se tulee vahvasti henkilostéstd hyvin vahvasti et edelleen

ollaan henkiléston tasolla muutosmatkalla ja edelleen verrataan siihen aikaisempaan

H9: ja muutoksessa moni pelkdd oman tyonsd puolesta ja kipuilee siitd, et missds md
istun ja kuka mun viereen tulee ja hyvin iinhimillisid muutokseen liittyvid asioita, miten

mun kdy.

Henkilosto kdy ldpi liminaalitilan prosessin vakaasta tilanteesta toiseen ja Monetra Pirkanmaalla
henkilosto siirtyi Tampereen kaupungilta tai Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltd liikkeenluovutuksessa
Monetra Pirkanmaa Oy:n palvelukseen. He ovat irtaantuneet vakaasta tilanteesta, mutta kuten
edellisistd haastattelusitaatista tulee esille, niin henkil6sto ei ole vield padssyt irtaantumisvaiheesta
siirtymariittien kautta eteenpdin. Organisaatiomuutoksen aiheuttama irrallisuuden ja pelonkin tunteen
voi ajatella olevan pinnalla, eikd ndhdi mitd positiivista muutos tuo tullessaan ja taistellaan edelleen

muutosta vastaan.

Monetra way:n merkitys organisaatiolle

Organisaatioissa arvoprosessia kuvataan tapahtumasarjana, jossa tarkoituksena on maarittdd
organisaatiolle toimintaa ohjaavat arvot. Ndiden arvojen tavoitteena on muun muassa henkildston
sisdistimind auttaa ratkomaan kdytdnnon paitoksentekotilanteita. Arvoprosessin etenemisesté 10ytyy
erilaisia malleja. Kaikki organisaatiot ovat omanlaisiaan, siksi arvoprosessit vaihtelevat
organisaatioissa. (Puohiniemi 2003, 39.) Monetra Pirkanmaa Oy:ssa ei puhuttu arvoprosessista, vaan
Monetra way tuotiin ndkyvéksi henkildstolle joulukuussa 2018 ensimmaéisen kerran tyOpajojen
kautta. Liikkeenluovutuksessa siirtyneen 1dhiesimiehet muistelivat kuulleensa Monetra waysta néissi

tyOpajoissa ensimmadisen kerran.

48



H5: joku koulutus, jossa se sit lanseerattiin. Saattoi olla henkilostotyopajat joulukuussa
2018. itseasiassa olikin, me tehtiin semmoisia tehtdvid ja esimiehet veti sitd ja md vedin

meiddn tiimin osalta

Johtoryhmin jésenet puolestaan kertoivat kuulleensa Monetra way:sta jo 2018 alussa projektin

aikana.

H4: projektin aikaan, kun ldhdin siihen mukaan 2018

H7: projektin aikana, silloin me kdsiteltiin arvotauluja

Haastateltavien, niin johtoryhmin kuin ldhiesimiesten yleisndkemys Monetra way:sta on mydnteinen
ja Monetra way:n merkitys haastatelluille osoittautui tarkedksi. Kysyttdessd haastateltavilta Monetra

way:n aiheuttamista tunteista, saatiin seuraavanlaisia vastauksia:

HI: positiivia

H5: meidiin pitdd alkaa toimimaan yhdenmukaisin tavoin ne on tyokalut siihen

H6: hyvid ajatuksia

HS: positiivisia, et meilld oli jotain mihin tukeutua

Organisaatioissa on erilaisia tavoitteita arvoprosesseille, joita jokainen organisaatio pohtii omien
padamiidriensd mukaisesti. Arvot luovat pysyvyyttd ja yhteenkuuluvuutta, erilaisten, kovienkin
muutosten keskelld. (Aaltonen & Junkkari 2003, 231-233.) Haastatellut kokivat Monetra way
prosessin tarpeellisena uuden organisaation tueksi, joilla varmistetaan toiminnan ohjautuminen
olennaisiin asioihin. Haastatteluissa tuotiin esille, ettd arvot ovat merkittévit johtamisen tueksi seka
arvoilla voidaan ohjata henkilostod sekd organisaatiota. Keskeisend pidettiin myds sitd, millaisena
organisaationa Monetra Pirkanmaa haluaa ndyttiytyd ja mitkd asiat ovat tarkeitd. Monetra toimii
valtakunnallisesti. Haastateltavista osa johtoryhmén jdsenid korostivat myds Monetra way:n koko
konsernin yhteisend suuntana ja vilttimattomand konsernin yhtédldisen toiminnan varmistamiseksi

kautta alueyhtididen, jota yhteinen arvopohja ja yhteinen toimintamalli helpottaa.
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H3: tarkedtd, ettd Monetra way kokoaa meiddin konsernin ja yhtendistdd sitd meiddn

toimintamallia kautta alueyhtiéiden

H7: ja kun Monetra toimii valtakunnallisesti niin ilman Monetra way:ta on vaikea pitdd

huolta yhtdldisestd toiminnasta

Keskusteltaessa haastateltavien kanssa Monetra way prosessista, organisaation matalahierarkkisuus
nostettiin esille. Lahiesimiehistd kolme vertasivat uutta organisaatiota vanhaan ja totesivat asioiden
edistdimisen hoituvan sujuvammin, mutta my0s olevan suuri muutos henkilostolle, jotka tulevat

hierarkkisista organisaatioista.

HY9: johto on hyvin helposti lihestyttdvid. Ihmiset tulee hyvin hierarkkisista
organisaatioista, joissa on ollut herran pelkoa, jos niin saa samoa niin ehkd ne vihdn
aremmat ei uskalla. Et tddlld on otettu niin ku erilaisia toimintatapoja kuin aiemmissa

organisaatioissa ei ole ollut ja johtamistapakin on hieman ollut erilainen

Haastateltavat kokivat Monetra way:n mukaiset arvot helpoiksi ja helposti kdytdntdon avattaviksi
esimerkkien avulla. Haastatteluissa todettiin, ettd Monetra way -prosessin tarkoituksena on saavuttaa
koko Monetran yhteinen suunta, yhteiset toimintatavat ja, etta jokaisella tyontekijilld on kédsitys siita,
mitd heiltd odotetaan. Liminaalisuutta pohtien Monetra way tuo nimenomaan erilaisuutta entisiin,
vanhoihin ja kankeisiin organisaatiomallien toimintatapoihin, tuoden uuden yhteisen monetralaisen

toimintatavan koko organisaation henkildstolle.

6.3 Monetra way:n edistiminen

Organisaatiossa arvojen madrittelyn jilkeen keskitytddn sithen, miten arvot saadaan osaksi
organisaation arkea. Arvoprosessia ei voi kiirehtié koskaan (Lencioni, 2002, 8). Arvojen edistiminen
vaikuttaa tottumuksiimme, muuttaa uskomuksiamme, poistaa védrid uskomuksia ja luo uusia
vuorovaikutussuhteita. Arvojen edistdimisessd mitataan koko prosessin arvo. (Aaltonen & Junkkari
2003, 240.) Arvomallin tulee olla selked ja yksiselitteinen. Tarkoituksena on, ettd organisaatiossa
tyoskentelevit omaksuvat organisaation arvot osaksi paivittdistd arkea tyonséd kannalta (Puohiniemi

2003, 17; Sheehan & Isaac 2014, 25).
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Johdon rooli Monetra way:n edistimisessi

Organisaation johdon on varmistettava, ettd organisaation tyontekijét sisdistdvit organisaation arvot
ja arvojen merkityksen tyOnsd kannalta (Sheehan & Isaac 2014, 25). Johdon tehokkaampaan
kommunikointiin auttaa organisaatioissa se, ettd on laadittu perusmééritelmi arvoista ja varmistuttu,
ettd organisaatiossa henkildstd ymmartdd mistd puhutaan ja mité yritetddn saavuttaa. Tarkoituksena
linkittd4 organisaation arvot paiatoksentekoon. Organisaatiossa arvojen edistdmisessi johdon roolilla
on suuri merkitys, mutta se on myds jokaisen tehtév, jota johto omalla toiminnallaan edistié tehden
arvoja todellisiksi, valintoja ohjaaviksi periaatteiksi. (Lencioni 2002,6; Mattila 2007, 35; Sheehan &
Isaac 2014, 24-25).

Monetra way:n edistdmisessd johdon roolia pidetiin ddrettomin tdrkednd. Haastateltavat toivat
vahvasti esille sen, ettd johdon tulee kaikessa tekemisessd toimia arvojen mukaisesti ja
kayttdytymisessd kdyttdd Monetra way:ta. Arvoja on tuotava jatkuvasti puheeseen kiytinnon
esimerkkien kautta. Haastatteluissa todettiin, ettd arvojen edistiminen ldhtee johdosta ja nimenomaan

johdon puheista ja teoista.

H6: erittdin tirkednd nden kylld. Hehdn edistdd sitd omalla tekemiselld ja he seisoo

sanojensa takana

H7:no tosi tirkeend. Nditdhdn pitdd toistaa jatkuvasti kdytinnon arjessa. Kylldhdn se
jo ldhtee sieltd ihan korkeimmalta huipulta Pitkdsen Pdivistd, joka nditd tuo jatkuvasti
ihan puheessakin, ettd mitd se niin ku tarkoittaa ja sit vield niin kun entistd enemmdn
kosernin johtoryhmdn kautta tulee tdtd viestintdd ja tddlld paikallisella tasolla Annukan
Jja palvelujohtajien kautta ja sitten kdytinnén esimerkkien pitdd toimia myoskin, et me
ollaan niitd aktiivisia ehdottajia, taiotaan niille asiakkaille parhaaksi. Sitihdn se sitten

on, et pitdd esimerkilld toimia silleen, et vaan tehkdd ndin ja ite tekis ihan erilailla

Naisté edellisistd haastattelusitaateista kdy hyvin ilmi esimerkin johdon roolin tirkeys. Sama viesti
tuli muissakin haastatteluissa, ettd johto omalla tekemiselldén ndyttad esimerkin roolia, muun muassa
siitd, ettd miten ollaan asiakkaiden kanssa, miten tullaan t6ihin ja miten keskustellaan henkiloston
kanssa. Haastatteluissa nostettiin esille myds se, ettd puhutaan samansuuntaisesti ja pidetdin se mitd
sanotaan, silld viesti henkilostolle on oltava yhdenmukainen, joka myds edellisessé
haastattelusitaatissa mainittiin. Monetra Pirkanmaa on matalahierarkkinen organisaatio. Johto
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tyoskentelee samoissa tiloissa muun henkiloston kanssa, joka madaltaa kynnysti ldhestyd ja luo
helppoa yhteisty6td. Haastateltavat toivat matalahierarkkisen organisaation haastatteluissa

myonteisesti esille.

H?2: nyt saadaan asioita eteenpdin, on niin kuin joustavaa

H3: se juuri, et me ollaan helposti tossa lihelld. Ei meilld ole kellddn omaa huonetta
vaan ollaan tossa avossa. Isot kiitokset meiddn toimitusjohtajalle. Hdn vei

matalaorganisaation viestid ja kaikki keskustelee kaikkien kanssa

H4: ollaan ldsnd silloin kun ollaan ja meitd saa tulla jututtaan ja me kierretddn. Mulla
on sellainen tapa, ettd kdyn tddlld aina silloin tdlléin pydrdhtddn ja morjestaan koko
henkilostod, kun mulla ei sitd omaa tiimid ole. Mun mielestd se luo sitd semmoista
helppoa yhteistyotd ja matalaa kynnystd, koska mehdn ollaan kaikki yhtd tdrkeitd tdlle

firmalle, meilld on vain eri tehtdvid

H6: hierarkia on poissa. Tddlld on pystytty nopeesti tekeen pddtoksid ja liikkuun sen

mukaan, se helpottaa

Lihiesimiesten rooli Monetra way:n edistimisessi

Esimiesten rooli arvoprosessissa on ddrettomén arvokas. Edistyessddn johdolle on arvoprosessin
kisitteistd tullut tutuksi, mutta keskijohdolla on vield paljon uutta sisdistettivdd. Puohiniemen
mukaan (2003, 173) on erityisen tdrked ottaa keskijohto mukaan arvoprosessin edistimiseen, eikéd
ylin johto yritd hoitaa arvoprosessia tdysin itse, silld se saattaisi merkitd prosessin ennenaikaista
padttymistd arvokeskusteluiden edellyttimén luottamuksen puutteen vuoksi. Usein keskijohto, joiden

vastuulle tirked osa arvojen edistimisvaihetta annetaan, ovat olleet sivuroolissa tdhén asti.

Haastatteluissa tuli ndkyviin Monetra way:n edistdmisessd ldhiesimiesten rooli, joka koettiin
keskeiseksi. Monetra way on vaikuttanut nimenomaan siihen, etti esimiesroolin tarkeytta on pohdittu
ja koitettu tukea. Kauppinen (2002, 170-171) toteaa, ettd arvojen edistimisessd olennaista on
valmennus ja koulutus, jonka tarkoituksena on selventdd henkildstolle arvojen merkitys, silld on
tarkedtd, ettd arvot ymmadrretddn. Tarkoituksena on kiteyttdd arvot uskomuksiksi, jotka ovat

organisaation koossapitivd voima ja siten arvot saavat vahvemman aseman siitd, mihin

52



organisaatiossa uskotaan. Sheehan & Isaac (2014, 25) toteavat, ettd organisaation ylin johto voi siirtda
padtoksenteon valtaa organisaation alimmalle sopivalle tasolle, kun henkilosto jokapdiviisessa

tyOssdédn soveltaa organisaation arvoja.

Monetra Pirkanmaa Oy:ssa on otettu kdyttoon 2019 vuoden aikana valmentavan johtamisen malli,
joka perustuu Monetra way arvoihin, eli henkiloston kehittdmiseen, johtamiseen, sparraamiseen ja
tuo esille asiakasndkokulmaa ja liiketoimintamallia. Haastateltavat kokivat niin johtoryhméa kuin
lahiesimiehet, ettd valmentavan johtamisen mallilla tuodaan arvoja konkretian tasolle ja haastateltavat

tunsivat valmentavan johtamisen mallin tarpeelliseksi.

HS: ndidin tosi hyvdnd, ettd se on suunta, johon halutaan mennd

Valmentavan johtamisen malli ndhtiin laajana kokonaisuutena ja haasteellisena. Siitd todettiin, ettd
vield ei ymmarretd jokaisen vahvaa osallistumista ja tyOpanosta omalla toiminnallaan. Vastuunotossa
nimenomaan ndhtiin puutteita. Valmentavan johtamisen malli on uusi toimintatapa, eikd sen merkitys
ole kaikille kristallinkirkas. Sen sisdistdmisessd henkilostolld menee oma aikansa. Haastatteluissa
ndhtiin my0s se, ettd kun henkilostd on ymmirtinyt valmentavan johtamisen mallin ja mitd se
tarkoittaa heiddn pdivittiisessd tyossansi. Kun tima saadaan vietya lépi, niin voidaan puhua siité, etti

Monetra Pirkanmaan arvomaailma ja toimintatapa Monetra way:n mukaisesti toteutuu.

H2: valmentavan johtamisen mallin tarkoituksena on sisdistdid Monetra way:ta, ettd
sitten niin ku sen ajatusmaailma muuttuu niin ku tiimin tyontekijoilldkin miten
toimitaan, ettei se olekaan niin kuin joskus ennen, et esimies antaa ohjeet, et miten
toimitaan ja toki pitdd miettii, et miten tdd tehtdis ja ottaa vastuu tekemisestd. On tuonut

arvoja konkretian tasolle

H3: on tietysti yks tdissd, jolla pystytidn myos Monetra way:ta viemddn vahvemmin
eteenpdin ja vahvistamaan sitd toiminta tapaa kylld. Mutta siind on ehkd semmoinen
asia siind valmentavassa johtamisessa, et ensin tdytyy periaatteessa saada ne
valmentavan johtamisen kdsitteet ehkd niin ku iskostettua siithen henkilostoon. Vield ei
ymmdrretd mistd valmentavassa johtamisessa on kysymys. Ja mikd on valmentava
johtaminen versus itseohjautuvuus, et mistd tdassd puhutaan. Niin kauan, kun odotetaan,
et esimies on syvdlld substanssissa ja tekee sen asiantuntijatyon vihdn niin kuin
puolesta tai ikddn kuin pureskeltuna, antaa valmiit vastaukset ja pureskelee kaiken

valmiiksi, kun on vaikeampi asia ja ottaa kopin siitd, sitd ennen me ei pddstd mihinkddn.
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Mut sit kun me ruvetaan ymmdrtddn, et mitd se valmentava johtaminen tarkoittaa, et
esimies haastaa sua ottamaan vastuuta ja esittdd oikeita kysymyksid se sit tuuppaa sua

oikeeseen suuntaan siind ja aletaan olemaan oikealla tielld

Naéissd edellisissd haastattelusitaateissa tulee esille valmentavan johtamisen mallin haasteellisuus ja
henkil6ston aiempi ja erilainen organisaatiokulttuuri, joka wvilittyy vahvasti. Lahiesimiehet
tarvitsevat ja tulevat vield tarvitsemaan paljon tukea Monetra way:n edistimiseen. Muissakin

haastatteluissa nimenomaan vanha organisaatiokulttuuri koettiin vahvaksi.

H4: sehdn on perinteisesti ollut niin, et esimies antaa vastaukset ja siunauksen mutta ei
tand pdivind, kun tdd nykytahti on niin nopeeta jo, et se on niin ku meiddn
organisaatiokulttuurin mukaisesti tahotaan olla ketterid ja ratkaisijoita niin se vaatiikin

sen

Ho: siis tottakai ite haluan ohjata nditd ihmisid siihen, ettd mun omia alaisia, ettd heilld
on vastuu tietyistd tehtdvistd ja se tarkoittaa sitd, et heiddn pitdd itse edistdd niitd
asioita ja siihen ohjaan heiddin tekemistddn. Ne on sellaisia asioita, jotka sieltd
vanhasta organisaatiosta, et ei olla totuttukaan, et me ollaan nyt asiantuntija tehtavdssd
ja mun ois hyvd tehdd tid. Kukaan ei tuu sanomaan. Paljon on opittavaa vanhaan
kulttuuriin verraten tai tottakai joukossa on sellaisia henkiléitd, joille muutos ei oo niin
iso ja ottaa mielellddn vastaan sitd uutta ja kaikkee ja toimii sen mukaan. Mut sielld

Jjoukossa on sellaisia, jotka ei niin tota se on se haaste

HY: ehkd se konkretia tulee siind, et esimies ei tarjoo jokaiseen kysymykseen vastausta

Naistd edellisistd haastattelusitaateista kdy ilmi erityisesti organisaatiomuutoksen tuoma ero entisen
jauuden organisaation toimintatapaan. Haastatteluissa nimenomaan valmentavan johtamisen mallista
puhuttaessa tuotiin esille, ettd henkilostdssd ei ole uutta toimintatapaa sisdistetty. Tdméa asettaa
haasteita niin ldhiesimiehille kuin johtoryhmén jdsenille. Henkilostostd osa tuskailee vield
liminaalitilan siirtymadriittien ensimmaisessd vaiheessa, erotteluvaiheessa ja muutos koetaan isoksi,

eikéd uutta otettaisi mielellddn vastaan.

Valmentavan johtamisen lisdksi Monetra Pirkanmaalla on l1dhiesimiesten tukemiseksi Monetra way:n
edistdmisessd otettu kdyttoon vuoden 2020 alussa esimiestunnit, joissa kidydddn keskustelua

erityisesti asiakasteemasta. Esimiestunnit auttavat my0ds yhteistyon ja vuoropuhelun eri asioissa ja

54



Monetra way arvot tulevat keskusteluun valillisesti eri tilanteiden kautta. Monetra Pirkanmaassa on

vahva “’palaveeraamisen” kulttuuri, jolloin tieto kulkee, eikd kenenkédén tarvitse yksin miettid asioita.

Henkiloston rooli Monetra way:n edistimisessia

Haastatteluissa henkildston rooli Monetra way:n edistimisessd nihtiin oleellisena, silld arvot eivét

voi eléé, jollei henkildsto toteuta niitd.

HI: jos henkilosto ei osta nditd asioita niin sithdn ne on aivan turhia. Henkiloston pitdd
hyviksyd ndd ja jollei hyvdksy niin on joko vddrdd henkilostod tai tdysin vddrdt arvot,

jompikumpi

H6: tdllaista muutosta ei pysty jollei henkilosté osta ideaa niin ei saa edistettyd

mitenkddn

Puohiniemi (2003, 171) toteaa, ettd arvojen yhteisyys johdon kannalta tarkoittaa sitd, ettd he
kannustavat henkilostod edistdmidn arvoja omilla tahoillaan. Haastatteluissa todettiin myds, ettei
pelkéstddn riitd se, ettd Monetra Pirkanmaan johto nidyttdd esimerkkid ldhiesimiesten kanssa
toiminnallaan. Useat haastatelluista totesivat, ettd henkildston tulee sisdistdd arvot ja ne henkil6t,

jotka ovat sisdistdneet toimivat tarkeind suunnannyttijina.

H3: eihdin se ota tuulta alleen, jollei me saada sieltd suunnan ndyttdjid sieltd

henkilostostd

Puohiniemi (2003, 171) kirjoittaa, ettd arvojen toteutuminen helpottuu keskustelemalla arvojen
merkityksistd sekd arvojen kuvaamista tyotehtdvissd. Puohiniemen mukaisesti timén edellisen
haastattelusitaatin sekd muiden haastateltavien osalta ndhtiin, ettd Monetralaisuuden sisdistdneitd
henkilditd tulee tukea ja auttaa olemaan rohkeita, jotta he uskaltavat tuoda Monetralaisen tapansa

toimia, kuten ndissa seuraavissa haastattelusitaateissa tulee esille.

H3: ei se riitd, et johto ndyttdd esimerkkid tai lihiesimiehet ndyttdd esimerkkid tai
paukuttaa hauki on kala vaan se pitid tulla niiden onnistustarinoiden kautta. Se on
kollegat, jotka ottaa sen ensimmdisen askeleen ja ottaa sitd vastuuta ja ldihtee sen

55



mukavuusalueen ulkopuolelle ja sen kautta ja esimerkein ja tarinoin me saadaan luotua

sitd uskoa sithen vahvemmin

H4: ne henkilét, jotka ovat sisdistdneet ja valmiimpia niin ne omalla esimerkilldidn

Naistd edellisistd haastattelusitaateista voi todeta, ettd henkildstosti osa on siirtymariittien mukaisesti
siirtynyt liminaalisuuden vaiheeseen, jossa ajan myoti tapahtuva muutos vie kohti yhdistymisvaihetta
ja vakiintunutta uutta toimintatapaa Monetra Pirkanmaa Oy:ssa. Puohiniemi 2003 (20-21) toteaa, ettd
kaikki yrityksessé tyoskentelevit ovat tirkedssad roolissa arvoja edistettdessd. Arvoprosessin kaltaista
hanketta ei mik&én yritys voi jittdd vain johdon asiaksi. Tdhdn samaan lopputulemaan haastateltavat
tulivat haastatteluissa, niin johdon- ldhiesimiesten- kuin henkildston roolista keskusteltaessa arvojen
edistimiseen liittyen Monetra Pirkanmaa Oy:ssa. Arvot ndkyvit organisaatiossa asiakaspalvelussa,

paitoksenteossa, henkildston hyvinvointina ja hyvéni yhteistyona.

Monetra way:n edistimisen tukeminen

Arvojen hyvéin edistimiseen kuuluvat tiedotus ja tiedonkulku, jonka avulla henkilokunnan ja muiden
sidosryhmien mielenkiinto pysyy ylld ja vauhdittaa prosessia (Lencione 2002, 9). Arvojen
edistdmiseksi organisaatiossa on pidetty ennen liikkeenluovutusta henkildstolle joulukuussa 2018
tyOpajat liittyen Monetralaiseen tyGtapaan, joista luvussa 4.1. mainittiin. Ndissa tyopajoissa Monetra
Pirkanmaan henkildstd kuuli Monetra way:sta ensimmaiisen kerran, lukuun ottamatta projektissa
tyoskennelleitd johtoryhmén jdsenid, jotka ovat projektin aikana 2018 tutustuneet Monetra way

arvoihin.

Kauppisen (2002, 170-171) mukaan arvojen edistdmisessd olennaista on valmennus ja koulutus,
jonka tarkoituksena on selkiyttdd arvojen merkitys henkilostolle. Tavoitteena koulutuksessa on
henkildston sitouttaminen arvoihin. Sitd paremmin henkilosto 1dhtee mukaan muutoksiin, kun he ovat
itse miettimdssd niitd.  Kirjallisuuden mukaan arvoprosesseissa kdytetddn usein ulkopuolisia
konsultteja, jotka toimivat prosessin edistdjind ja johdon tukihenkiloind sekd erinomaisina
palautekanavina johdolle ja arvoprosessin ohjausryhmaélle. (Aaltonen & Junkkari 2003, 241-243.)
Monetra Pirkanmaa Oy:ssa osaltaan arvojen edistimiseksi organisaatiossa kolme Tampereen
yliopiston hallintotieteiden opiskelijaa pitivét henkildstolle tyopajoja kevailla 2019, joissa pohdittiin
Monetra wayta selkedmpidin ja yksinkertaisempaan muotoon, sitd mitd Monetra way tarkoittaa
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henkilostolle. Naistd kevédllda 2019 toteutetuista tyOpajoista on kerrottu tarkemmin luvussa S5,
tutkimusmenetelmét. Tampereen yliopiston hallintotieteen opiskelijat keskustelivat néista tyopajoista
Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtajan kanssa. Tydpajojen alkuperdisend ajatuksena oli, ettd
henkiloston pohtimista tydpajojen tuotoksista johto muodostaa omat arvot Monetra Pirkanmaalle
Monetra way:n alle. TyOpajoihin osallistui ldhes koko Monetra Pirkanmaan henkil6std johtoryhmaé
lukuun ottamatta. Haastateltavista kolme osallistui tydpajoihin ja kaikista haastatelluista seitsemén

mainitsi tyopajat haastatteluissa. Heiddn kokemuksensa tyopajoista oli positiivinen.

HI: ne tyopajojen keskustelut oli erittdin hyvid

H2: oli hyvd tilaisuus, et pohdittiin niitd. Mitd se yksittdinen arvo tarkoittaa ja mitd

siihen liittyy. Kylld se avas sitd arvoa enemmdn, kun yhdessd pohdittiin

H7: muistelisin, ettd ne koettiin positiivisena

Yksi tyopajoihin osallistuneista haastateltavista totesi ajan kuluneen ja muistijilki ty&pajoista oli

heikko.
H35: joo, taisin md olla mut ne on jo unohtunut. Olis pitinyt kerrata mitd kaikkea ne on.
Ehkd tdd just kuvaa sitd, ettd ei niitd tuu arjessa paljon kateltua, et mitd ne on ja luulen,

et monella muullakin sama tilanne

Haastatteluissa tuli esille se, ettd kaiken kaikkiaan tydpajojen anti on jidnyt epdselviksi varsinkin

johtoryhmain jésenille.

H3: avasi yleiselld tasolla mutta ei ole selkedtd muistikuvaa, et mitd sieltd olis selkedisti
Jjddnyt

H4: tyopajojen tuloksena, et tuleeko sieltd jatkumoa. Mitenkd sielld on tunnistettu
asioita ja siten tdmmdisid jatkotoimia, kaipaako henkilokunta lisdd lihaa luiden

ympdrille

HS8: mut itselle jdi vihdn tavallaan loppukaneetti pois, et mitd tdstd saatiin
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Sheehan & Isaac (2014, 26) tuovat esille arvojen edistdmisessd sen, ettd organisaation arvoihin ja
periaatteisiin vaikuttavan kommunikaation tulee olla sddnnéllistd ja johdonmukaista henkildstolle.
Néin my0s haastateltavat tyopajojen lisdksi toivat esille arvojen edistimisessd yhteiset keskustelut,
saannoélliset esimies- ja henkildstdtilaisuudet, joissa Monetra way tuodaan ndkyviin. Kuudessa
haastattelussa mainittiin my6s helmikuussa 2019 neuvotteluhuoneeseen tulleet Monetra way

huoneentaulut.

H3: se on meilld huoneentauluina tuolla palaverihuoneen seindlldi

H4: meilld on nuo taulut neukkarin seindlld, kun menet sinne ne tulee vastaan ja

pysayttdd lukemaankin niitd

H7: Monetra way taulut, kun ne on kivasti tuolla neukkarissa ja kun sielld on niin aina

md lukasen ne ldpi ja muistelen mieleen, et mites tddlld kuulukaan toimia

HS8: meilld on ne taulut tuolla seindlld neukkarissa, et miten ne eldd parhaiten

Monetra way:n edistdmiseen liittyvdstd viestinndstd puhuttaessa haastatteluissa tuli esille, ettd
Monetra way viestintddn organisaatiossa on kannustettu, mutta sitd ei ole seurattu toistaiseksi.
Monetra Pirkanmaalla on kéytossad henkilokunnalla aktiivisesti toimivat Teams ja Monetti. Monetra
way:std viestitddn ndiden viestintdkanavien Monetin ja Teamsin kautta. Henkilosto ei pida sitd niin

hyvéni tapana viestid, kuin esimerkiksi henkildstovartteja.

H4: mun mielestd se on sielld arjen tilanteissa, se kulkee niin kuin sielld mukana. Ja jos
ajatellaan sitd viime vuotta niin mehdn viestittiin henkiléstévarteissa sitd ja sitd

Jjalkautettiin esimiesten toimesta tiimeihin, niitd kdytiin ldpi

H?2: henkilostovartit on hyvd sillain, kun siind on kaikki ldsnd. Se on eri kuin tulis

Teamsistd tai sdhkopostilla, se on kasvotusten niin voi kysydkin

Kuten edellisestd haastattelusitaatista tuli esille, niin henkildstovartteja pidetddn tdrkeind, koska
silloin on henkilostdd konkreettisesti paikalla ja silloin on helppo tehdé tarkentavia kysymyksia
johdolle. Henkilostovartit tulivat usein haastattelutilanteissa esille haastateltavien taholta ja se, kuinka
niissd tuodaan Monetra way:n mukaisia arvoja ja johtamisen mallia esille. Haastatteluissa tuli myds

esiin se, ettd viestintdd Monetra way:n edistdmiseksi ei osattu 16ytaa.
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H5: no mun mielestd ei tolla termilld paljoa ehkd se pitdd sisdistdid se Monetra way, et
hoksaa sieltd, et nyt tulee sit viestinndstd Monetra way, et tdssd nyt nditd arvoja tuodaan

Jja noudatetaan

Haastatteluissa mainittiin Monetra way:n edistdmiseen liittyvdn viestinndn keinoina lisdksi
tyonkierron mahdollisuus ja tavoitekeskustelut, joissa tulee ottaa esille Monetra way:hin liittyvit
asiat. Haastatteluissa viestinndn keinojen liséksi nostettiin usein esille kehittymisen mahdollisuus
tyOssd, jota pidetddn mahtavana etuna. Sisdiset tyonhaut, henkilostéedut ja tyShyvinvointi ndhtiin
myo0s tyOkaluina Monetra way:n viestimisessd, kuten myds aiemmin mainitut Monetra way -
huonetaulut neuvotteluhuoneessa. Lidhes kaikissa haastatteluissa nousi kuitenkin tdrkeimméksi
viestimistavaksi jokapdivdinen tekeminen, arjen tilanteet ja arjen keskustelut, kuten seuraavat

haastattelusitaatit osoittavat.

H3: kyl md nddn, et ne tulee jokapdivdisessd viestinndssd, vaikka sielld ei lue Monetra
way:n mukaisesti vaan se tulee siind ihan jokapdivdisessd tekemisessd ja sit joskus niitd

nostetaan tikun nokkaan niin kuin tarkoituksella, et ndd tulee muistatteko
H7: normaalissa toiminnassa viitataan sopivassa kohdassa, itse nddn et tdd on se viesti
eli arjessa mukana. Se onkin hyvd kysymys, ettd pitdisiko nitd muistutella, et meilld oli

tammoaiset aina sddnnéllisin vdiliajoin. Ei se vilttimdti pahaa tekis

Hyvidnd Monetra way viestintind pidetddn organisaation matalahierarkkisuutta. Sitd pidetiin

helpottavana johtoa ldhestyttiessa.

H9: md tykkddn siitd miten Annukka ndkyy toimitusjohtajana henkilostolle. Et he kokee

et on ihminen siind missd muutkin, et ehkd sitd uskaltaa ldhestyd

Haastatteluissa nousi esille se, ettdi viestinniltd toivotaan ldpindkyvyyttd ja nopeutta sekd

ajantasaisuutta, jotta se tavoittaa koko henkiloston.

H6: ja sellaista, et missd meiddn asiakkuudet menee, jos tulee uusia, et tiedetddn missd

menndaan
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HY: et niin kun tdillaista avointa tiedon vilitystd ja puhutaan asioista niinku niitten

oikeella nimelld

Hyvéltd Monetra way viestinnéltd haastatteluissa toivottiin kaikkein konkreettisimpana kuitenkin
arvojen vélittyvéin tyOpaikan arjessa. Haastateltavat pitdvét arvoista viestimisti nimenomaan arjen
esimerkkien kautta tyohon nékyvéksi, jonka tarkoituksena on saada Monetra way toistuvalla tavalla

arjen esimerkkien kautta henkilostolle siséistettyd.

HI: ettd se viestintd olisi sellaista, et sitd ei huomata, et viestitddn arvoista vaan se

vdlittyis sieltd puheesta

Haastatteluissa tuli esille arvoviestinnin eroaminen entiseen ty0paikkaan verraten ennen henkil6ston
siirtymistd  litkkeenluovutuksessa Monetra Pirkanmaa Oy:n palvelukseen. Lihiesimiesten
haastatteluissa mainittiin asiakkaat suurimpana muutoksena aiempaan verraten. Eroavaisuudet
entisen ja nykyisen arvoviestinndn osalta tulivat haastatteluissa esille laajemmin johtoryhmén
haastatteluissa. Haastateltavat kokivat ndma entisen organisaation arvot vaikeampina yhdistdd omaan

ty6hon. Arvot koettiin vaikeammaksi 10ytéa ja yhdistdad kontekstiin.

H4: ei se ollut niin voimakkaasti, ettd ei se ollut niin kuin ldsnd kuin se tdadlld on. Tdalld
se on helppoa kun siihen on kaikki niin kuin sitoutunut. Lihtékohtaisesti sehdn niin kuin

on helppo olla mukana ja viid sitd viestid

H7: strategia oli hyvin maailmaa syleilevd, et sit ne arvot oli sield hieman vaikeesti ja
piti johtamalla johtaa. Ja kylld sitd tyotd oli tehty mutta sellaista strategia tai arvotyotd
ei sit oikeestaan tehty endd organisaatiotasolla niin syvdllisesti. Sit se oli vihdn, et kuka
mitdkin arvoja itteleen lOysi et se ei ollut tdmmdistd kontekstiin vietyd, jotka sitten

muodostais niitd arvoja
HS: ne huitelee sielld jossain tai kyllihdn ne sielldkin I6ytdd mutta se vaatii vihdn
enemmdn pohtimista, et miten se sitten sinne omaan tyohon ja omaan organisaatioon

sitten niin kun paljon enemmdin koen omaksi ndmd ja helpompi viestid

Kuten ndistd edellisistd haastattelusitaateista ndkyy, niin arvoviestintddn liittyen Monetra way

ndhddin helpommin sisdistettdviksi arvoiksi viestid, kun ne ovat helpommin arkeen mahdollisia
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soveltaa. Miettiesséd arvoviestinnédn eroa entisen ja nykyisen organisaation vililld, haastattelussa tuli

ndkyviin organisaatiomuutoksen tuoma liminaalisuus organisaatiossa.

H3: arvoviestintd eroaa kuin yé ja pdivd. Sehdn tds on, kun me ollaan sitd muutosta
oltu suunnittelemassa niissd projektiryhmissd. Me ollaan se muutosmatka jo niin kun
kéyty. Ja me oltiin niin ku sielld maalissa ennen kuin henkiléstélle alettiin kertomaan
siitd. Et me ollaan menty eri syklissd sitd muutosta eikd se voikaan vield vuoden jdlkeen
olla tiysin iskostunut, jos sd olet kaupungilla tehnyt 30 vuotta hommia ja 30 vuotta
Pshp:lld niin ethdn sd yhdessd vuodessa kaikkea sitd saa. Et ne ketkd on tehneet sitd
tyotd tietylld tavalla 20 vuotta niin nyt se tyonmurros on tullut vasta viimeisen 5-10
vuoden aikana niin voimakkaasti niin sield on edellytyksid myoskin sithen muutokseen

erilaisilla ihmisilld ja se tdytyy ymmdrtdd ja niitd pitdd johtaa myoskin eri tavalla sitten

Edellisestd haastattelusitaatista nédkyy selkedsti, ettd johtoryhmidn jdsenet ovat pidemmaélla
muutosmatkassa kuin henkilosto. Johtoryhmin jésenet ovat tyOstdneet organisaatiomuutosta jo
vuoden 2018 alusta alkaen organisaatiomuutokseen liittyvdssd yhdistymisprojektissa. Tdéméa edellinen
haastattelusitaatti ei jddnyt ainoaksi, vaan haastateltavat toivat vahvasti esille henkil6ston

liminaalitilan.

HI: kylld se viestintd perustuu siihen asiakkuuteen ja ollaan asiakaspalvelijoita niin se

on siind iso ero siind ja meilld on monen vuoden tyo silleen, et kaikki on sen sisdistdneet

H?2: ei se auta, et johto ja ldhiesimiehet on siind mukana, ei se kaikille oo niin selkedtd

H35: ei auta et ne on neukkarissa huoneentauluina vaan tuotais kdytdinnon esimerkkeind

esille

HS8: mut ei ne sieltd itsestddn pullahda vaan vaatii keskustelua, ldpikéyntid ja jumppaa,
et mitd tarkoittaa tdssd tiimissd, jokaisen omassa tyossd ja tyoyhteisossd kaikessa
tekemisessd. Asiakkaalle vaikka taiomme jdd helpoiten mieleen. Et se saattaa tulla mut

sit se kokonaisuus on varmaan kaikille haileempi

H9: se on uusi toimintatapa eikd ole kristallinkirkas kaikille, sitd pitdd jumpata

61



Haastattelusitaatit tuovat ndkyvéksi sen, ettd Monetra way:n sisdistdmiseen ja ’sulattamiseen” eivét
kaikki ole olleet vield valmiita, kun organisaation henkilostosséd koetaan vield muutostuskaa ja ehka
jopa yritetddn taistella muutosta vastaan, eli ollaan liminaalitilassa ja siirtymariittien alussa vield.
Arvojen edistdmisessd johdon sitoutuminen ja ndkyvyys on olennaista ja sen tulee olla
suunnitelmallista toimintaa. Téarkedtd on luoda mielikuva arvojen siséllostd ja sovellustavoista
(Aaltonen & Junkkari 2003, 241). Haastatteluissa tuli ndkyvéksi, ettdi Monetra Pirkanmaalla
haastateltavat kokivat niin johdon, ldhiesimiesten kuin myds henkildston roolin erityisen tirkeind
arvojen edistdmisessd. Monetra way:n edistimisen osalta esimerkin rooli nousi tdrkeimmaéksi
kaikissa henkilostoryhmissd. Monetra way:n viestinnéltd toivottiin kaikkein eniten ndkymisti

tyopaikan arjessa esimerkkien kautta nakyvéksi arjen tyohon.

6.4 Monetra way:n nikyminen arjessa

Arvoprosessin edetessd tavoitteena on arvojen muuttuminen osaksi organisaation toimintaa, ja
organisaatiossa tyoskentelevét ihmiset tuovat arvot nakyviin, arvioivat niitd kuin myos organisaation

ulkopuolella olevat ihmiset.

Monetra way arvot henkiloston tyossi ja organisaatiomuutoksen vaikutus henkilostoon

Monetra way:n toteutuminen tyopaikan arjessa oli jokaisella haastateltavalla ndkyvissd omassa
tyossddn. Asiakasndkokulman korostuminen tyOssd tuli toistuvasti esille haastatteluissa. Jokainen
haastateltava toi esille sen, ettd asiakkaiden tarpeita ja toiveita toteutetaan. Tiedetddn miten toimia
asiakkaiden kanssa. Nihtiin, ettd Monetra way luo kumppanuutta asiakkaaseen sekd hyvid

yhteistyota ettd laadukasta ja asiantuntevaa asiakaspalvelua, joka nikyy asiakastyytyvéisyytena.

H2: vidlilld tiimildisetkin sanoo, et mehdn vaikka taiotaan. Se on tullut puheeseen

H35: etsitddn niitd ratkaisuita niin haastavampaa siind mielessd

H5: on se kulttuuri ldhtenyt muotoutuun monetralaiseksi

H7: vaikka ole aktiivinen ehdottaja niin koitan pitdd sen asiakkaiden kanssa, et md

ehdotan enkd kysy, et mitd te haluatte
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Arvoprosessin tavoitteena saattaa olla asiakassuhteiden laadun parantaminen, jolloin asiakkaat
tuntevat yrityksen entistdi paremmin omakseen (Aaltonen & Junkkari 2003, 231).
Haastattelutilanteissa useat haastateltavat mainitsivat sen, ettd organisaatiomuutos ei ole nakynyt
asiakkaille pdin. He toivat esille sen, ettd se ndkyy ulospdin jopa parempina palveluina. Aaltosen ja
Junkkarin (2003, 233) mukaan organisaation yhteiset arvot myos parantavat tyOmotivaatiota ja
tukevat henkildston pysyvyyttd sekd auttavat henkilostod jaksamaan paremmin. Haastateltavat toivat
esille haastatteluissa sen, ettd Monetra way nakyy heidin jokapéivéisessd tydssddn. Se nékyy tapana

tyoskennelld, tyotahdissa ja tyonimussa.

H?2: se on jotenkin selkedimpdd se ty6é nyt kun ollaan tdidlld Monetrassa, et vaikka on
aika paljon samoja tyétehtdvid, joita on tehnyt aikaisemminkin mutta jotenkin koen, ettd
on selkeempdd pddmddrdit ja tavoitteet ja sitten itselldkin on sellainen ajatus, et ollaan
osakeyhtiossd niin se tsemppaus, et tsemppaa itseensd ja tiimidnsd, et kaikki menis

hyvin ja toimis

H3: kyllihdn se mulla nékyy siind jokapdivdisessd tydssd aika vahvastikin. Md en ole
kaupungille kahdeksan vuoden aikana kehittdnyt niin paljoa kuin md olen kehittdnyt nyt
vhden vuoden aikana. Se ndkyy tekemisessd, tahdissa, tyonimussa. Meilld on tosi hyvd
johtoryhmd. Meilld ei ole hierarkiaa niinku meilld ei ole raskaita pddtosprosesseja.

Meilld ei ole juurikaan ohjeistuksia muuta kuin ne vdlttamdttomdt

Haastatteluissa tuotiin my®os esille se, ettd Monetra way lunastaa lupauksensa tyopaikan arjessa.

H6: voin luottaa siihen, et ne valtuudet, jotka mulle on annettu niin md voin niiden
puitteissa toimia ja mulla on mandaatti tehdd asioita eikd oo vaan sananhelindd mikd
mulle on luvattu. Itse esimiehend haluan noudattaa Monetra way.:n antamia eli vastuu
sinne minne se kuuluu, yritin olla tasapuolinen kaikille ja huomioin alaiset ja sen tavan

tehdd toitd

Organisaatiokulttuuri kehittyy, kun arvoprosessin aikana sitoutuminen organisaation kehittimiseen
paranee henkilostoryhmien ja eri sidosryhmien parissa (Aaltonen ja Junkkari 2003, 233).
Haastateltavat toivat esille, ettd Monetra way nékyy hyoddyllisend heidin tyopaikkansa arjessa ja se
nidkyy my0s ulkopuolelle hyvéni paikkana tehda t6itd. Monetra way on antanut monetralaisuuteen

sopeutumiseen paljon eviita.
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Organisaatiomuutoksen jélkeen Monetra way:n nidkyminen ja toteutuminen tydssé ja sen vaikutus
organisaation arjessa tiimeissé ja erityisesti henkiloston keskuudessa vaatii vield paljon ty6téd arvojen
sisdistimiseksi. HenkilOstostd ainakin osa on vield liminaalitilan alussa, kuten seuraavista

haastattelusitaateista ilmenee.

H3: sanoisin ettd yksildissd ei yksikoissd

H7: varmaan jopa henkiloittdin

HS8: musta tuntuu, ettd johtoryhmd ndistd kaikkein eniten on kartalla. Mut kuin paljon

se tuolla tiimeissd ndkyy niin en osaa sanoa, varmaan jopa vihdn henkiloittdin

Néin haastateltavat toivat esille, ettd eroavaisuuksia ei koettu niink&&n eri yksikdiden, vaan

enemmankin yksiloiden vélillé ja koettiin tiimiyttiminen sekd yhteen sovittaminen keskenerdiseksi.

Haastatteluissa tuli esille, ettd Monetra way nikyy varsinkin johtoryhmén jisenten jokapdiviisessd
tyossd. Liikkeenluovutuksessa siirtyneet ldhiesimiehet nékivdt asiakkuuden korostumisen
taménhetkisessé tyossddn, kun taas uudet, liikkkeenluovutuksen jilkeen rekrytoidut 1&himiehet toivat
Monetra way:n toteutumisen laajemmin nakyviin tyossddn. Monetra way:n ndkyminen tydssi ei ole
ainoa muutos haastateltavien ndkdkulmasta, vaan he toivat esille myds sen, etti organisaatiomuutos
on muuttanut heidin tyotddn mutta kaikkiaan organisaatiomuutoksen vaikutus tyohon kuvataan
lahinnd positiivisena haasteiden lisdédntymisend. Tamid tuo jokaiselle mahdollisuuden kehittdd ja

kehittya.

H3: ndkyy ammatillisena kehityksend. Ammatillisesti olen ihan eri tasolla kuin olin

vuosi sitten

HY9: oma kehittyminen. Tietoo tulee ja asiaa joka suunnasta. Oma osaaminen on

kasvanut
Ho: tdssd kelkassa ei pysy mukana kuin kehittimdlld niitd omia taitoja ja md uskon, et

tdd on just semmoinen paikka, et tddlld pystyy kiteyttddn sen tulevaisuuden tyéeldmdn

tarpeet ja saa tukea tyonantajalta siihen kehittdmiseen
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Néamai edelliset haastattelusitaatit kertovat haastateltavien kehittymisestd. Kehittymisen mydta
haastateltavat, sekd johtoryhmén jisenet ettd ldhiesimiehet kokivat, etti organisaatiomuutos on
vaikuttanut heihin tyontekijoind. Haastateltavat toivat esille, ettd uusien asioiden ja uusien haasteiden
myoOtd ndkemys asioihin ja luottamus omaan tekemiseen on kasvanut sekd ammatillista kehittymisté
on tapahtunut. Sen my0td motivaatio on lisdéntynyt, joka lisdd entisestdfn tyOnimua. Heissé
organisaatiomuutoksen tuoma liminaalitila nékyy positiivisena, jota he ovat hyddynténeet tyossdin
ja kéyttdneet liminaalisuutta hyvédkseen kehittdessddn omia taitojaan. Seuraava johtoryhméin

kuuluvan haastateltavan haastattelusitaatti heritti paljon ajatuksia jo haastattelutilanteessa.

HS8: md oon tosi paljon pohtinut varsinkin siitd ndkokulmasta, et mitd mun pitdd
muuttaa omassa johtamisessa, esimiestyossd ja md koen, et olen ihan kesken siind
muutoksessa. Et huomaan niin ku sitten sellaisia asioita mille on varmaan ollut sokee

itsekin

HS: ja sit se matka kaiken kaikkiaan oli niitd isompia tai pienempid matkan varrella
niin koen et se oma, katsoo sitd omaa toimintaansa, et sen pitdd koko ajan sielld, et sit
kuinka rysdykselld se tulee ja kuinka siitd pddsee eteenpdin ja kun kaikkeen ei voi tai

pysty koko toimintatyyliinsd muuttaan kerralla jotenkin on aikamoinen prosessi
Téstd edellisestd haastattelusitaatista ndkyy erityisen hyvin liminaalisuuden tuoma identiteetin
muutos, jossa kdydaén lapi tunteita: kuka on, mistd on tulossa ja millaiseksi haluaa tulla. Soderlund
& Borg (2018, 885) puhuvat siitd, ettd liminaalinen kokemus on vahvasti riippuvainen identiteetin
muodostumisesta ja identiteetin menetyksesta.
Asiakkaan tirkeys ldpi haastattelujen tuli useasti esille. Kaikki haastateltavat toivat esille sen, ettéd
Monetra way tuo merkittivad viestid asiakkuuden korostamisesta. Monetra way:n arvoista:
“asiakkaalle vaikka talomme” painottui haastateltavien ajatuksissa kaikkein merkittivimpéna arvona
ja henkil6sto koki olevansa asiakasta varten ja tyd tehddin asiakasléhtoisesti.

H?2: ajatellaan sitd asiakasta ja heiddn tarpeita

H3: asiakas aina edelld

H5: se taikominen. Se, ettd asiakkaat on tdrkeitd on sisdistetty
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H7: ollaan aktiivia ehdottajia, taiotaan asiakkaille

Monetra way nikyy haastateltavien jokapéivdisessd ty0ssd, mutta johtoryhmin jasenilld enemmén.
He ovat sisdistaneet Monetra way:n toimintatavakseen. Léhiesimiesten osalta liikkeenluovutuksessa
siirtyneiden ldhiesimiesten osalta asiakkuuden korostuminen on sisdistetty ja se, ettd toimitaan
erilaisessa  asiakaspalveluorganisaatiossa, kuin ennen 2019 tammikuuta tapahtunutta

liitkkeenluovutusta.

Monetra way:n vaikutus organisaatiossa

Lencione (2002, 8) mukaan arvojen tulee olla yhdistettyné jokaiseen tyontekijaan sidoksissa olevaan
toimintoon, alkaen tyOhaastattelusta viimeiseen tyOpdivddn saakka. Arvojen tulee selittdd perusta
organisaation tekemille péétoksille. Sheehan & Isaac (2014, 27) puolestaan puhuvat arvojen
nikymisestd tyontekijoiden palkkaamisessa. He toteavat, ettd on tirkeitd rekrytoida henkildstod, jolla
on organisaation arvostavia arvoja, silld henkilén arvojen muuttaminen on haastavaa. Monetra
Pirkanmaan henkilostd ndki haastatteluissa rekrytoinnin tdrkednd, jotta saadaan rekrytoitua

organisaation arvoihin sopivia henkiloita.

H4: rekrytointiin ehdottomasti mut se on vihdn semmoinen tunne kysymys, et millainen
fiilis sulle jdd. Mut siindhdn me ollaan rohkeita, jos tunnistetaan, et rekrytointi ei
oomennyt ihan oikein niin kylld meilld on rohkeutta lihted ratkomaan sit. Kyl siind
mielessd nostan hattua meiddn johdolle. Vaikeita tilanteita ja lopun viimein ne mitkd
meilld on tddlld ollut niin, kun on keskusteltu niin se on yksissd tuumin ratkaisu ollut
vhteinen. Nyt sit tdd ei ollut se ja vilttamadittd sielld ei oo se monetra way arvot takana

vaan sielld on jotain muuta

H7: kylld ndd kaikki asiat on opittavissa mut se tietynlainen asenne. Kyl sitd tdytyy
kaikissa rekrytoinneissa esimerkiksi pyritddn vaikuttamaan siihen, et sit tulis niitd

oikeita tyyppejd, jotka sopeutuu hyvin tihdn meiddn ideologiaan

Haastattelussa haastateltavat kertoivat, ettd Monetra way:n mukaiset arvot tulevat nikyviin
palkitsemisessa kuin myds ylennyksissd. Tavoitearvojen toteutumisen tulisi nékyd esimerkiksi

kannustepalkkausjdrjestelmissd. ~ Arvojen  seurannasta tuodaan esille muun muassa
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kehityskeskustelut, joissa se tulisi olla mukana. Haastatteluissa Monetra way nidhddin vahvasti
toimintatapana ja tyokaluna organisaation arjessa, mutta myos Monetra way:n vaikutus tulee nikyviin
monessa. Haastatteluissa palkitseminen tuotiin esiin monessa haastattelussa. Hyvéstd suorituksesta,
monetralaisesta asenteesta, asiakkaan palautteesta on esimerkiksi palkittu. Suklaalevyt ovat tillaista
pientd palkitsemista, jota toiset kutsuivat huomioimiseksi. Témén kaltaiseen muistamiseen on

ohjeistettu ja sitd tulisi tehdé, ja tehdddn hyvin matalalla kynnyksella.

HI: meilld on tdmmoaistd pientd palkitsemista, suklaalevyjd

H2: palkitseminen, palautteesta voidaan antaa suklaalevy

H4: meilld on palkitseminen, huomioiminen, jos vaikka asiakkaalta tulee palaute eli

suklaalevyt

HS: pientd palkitsemista suklaalevyt

Monetralla on kehitteilld my0s palkkajérjestelmén rakentaminen, jonka sisdlle olisi tarkoitus rakentaa
suorituksen arviointi, johon omalla tyopanoksella voi vaikuttaa. Talldkin hetkelld kuitenkin
isommista aikaansaannoksista on my0s rahallista palkitsemista, eli jos on ollut esimerkiksi hyvin

menestynyt asiakastarina.

H?2: ja rahallisestikin, jos jossain projektissa ollut mukana

H5: positiivisina puolina voin sanoa, et hyvistd suorituksista on palkittu. Suklaalevyt ja
kertakorvauksia rahallisesti ja nimenomaan sellaisista, jotka on ollut meille hankalia
toteuttaa. Just kun on ollut tdtd kdynnistysvaihetta ja sit joku on henkilokohtaisella

tyopanoksella tehnyt niin paljon toitd, et se on saatu onnistumaan

Arvojen edistiminen sisdltdd my0Os arvo-ongelmien késittelyn ja myonteisten asioiden lisdksi on
puututtava arvojen toteutumista estéviin ongelmiin. Sheehan & Isaac (2014, 27) tuovat esiin arvojen
ilmenemisen perustana henkildiden puhuttelulle. He toteavat, etti organisaatioilla tulisi olla
henkildstolle tapa ilmoittaa henkildsté, joka rikkoo organisaation arvoja ja periaatteita. Tadmé koskee
kaikkia tasoja, mutta etenkin ylintd johtoa. Tallaiset ilmoitukset olisi kasiteltdvd viivytyksettd ja

tarkoituksenmukaisesti. Haastatteluissa todettiin, ettd Monetra way on arvot, jotka johtavat
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organisaation toimintaa. Mikédli organisaatiossa esiintyy arvojen vastaista toimintaa, niin

ehdottomasti sithen tulee puuttua.

H3: jos toimitaan tdysin sen vastaisesti Md tarkoitan sitd, et jos aletaan kiusaan
tyotoveria tai kdyttiydytddn asiakasta kohtaan tdysin ala-arvoisesti tai kollegoita
kohtaan tdysin ala-arvoisesti niin kylld me silloin ruvetaan puhumaan siitd, ettd

mennddn varoitus, huomautus menettelyyn

H7: pitdd toimia monetralaisittain, jollei niin siihen tulee puuttua

H9: alisuoriutumiseen pitdid puuttua tai ei halua sitoutua arvoihin niin kylld se

keskustelu pitdd kdydd. Than vaan rusinoita pullasta ei voi poimia

Monetra way:n vaikutus tuli haastatteluissa esille my6s ylennyksissd, kun henkilostolld on

mahdollisuus hakeutua eri tehtdviin riippumatta koulutustausta.

H?2: meilld on sitd kehittimistd. Koko ajan avataan uusia mahdollisuuksia kehittyd siind
omassa tyosssddn. Jatkuvasti sisdisid hakuja kdynnissd, joissa me ensisijaisesti haetaan
sisdltd, et sitd osaamista annetaan niille, joilla on oikeasti innostusta ja halua. Meilld

on tyonkierto mahdollista ja niin kuin tdn tyyppisid

H6: no varmaan ainakin siihen ylennyksiin, kun on mahdollisuus hakeutua eri tehtdiviin,

et kukaan ei kato mikd se sun tausta on niin paljon kuin jos ulkoa rekrytoidaan

Aaltosen & Junkkarin (203, 244) mukaan arvojen ndkyminen organisaatiosta ulospéin sidosryhmille
on tarkedtd. Haastatteluissa ei mainittu niinkdan asiakkaita, vaan se tuotiin esille, ettd tyonantajakuva
organisaation ulkopuolella on keskeinen.  Tarkedtd on luoda positiivinen tydnantajakuva
organisaatiosta, joka ndyttdytyy muille muun muassa mahdollisuuksien tydpaikkana ja hyvé henki

nékyy ulospdin.

H9: kylld se mun mielestd rekrytoinnista ja tyénantajakuvasta lihtee liikkeelle, et mitd

kaikkee me voidaan tarjota sulle
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Monetra Pirkanmaa Oy tyoyhteisoni

Organisaatiomuutoksen, tammikuun 2019 liikkeenluovutuksen jdlkeinen vuosi on koettu haastavaksi
ja rankaksi, mutta silti Monetra Pirkanmaa Oy:n tydyhteisdssd on hyvd henki olemassa ja

auttamishalua 16ytyy henkiloston keskuudesta.

Ho: koen sen eteenpdin menevdiksi ja meilld on hyvd henki tddlld

H2: koen sen keskenolevaksi mutta nyt se vasta se tyo niin kuin alkaa

H5: koen tin tosi hyvind. Hienoa huomata, et niistd haasteista huolimatta on selvitty
ja asiakkaalta saatu jossain kohtaa ihan hyvidkin palautetta. Et kyl noin tosi

tyotdyteinen jopa raskas on ollut viime vuosi

Kuten edellisestd haastattelusitaatista tulee esiin, niin muutkin haastateltavat toivat esille haastavan
ja tyOntdyteisen vuoden organisaatiomuutoksen jdlkeen, jolloin on saatu luotua peruspohja
organisaatiolle. Haastateltavat, niin l&hiesimiehet kuin johtoryhmén jisenet kokivat tyOyhteison
hengen hyviksi, mutta silti esiin nousi kuitenkin tydyhteison keskenerdisyys. Haastateltavat kokivat
tyOyhteison tiimiytymisen ja yhteen sovittamisen olevan kesken, johon tulisi jatkossa panostaa.
Haastatteluissa tuli vahvasti esille, ettd edelleen organisaatiossa vaikuttavat eri organisaatioista, niin

Tampereen kaupungilta kuin Pshp:n puolelta tulleiden vanha organisaatiokulttuuri.

H2: vield on tiimiytyminen kesken, kun on tullut eri paikoista ihmisid

Liminaalitilan 1dpikdyntid tarvitaan mukautuessa uuteen organisaatiomuutoksen aiheuttaneeseen
tilanteeseen. Liminaalinen vaihe liittyy identiteetin jdlleenrakentamiseen ja identiteettityohon
muutoksessa. (Soderlund & Borg 2018, 885.) Monetra Pirkanmaalla haastateltavien kommenteista
voidaan péitelld, ettd henkiloston liminaalisuus on ainakin osalla henkildstod siirtymdriittien

alkuvaiheissa.

Henkiloston odotukset organisaatiolta tulevaisuudessa

Arvoprosessia ei voi kiirehtid koskaan, arvojen tulee asettua organisaatioon (Lencione, 2002, 8;

Aaltonen & Junkkari 2003, 240). Lahtokohtana on nykyarvojen ja tavoitearvojen vilisen eron
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kurominen umpeen. Arvoprosessi on osa liikketoiminnan jérjestelméllisti ja pitkdjanteista
kehittdmistd, jossa on kyse koko organisaation toimintaa ohjaavien arvojen tekeminen todellisiksi,

valintoja ohjaaviksi periaatteiksi (Puohiniemi 2003, 171).

Haastatteluissa tuli vahvasti esille haastateltavien tulevaisuuden odotuksista, ettd toiminta kasvaa
systemaattisesti ottaen huomioon kasvamiseen liittyvét haasteet. Toiminnan kasvaminen edellyttdé
toiminnan tehostamista kehittdmilld palveluita ja prosesseja muistaen resurssoinnin tarpeet.
Haastateltavat toivat esille, ettd tulevaisuudessa tulisi tunnistaa, ettd millaista osaamista tarvitaan ja
millaisella rakenteella tehdddn toitd. Se takaisi, ettd oikeanlaisella osaamisella varustettua tyovoimaa
olisi kdytdssd. Haastatteluissa ilmeni myds ison konsernin hyddyntdminen tulevaisuudessa entisté
paremmin. Kokemusten kerddminen ldpi Suomen alueorganisaatioiden ja siten yhteisen

toimintamallin luominen Monetra way:n avulla.

H7: tad on todella iso muutos, et neljd alueellista yhtiotd on aloittanut toimintansa
kuitenkin vahvalla identiteetilld, alueellisella identiteetilld, joille kaikille on annettu
arvoksi tamd Monetra way. Kuinka sitd sitten sovelletaan kdytintoon ja sitten vield
kuinka paljon pystytddn luomaan niitd yhteisid malleja. Niin md toivon, ettd sitd sitten

ehkd enemmdn Monetra way:n kautta

Muutokset ovat nykypdivin organisaatioissa pysyva olotila (Kvist & Kilpid 2006, 15). Monetra
Pirkanmaalla haasteena ndhddén myds toimialalla tapahtuvat muutokset. Toimialaa muuttavat muun
muassa digitalisaatio ja tekoily, joiden kautta tydtehtavit tulevat muuttumaan. Muutokset aiheuttavat
tulevaisuudesta huolta vddjaamattd organisaatiossa toimivien ihmisten osalta. Haastateltavista

johtoryhméén kuuluvia henkil6ité toivat ndma tulevat muutokset esille.

HI: tulee tapahtuun rajuja muutoksia. Digitalisaatio, tekodly, tyotehtdivit tulevat
muuttumaan radikaalisti niin sit meilld on sellainen organisaatio, et ndistd voi viestid
eikd se ole pelottelua, et timmoistd tehtdvdd ei kohta endd ole. Et sen viestinndn
tarkoitus ei ole pelottaa vaan nimenomaan henkilot Ildhtisi pohtimaan sitd, et jos
tyouraa on 20 vuotta edessd, et mitd ihmettd sitd sit haluaa tehdd ja millaisia asioita.
Mulla on semmoinen tunne, et se tulee sieltd vanhasta kulttuurista, et esimies kertoo
mitd sun pitdis opiskella tai kehittdd. Md haluisin, et meilld olis semmoisia téissd, jotka

itse tunnistavat omat vahvuutensa mitd haluavat tehdd
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Muutoksiin liittyy epdvarmuutta ja huolta. Ndiden haastattelusitaattien perusteella voi ndhdé niiden
pohjalta tuovan organisaatiolle tilaisuuksia nimenomaan henkiloston kehittymisestd ja hyvista
paikasta tehdd tyotd, jotka ovat Monetra way:n mukaisia arvoja. Naiistd edellisistd
haastattelusitaateista tulee esille johtoryhmén jdsenien ymmaérrys arvoista omassa tydssid. Arvojen
peilaaminen Puohiniemen (2003, 17) ja Sheehanin & Isaacin (2014, 25) mukaan voidaan ndhdi
arvojen sisdistimisend ja siten myOs liminaalisen vaiheen edistymisestd kohti integraatiota, joka

johtaa vakaaseen tilaan, joka eroaa alkuperéisesta.

Kuten ndissé edellisissd sitaateissa puhuttiin itsensd kehittymisestd ja henkiloston rohkeudesta tehda
valintoja tyOuran suhteen seké se, ettd henkilostolle tulee 10ytad oikeat tehtivit organisaatiossa tuli

esille useissa haastatteluissa.

H3: et miten me [6ydetddn meistd kaikista se, et hei mikd on se mun oikea paikka tdssd

organisaatiossa ja miten md voin kehittyd

HY: tykkddn siitd tavasta, et autetaan toisia ja kehitetddn omaa osaamista. Menndcdn
vihdn sinne, yhdessd koulutuksessa sanottiin, et se on seikkailualue. Musta se on
erittdin hieno, et aatellaan et niin kuin haastaa ittensd. en oo ennen tehnyt mut
kokkeillaan, et mitd tulee. Jos ei halua isoa kakkua niin kokeile tdillaista pientd.

Nimenomaan loytdd kaikille se oma

H9: se on semmoinen henkiloston aktivointia ja rohkaisua siihen, et Monetra antaa eri

arvot ja tavat, et ne on niin ku teiddn asia

Organisaation tulevaisuudesta puhuttaessa haastateltavista kaikki mainitsivat selkeédsti toiminnan
kehittdmisen tulevana haasteena, johon liittyi myds odotuksia edistyksestd, jota organisaatiossa tulee

tehdd, sekéd tunnistaa osaavan henkilGston tarve.

H3: kylld mulla on aika isoja odotuksia. Se tarkoittaa sitd, et meiddn pitdd koko ajan
tehostaa sitd meiddn toimintaa kerran meiddn asiakkaat vaatii sitd, et kustannukset
laskee. Kylldhdn se vaatii meiltikin silloin paljon toimenpiteitd, jottei me jouduta
laittamaan lappua luukulle tai ldhtee yt-neuvotteluihin. Se tarkoittaa sitd, et me
hankitaan lisdd asiakkaita, kehitetddn meiddn palveluita, tuotetaan lisdd ja myoskin

tehostetaan palveluita ja prosesseja. Se on sitd mitd meiddn pitdd tehdd koko ajan
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H5: kaks isoa toivetta, et me saadaan kehitettyd sillain, et resurssointi onnistuis, kun
tulee uusia asiakkaita eikd kuormittais tiettyjd osaajia. Saatais silld lailla tasapainoon,
et se olis prosessissa sisddn leivottuna, et olis resurssointi kunnossa tuotantétyon osalta
ja kaikkien uusien asiakkaiden ja muiden kehitysprojektien osalta. Ja sitten vield ne
Jjdrjestelmdit, et saatais yks hyvd Monetran jdrjestelmd, jolla pystyttdis palveleen
asiakkaista. Ja nimenomaan niin, et se olis Monetran jdrjestelmd, se ei olis Tampereen
kaupungin jdrjestelmd, se ei olis Pshp:n jdrjestelmd vaan se olis Monetran ja sitten me

tarjottais se asiakkaalle ja tehtdis silld jdrjestelmdlld Monetran tapaan se tyo

Edellisissd haastattelusitaateissa puhutaan organisaation tulevaisuuden kasvusta ja siihen liittyvasta
kehityksestd ja kehittymisestd. Samalla haastateltavat toivat kasvun myo6té esille sen, ettd uhkana
saattaa olla henkildston kuormittuminen. Haastateltavista viisi néki ongelmana henkiloston liiallisen

rasittumisen. Tarkedtd olisi, ettd henkiloston osaamista saadaan lisittya.

H35: et resurssointi onnistuis, kun tulee uusia asiakkaita eikd kuormittais tiettyjd osaajia

H4: me ollaan erilaisia, toinen kestdd enemmdn kuin toinen ja se on huono, jos joku

vahvuudesta tipahtaa

HS8: se on riski, jos alkaa tulla uupumista ja jos sinne tuupataan lisdd ja lisdd

Haastatteluissa kehittdiminen ndhtiin innostavana ja mielenkiintoisena. Kehittdmiseen liittyi vahvasti
henkildston nékemys organisaation kasvamisesta kehittdimalld palveluita, tuottamalla lisdd ja
tehostamalla palveluita ja prosesseja, jotta pystytddn hankkimaan lisdd asiakkaita ja palvelemaan

heité tehokkaasti samalla halliten lisdéntyvit asiakkaat huomioiden vaadittavat resurssit.

H3: kylld md nden, ettd meilld on kaikki mahdollisuudet kasvaa aika merkittdviksi tahe-

palveluiden tuottajaksi ja osaajaksi kuntasektorilla ja markkinoilla

H6: kehitetidn meiddin prosesseja vield, ei olla vield niin iso palvelukeskus kuin me

voitais olla

HS8: meille tulee asiakkaita ovista ja ikkunoista, et miten me saadaan hallittua ne
sisddnotot, et pysytddn hengissd. Se on riski, jos alkaa tulla uupumista, jos sinne

tuupataan lisdd ja lisdd
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HO9: lisdd asiakkaita

Haastatteluissa isojen konkreettisten haasteiden ohella toivottiin enemmaén yhteisollisyyttd, yhteistad

tekemistd ja “tiimiytymistd”.

H?2: kaikki kokis, et me ollaan samaa tiimid. Ettei ajatella, et md oon eri porukkaa tai

jotain

H7: meilld on tddlldi Tampereen kaupungin ja Pshp:n tyontekijdt vield vihdn
eriytyneind ja meille tulee uusia asiakkaita koko ajan kovalla tahdilla, et kyl meilld
pitdis pddstd enemmdn siihen yhteiseen tekemiseen myos Pirkanmaalla kuin myés

konsernissa

Puhuttaessa haastateltavien kanssa tulevaisuuden odotuksista ja sithen liittyvistd ristiriidoista
nykyisten kdytintdjen ja tulevaisuuden tavoitteiden vililld, haastatteluissa esille nousi nimenomaan

yhtendiset toimintamallit.

H3: mietitddn kokonaisprosesseja, mietitdidn rajapintoja, pullonkauloja ja hukkia
poistetaan. Mitkd toiminnot on niin rutiininomaisia, et ne voidaan antaa Ransulle tai

Elmerille, meiddn roboteille

H4: yhtendiset kdytdnnot asiakkuuksien hallintaan ja uusien asiakkaiden haltuun
ottoon. Kaikkeen siihen selkeet vilineet ja tavat toimia ja tietenkin sitten
henkilékunnasta pitdd pitdd hyvd huoli. Meiddn pitdd omalta osaltaan varmistaa, et
asiantuntijat viihtyy tdadlld ja he saa mielekkditd tyotehtavid ja saa edetd ja uusia
tukitehtavida. Mun mielestd ollaan hyvdlld tielld, tdssd ajassa ei vield voi valmista

ollakaan

H5: resurssit on se yks ja toinen on jdrjestelmdit

H7: viime vuosi oli sellainen tullaan tutuksi vuosi ja nyt ollaan silleen niin ku tultu

tutuksi, et sitten niin ku pitdis katsoa sitd yhteistd suuntaa, et mihin ollaan ollaan

menossa ja lohted sinnepdin
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HS: tekemisen tavassa on suuria tarpeita muuttaa sitd, et tota uutta putkeen tarvitaan
monessa suhteessa ja uudenlaista tapaa tehdd ja uudenlaista osaamista ja uudenlaista
ajatusta sitten kaiken kaikkiaan. Kun sitd volyymid tulee lisdd ja kaikkea tulee lisdd ja
rooleja tulee lisdd ja ihmisid lisdd ja toisista rooleista se ty6 vihenee, kun sitd muutosta

tapahtuu sitten joka suuntaan

HY: se, ettd tulee lisdd asiakkaita niin vihdn siind tulee se, ettd kuka sen tekkee ja toto
tahdn ndin. Meilld on dlyttomdn osaavaa porukkaa. Tddlld on semmoista tietotaitoa,
Jjota vois myydd niin kuin palvelun asiantuntijana, et sitd niin ku sais valjastettua tddltd.
Sen takii meiddin pitdis pddstd pois ja antaa noiden robottien tehdd sellaiset, jota
pyoritellddn ja kdpistellddn ja pitdis pystyd siihen niin ku hard core asiantuntijuuteen
pitdis panostaa. Silloin ois mahollisuuksia palvella asiakkaita entistd paremmin ja

tuotteistamista ja miettimistd niihin

Muutoksissa ja alati muuttuvassa maailmassa organisaation arvot ovat johtamisen apuvilineitd, joilla
tdhddtdan entistd parempaan taloudelliseen tulokseen toimintatapansa sisdistdneen henkiloston
kanssa. Arvojen edistiminen vaikuttaa kaikkeen yrityksen toimintaan. (Aaltonen & Junkkari 2003,
240-241.) Tydyhteison hengen luominen, uskottavuus ja hyvé ilmapiiri ovat usein hyvin

arvoprosessin tuloksia. Monetra Pirkanmaalla haastateltavat kokivat tydyhteison ilmapiirin hyvéina.

Haastatteluissa kuitenkin tuli vahvasti esiin organisaatiomuutoksen aiheuttama liminaalisuus
henkiloston keskuudessa. Liminaalitilan voi henkiloston osalta karkeasti kuvata siten, ettd
organisaation johtoryhmé on selkedsti sisdistdnyt Monetra way:ta osaksi jokapdivdistd tyotddn, kun
taas ldhiesimiehisti osa on sisdistdnyt osittain arvoja, kun taas uudet, rekrytoidut ldhiesimiehet ovat

siirtyneet suoraan uuteen vakiintuneeseen tilaan.

Kuten arvoprosesseissa usein on tavoitteena, niin haastateltavat toivat vahvasti esille heiddn
sitoutumiseensa organisaatioon ja organisaation kehittdmisen, sekd oman kehittymisen erittdin
tarkednd, joka vahvistaa uutta organisaatiokulttuuria. Monetra way:n ndkyminen organisaatiossa
haastateltavien arjessa on vaihtelevaa, mutta kaikki kokivat sen ainakin osittain olevan sielld mukana,
josta erityisesti haastatteluissa asiakkaiden tdrkeys nousi esille kaikissa haastatteluissa ldpi koko
haastattelun. Organisaation arvoprosessi vahvistaa omanarvontunnetta, jotta henkildsto voi olla ylped
tyOpaikastaan ja tdma paistoi myds haastatteluissa haastateltavista. Haastateltavat ovat motivoituneita
ja tyonimu koetaan organisaatiossa vahvana, johon osaltaan sitoutuneisuus Monetra way arvoihin on

vaikuttanut.
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6.5 Liminaalisuus osana arvoprosessia

Organisaatiomuutos luo liminaalitilan, joka voidaan ymmaértdad luovana kaaoksena aiheuttaen paljon
potentiaalia. Tutkimuksessa liminaalitilan kolmivaiheista prosessikuvausta on kéytetty apuna
tulkittaessa keskusteluja haastateltavien kanssa. Tdma kolmivaiheinen prosessi kuvaa organisaation
ja tyOyhteison muutosta, ja siten soveltuu hyvin organisaatiotutkimuksen l&hestymistapoihin, jossa

ndma késitteellistetdén organisaatiokulttuurina (Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 256).

Tutkimuskysymykseen vastatessa Monetra Pirkanmaan arvoprossin eri vaiheista, oli haastateltavien
vastauksista l0ydettidvissd henkiloston liminaalitilaan liittyvid havaintoja. Nditd haastatteluista tehtyja
paitelmid, niin henkildston, ldhiesimiesten etti johtoryhmin liminaalisuudesta esitetdén seuraavaksi

arvoprosessin etenemisen mukaisesti.

Arvoprosessin aloitus ja toteutus

Arvoprosessit kidynnistyvit usein muutostilanteissa, jolloin toiminta on hyva ankkuroida johonkin
pysyvain, kuten arvoihin. Monetra Pirkanmaan kaltainen suuri organisaatiomuutos aiheuttaa
liminaalitilan ja Monetra way arvot koetiin haastateltavien keskuudessa toimintaa ohjaavaksi
toimintavaksi, jolle oli tarvetta muutoksessa. Haastateltavat kokivat Monetra way:n vilineend ldhted
rakentamaan uutta organisaatiokulttuuria ja monetralaista toimintatapaa, jotta on yhteinen tydkalu,
jolla luoda omannékodinen organisaatio ja arvot, joihin tukeutua. Monetra way néhtiin nimenomaan
yhteisend suuntana ja yhteisend linjana, jonka tulee ndkyi kaikessa tekemisesséd niin organisaation
sisélld kuin ulkopuolella. Monetra way:n tulee antaa kisitys jokaiselle organisaation henkildstélle,

ettd millaista toimintaa organisaatiossa odotetaan.

Organisaatiomuutokseen nidhtiin haastateltavien kokemuksen mukaan liittyvdn paljon haasteita
liittyen tiimien tekemiseen ja yhdistdmiseen. HenkilGstod siirtyi litkkeenluovutuksessa Tampereen
kaupungilta ja Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltd Monetra Pirkanmaan palvelukseen noin 180 henkil6a

ja haastatteluissa jokainen haastateltava toi esille ongelmana tydyhteison “tiimiytymisen”.

H3: jos mietitddn sitd 2019 viime vuotta, kun se konkretisoitui se muutos. Se meni hyvin,
mutta totta kai siind oli aluksi sitd, ettd ihmiset haki paikkaansa ja mitd tdd
monetralaisuus tarkoittaa. Miten ndd tyokdytdnnot. Siirryttiin SI-mallilla eli palvelut ei
sindnsd siind kohtaa, kun me siirryttiin, muuttuneet mikskddn. Ja se varmaan oli se yksi

syy miks md nden sen alkuvaiheen sujuvana, johtuen juurikin siitd, et palvelut,
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ymmdrrettiin pitdd, se palvelupaketti samanlaisena alkuun. Et se ei niin kuin ndkynyt
asiakkaalle pdin tai asiakkaalta tuli se palaute et sitd ei ole niin kuin huomannut.
Mydéskin ikddn kuin tuli sieltd henkilostoltd, et se on sujunut mutkattomasti ja hyvin ja
sit tietysti isot kiitokset meiddn toimitusjohtajalle. Hdn niin ku heti ikddn kuin vei sitd
viestid matalaorganisaation ja me ei tehdd monitahoista organisaatiota vaan
matalaorganisaatio niin ku kaikki keskustelee kaikkien kanssa. Ja tddlld me heitetddin
tittelit romukoppaan ja me tehdddn yhdessd toitd yhteisen tavoitteen eteen ehkd se
johtamismalli on auttanut sitd. Mut sit se tietysti missd niin ku oli alkuun haasteita ja
on edelleen haasteita niin on se, ettd miten me saadaan vanhat organisaatiokulttuurit
niskasta pois. Se on iso ongelma. Siis md sanon nyt ndin kdrkevdsti ongelma kerta sieltd
aina haetaan mut, kun me ollaan aina tehty ndin tai ennen kaikki oli paremmin. Se tulee
henkiléstostd hyvin vahvasti, et edelleen ollaan henkiléston tasolla muutosmatkalla ja

edelleen verrataan siihen aikaisempaan.

Haastateltavien kokemus on se, etti ihmiset tulevat organisaatioista, joissa on totuttu tekeméén asioita

eri tavalla.

H6: ettd vaikka md sanoin, et meiddn organisaatiomuutos on mennyt hyvin niin onhan
sielld niin kun kipuilua ndhtéivissd pienemmissd porukoissa, et kaikkihan ei ole tdtd
ostaneet. Eli sitten joukossa on myos henkiloitd, jotka olis halunneet pitdd vanhasta
kiinni ja haikailee vanhan perddn. Mut ettd suurimmalla osalla se on varmasti
herdttinyt positiivisia tunteita ja mahdollisuuksia, ettd ei ajatella, katella vaan yhdestd
putkesta ja tddlld se tarkoittaa sitd, et omia vahvuuksia voit kéytdd monessa eli henkilot
on pddsseet erilaisiin tehtdviin ja opetteleen uutta, haastaan itteensd. Md uskon, et moni
on tdtd hyodyntdnyt sitten. Ja tddlld ajateltu niin upeasti, et sielld kuntamaailmassa on
tietynlainen tyotausta tai tietty pohjakoulutus, mut tddlld on ajateltu, et toi on hyvd

tyyppi ja hyvd ndissd asioissa niin on uskottu, et toi pdrjdd myoskin tdssd.

HS8: Joo, nyt mulla on niin tuoreena tdd seuraava muutos jo tdssd mielessd, ettd
varmaan vihdn kahtalaiset ajatukset, et toisaalta sitd valmisteltiin hyvin ja vietiin hyvin
ja tultiin sitten siihen muutostilanteeseen, kun siirryttiin tinne ja sitten ldhdetiin
suuntaamaan sitd uutta kohden niin tota itse jotenkin koen, ettd siind oltais voitu tehdd
paremminkin. Heti siind 2019 alussa. Et niinku tavallaan osallistaa henkilostod
enemmdn ja tiimiyttdd enemmdn, et meilld ndkyy enemmdn semmoinen kahtiajako siind

porukassa. Et toiset tekee Tampereen kaupungin palveluja ja toiset tekee Pshp:n
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palveluja ja sit on tullut nditd uusia asiakkuuksia. Niin se on ollut sellainen isoin mikd
mulla on mielessd, mihin olis pitdnyt kiinnittid enemmdn huomioita silloin aluksi. Ja

saada sitd muutosta henkilostoon asti ja sithen mukaan miettimddn ja tekemddn.

Haastateltavat toivat esille, ettd liilkkeenluovutuksen jédlkeen toimittiin yhtikki& matalahierakkisessa
organisaatiossa ja entiset kollegat olivatkin asiakkaita. Ennen ei saanut myyda palveluita ja nyt
myydaan. Asiakkuus on iso muutos aiempaan, kun pitdd [0ytdd sisdinen myyji ja oma myynnillisyys.
Asiakkuus on kuitenkin kaikkein tidrkein. HenkilGstdssd on niitd, jotka olisivat halunneet pitdd
vanhasta kiinni ja haikailevat edelleen vanhan peridin. Haastateltavista johtoryhmén jdsenet ja uudet
rekrytoidut ldhiesimiehet toivat vahvasti esille muutostuskaa kokevien henkildston jésenten tunteet.
Haastateltavat toivat esille, ettéd vield koetaan pelottavana uusi ja tuntematon sekd mietitdén mitd uutta
on nurkan takana, kun aiemmassakin on vield kisiteltdvai. Liminaalisuus voi kuvata organisaatiossa
henkildiden siirtymistdi muun muassa erilaisten tilanteiden vélilld, jolloin liminaliteettivaiheen
lapikdynti aiheuttaa identiteetin muutoksen, jota tarvitaan uuteen tilanteeseen mukautumisessa
tillaisissa  organisaatiomuutoksissa. Monetra Pirkanmaan  henkildstolle on  tapahtunut
litkkkeenluovutuksen yhteydessd rajuja muutoksia liittyen omaan tydnkuvaan ja tydyhteis6on.
Liminaalinen vaihe liittyy identiteetin jdlleenrakentamiseen ja identiteettityohon, jossa yksilo
rakentaa aktiivisesti uutta ilmiota kontekstin ja itsensa vilisen vuoropuhelun kautta. Kuten edellisista
haastattelusitaateista nikyy, niin osa Monetra Pirkanmaan henkilostostd ei ole vield péddssyt
muodostamaan uutta, vaan he ovat liminaalitilan siirtymadriittien alussa, irtaantumisvaiheessa. Tadssd
viimeisessd haastattelusitaatissa tuotiin hienosti myds muutoksen tuoma kaaos ja epdvarmuus esille,
joka on tdynnd voimaa ja potentiaalia ja mahdollistanut henkiloston uusille tyorooleille ja
tyotehtiviin. Haastatteluissa Monetra way néhtiin vélineend, jolla pddstidn vanhoista Tampereen
kaupungin ja Pirkanmaan sairaanhoitopiirin toimintatavoista eroon. Kankeasta organisaatiomallista
uuteen, ketterddn organisaatiomalliin ja siten uuden organisaation tapoihin toimia, jolloin vanhat

organisaatiokulttuurit eivit olisi uuden organisaatiokulttuuriin esteena.

Johdon ja henkiloston rooli arvojen edistimisessa

Monetra Pirkanmaan arvoprosessissa arvojen edistimisessd johdon rooli ndhtiin kaikkien
haastateltavien mukaan merkittdvidnd. Arvojen edistdminen ldhtee korkeimmalta huipulta
esimerkkien kautta. Johdon rooli ndhtiin kaikessa tekemisessd ja kéyttdytymisessi tiarkednd seka se,
ettd johto seisoo sanojensa takana. Turhat hierarkiat ovat organisaatiossa poissa ja johtoa on helppo

lahestyd. Haastatteluissa Monetra way:n edistdmisessd my0s ldhiesimiesten roolit koetiin keskeisiksi
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ja sitd on pohdittu ja koitettu tukea. Léhiesimiesten tukemiseksi Monetra way:n edistdmisessé
Monetra Pirkanmaalla on otettu tueksi Valmentavan johtamisen malli, jonka tavoitteena on tuoda

arvoja kiytdnnon tasolle.

H?2: se on sillalailla hyvd, siind enemmdn otetaan vastuuta, et se esimies ei pysty niitd
kaikkia tehtdivid tekemdidin sitd delegointia ja antaa vastuuta enemmdn sille tiimille ja
tiimi miettii niitd toimintatapoja siind enemmdn. Et ei ole sellaista niin ku ennen aikaa
oli, ettd esimies voi delegoida sen tyon ja tehtdvdt. Alaiset ottaa vastuuta ja tietdd ne
tehtdvdt ja tekee sitd tyotd ja ottaa vastuuta. Valmentavan johtamisen mallin varmasti
tarkoituksena Monetra way:ta sisdistdd, ettd sitten niin kuse ajatusmaailma muuttuu
niin ku tiimin tyontekijéilldkin miten toimitaan, ettei se olekaan niin kuin joskus ennen,
et esimies antaa ohjeet, et miten toimitaan ja toki pitdd miettii, et miten tdd tehtdis ja

ottaa vastuun tekemisestd. On tuonut arvoja konkretian tasolle

Ho6: siis tottakai haluan ohjata nditd ihmisid siithen, mun omia alaisia, ettd heilld on
vastuu tietyistd tehtdvistd ja se tarkoittaa sitd, et heiddn pitdd itse edistdd niitd asioita
ja siihen ohjaan heiddn tekemistdicdn. Ne on sellaisia asioita, jotka sieltd vanhasta
organisaatiosta, et ei olla totuttukaan, et me ollaan nyt asiantuntijatehtdvdssd ja mun
ois hyvd tehdd tid, kukaan ei tuu sanomaan. Tdmmoiseen oon térmdnnyt, et tddlld on
ollut enemmdnkin palveleva johtamiskulttuuri, et esimies toimii sihteerind tyyliin,
esimies varaa palaveriajat ja vastaa sun puolesta, et tdllaista mut siihen pikkuhiljaa
yritetddn heille viedd eteenpdin. Sd oot nyt tdstd vastuussa ja ohjaan siihen, et voitko
itse vastata asiakkaalle tai milloin mihinkin liittyen tai voitteko vaikka keskendnne
palaveerata tistd asiasta, et te ette tarvi esimiestd tdhdn. Totta kai joukossa on sellaisia,
joille muutos ei oo niin iso ja ottaa mielellddn vastaan sitd uutta ja kaikkea ja toimii

sen mukaan mut kun sielld on joukossa sellaisia, jotka ei niin tota se on se haaste

Naistd edellisistd haastattelusitaateista ndkyy se, ettd organisaation muutokseen on liittynyt suuret
muutokset henkiloston ty6hon liittyvissd tehtdvissd. Liminaaliteettivaiheen ldpikdyntid tarvitaan
mukautuessa uuteen tilanteeseen ja nidissd haastattelusitaateissa ndkyy henkildston erottautuminen
liminaaliteettivaiheestaan, eli henkilostd kokee tai eldd liminaalisuuden eri aikaisesti. Osa
henkildstostd on astunut” liminaalisuudessa kynnyksen yli ja kéyttdd liminaalisuutta hyvikseen
muokatessaan omaa identiteettiddn vastaamaan uutta tilannetta, kun taas osa taistelee muutosta

vastaan uskaltamatta kokea tyhjyyden” tuomaa hedelmillistdi ja positiivista vaikutusta.
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Haastateltavat nostivat esille sen, ettd Monetra way:n mukaiset arvot eivit voi eldd organisaatiossa,

jollei niitd henkil6sto toteuta.

Ho6: no se on tdrked, eihdn sitd pakoteta. Ei tdillaista muutosta pysty, jollei henkilosto
osta sitd ideaa niin ei sitd saa edistettyd mitenkdcdn, et se on kyl tirked. Md uskon, et

ollaan ihan hyvidlld mallilla téissd tai matkalla

HS: niin no eihdn se voi eldd, jos henkilosto ei sitd toteuta, et tietysti odotan, et he
pystyisivdt ldhtemddn sisdistddn ne ja olisivat samaa mieltd niistd. Ne on hyvid juttuja
Jja varmaan ovatkin samaa mieltd, en nyt sitd epdile mutta tota miten md nyt muotoilisin
niin ku ei voi tietenkddn odottaa, et se sieltd itsestdidn pullahtais. Se vaatii sitd
keskustelua ja ldpikdyntid ja jumppaa, et mitd se tarkoittaa tissd tiimissd, jokaisen

omassa tyossd ja tyoyhteisossd kaikessa tekemisessd

Valmentavan johtamisen malli ndhtiin haastatteluissa laajana ja haasteellisena kokonaisuutena, mutta
se koettiin tarpeellisena. Haastatteluissa néhtiin, ettd kun henkildstd on ymmaértinyt valmentavan
johtamisen mallin, niin Monetra way:n mukainen toimintatapa toteutuu organisaatiossa.
Haastatteluissa néhtiin johdon- ja ldhiesimiesten rooli, kuten myds henkildston osuus Monetra way:n

mukaisten arvojen edistimisessd ddrimmadaisen tirkedna.

Arvojen toteutuminen arjessa

Organisaatiossa arvoprosessin edistyessd on tarkoituksena arvojen ndkyminen henkiloston arjessa.
Haastateltavien osalta Monetra way toteutuu heidédn tyopaikkansa arjessa. Erityisesti
asiakasndkokulman tarkeys korostui kaikissa haastatteluissa monelta osin. Monetra way:n arvoista:
asiakkaalle vaikka taiomme” painottui haastateltavien ajatuksissa kaikkein merkittividmpana arvona
ja haastateltavat kokivat olevansa asiakasta varten ja tyd tehddén asiakasldhtdisesti. Monetra way
ndkyy haastateltavien jokapdivdisessd tyOssd, mutta johtoryhmén jédsenilld perusteellisemmin.
Liikkeenluovutuksen jélkeen rekrytoidut ldhiesimiehet toivat Monetra way:n nikyviin laajemmin
tyossddn, kun taas liikkeenluovutuksessa siirtyneet ldhiesimiehet korostivat vahvasti asiakkuutta
verraten vanhan organisaation tapaan toimia. Haastateltavat toivat esille Monetra way:n nidkymisen
arjessaan tapana tyOskennelld, tyGtahtina ja tyonimuna. Monetra way ndhtiin myds ketterdnd, joka
lunastaa lupauksensa tyopaikan arjessa ilman raskaita péddtdsprosesseja. Monetra way:n vaikutus

organisaation toimintaan tuotiin esille muun muassa rekrytoinnissa, palkitsemisessa, ylennyksissa,
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arvo-ongelmien késittelyssd, sekd positiivisen tyOnantajakuvan vélittymisestd organisaatiosta

ulospdin.

Haastateltavat kertoivat organisaatiomuutoksen vaikuttaneen myds heiddn tyohonséd, jonka he
kuvasivat myonteisend haasteiden lisddntymisend ja mahdollisuutena kehittdd ja kehittya.
Kehittymisen myotd haastateltavat kokivat organisaatiomuutoksen vaikuttaneen heihin tyontekijéina
uusien asioiden ja uusien haasteiden myotd. Haastateltavien ndkemys asioihin on kasvanut ja
luottamus omaan tekemiseen lisddntynyt ja siten ammatillinen kehittyminen tapahtunut, joka on

lisdnnyt tydmotivaatiota ja tyonimua entisestéén.

HS8: md oon ehkd tosi paljon pohtinut tota, ja varsinkin siitd nikokulmasta, et mitd mun tarvii
muuttaa omassa johtamisessa, esimiestyossd ja md koen, et md oon ihan kesken siind. Siind niin
kuin muutoksessa. Et huomaan niin ku sitten niin, kun paljon sellaisia asioita mille on varmaan
ollut aika sokee itsekin. Siis tdd on hirveen haastavaa tdd esimiestyd, tarkoitan mielekkddlld
tavalla haastavaa mut silld tavalla rankkaa, kun oikein menee itseensd ja pddsee katteleen
sielld, ettd hei md toimin oikeesti noin, ei voi olla totta, et tota niin ku nddn siind
kehittymistarvetta. Kun kysyit et miten md oon muuttunut niin toivon, et oon pystynyt
muuttamaan sitd tapaa. Et nyt on ehkd sit tdd tuoreempi muutos on tapetilla senkin vuoksi, et
sithen sit tulee muutos. Et mulla vaihtuu ne esimiehet sielld, ne kaikki sielld, Et tds on silleen et
apua, siis dlkdd nyt kaikki havitko jonnekin, sit on jo ihan asioiden tekemisessd sielld haastetta
mutta tota. niin ehkd md nden muutoksena sen, et md olen havahtunut tiettyihin asioihin siind
omassa johtamisessa, et olen tunnistanut niitd toivottavasti niitd asioita, joihin pitddkin
kiinnittid huomiota ja mitd pitdckin muuttaa. Joo ja sit oma matka kaiken kaikkeen oli niitd
isompia tai pienempid matkan varrella niin koen, et se oma, et katsoo sitd omaa
toimintaansa, et sen pitdd olla koko ajan sielld, et sit se et, kuinka rysdykselld se tulee
Jja kuinka siitd pddsse eteenpdin, ja kun kaikkeen ei voi tai pysty koko toimintatyylidinsd
muuttaan kerralla. Jotenkin sekin on aikamoinen prosessi. Md ehkd koen niin, ettd
silloin ei pystynyt nékeen, vaikka tiesi kylld ja pysty prosessoimaan sitd mut ei pystynyt
hahmottaa sitd kokonaistilannetta. Et sit liikkeenluovutustilanne et nyt tid tapahtuu.
Joo ja ehkd vield niin, et puoli vuotta sen jilkeen, ehkd viime kesdnd niin ku, et se alku
on sellaista, miten kaikki tehddcdn, et miten kaikki toimi ja saadaan palvelut pidettyd ja
sit puolen vuoden pddstd on pddssyt siihen, et mietitddn, et mitds kaikkee nyt tdssd uutta

tuleekaan

Tassd edellisessd haastattelusitaatissa ndkyy selvédsti liminaalisuuden tuoma identiteetin

muuttuminen, jossa kdydédn ldpi tunteita. Identiteetin muuttumista tarvitaan mukautumisessa uuteen
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tilanteeseen ja liminaalinen vaihe liittyy identiteetin jalleenrakentamiseen, jossa yksilo rakentaa uutta
kontekstin ja itsensé vilisen vuoropuhelun kautta. Tdssd haastattelusitaatissa organisaatiomuutoksen
tuoma liminaalisuus ndkyy positiivisena, jota haastateltava on kéyttinyt hyvékseen kehittdessdén
taitojaan. Muutkin haastateltavat, osa johtoryhmén jdsenistd, toivat ndkyviin saman asian,

liminaalisuuden tuoman kaaoksen hyddyntdmisen hedelmélliselld tavalla.

Organisaatiomuutos, liikkeenluovutuksen jilkeinen wvuosi koettiin kaikkien haastateltavien
mukaisesti rankkana ja haastavana. Vuoden 2019 aikana on saatu luotua peruspohja organisaation
toiminnalle. Vaikka vuosi on koettu tydntéyteisend vuotena, niin haastateltavat kokevat tydyhteison
hengen hyvéksi. Silti haastatteluissa nousi esiin tyoyhteison keskenerdisyys. Tiimiytyminen ja yhteen
sovittamien néhtiin asiana, johon jatkossa tulee panostaa, silld Tampereen kaupungilta kuin my0s
Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltd tulleiden ihmisten vanha organisaatiokulttuuri vaikuttaa edelleen
organisaatiossa. Liikkeenluovutuksessa siirtyneet 1dhiesimiehet toivat tutkijalle uutta ndkokulmaa
verraten muihin haastateltaviin tuodessaan esiin kdytdnnon haasteita tiimiytymisessd. He nostivat
esille tiimien yhdistdmisen tuskalliseksi ja hitaaksi johtuen osittain jérjestelmisti. Eri organisaatioista
litkkkeenluovutuksessa siirtyneilld tyontekijoilld on eri kayttdjarjestelmit ja osaaminen sekéd

kayttooikeuksien puuttuminen hankaloittaa tyonjakoa arjessa.

HG6: et vaikka sanoin, et meilld on hienosti asiat edennyt mutta sielld joukossa on sitten
sellasia porukoita, joille tid muutos ei oo ihan vield maalissa. Ne on vasta matkalla tai
pddsevdtko ikind. Mut md nden taasen, et meilld on tid Monetra way, voidaan miettid
erilaisii vaihtoehtoja, et onko meilld sit oikeet ihmiset oikeilla paikoilla. Se antaa
vapautta tyonkuvaan, jos joku on sitd mieltd, et ei halua muutoksii ja ei ole tarpeeks
rahkeita siihen uuteen toimenkuvaan mitd tekee niin me voidaan miettid sitten
uudestaan, et olisko meiddn organisaatiossa jotain stabiilimpaa sitten tarjolla, et kaikki

olis tyytyvdisid.

Kuten edellinen haastattelusitaatti osoittaa, niin osa henkilostostdi on vield liminaalitilan
siirtymdriittien alussa, irtaantumisvaiheessa. HenkilGsto e1 padse rakentamanaan uutta identiteettid,
jolleivat he née organisaatiomuutoksessa uusia ndkokulmia, jotka johtavat laajempaan ja parempaan
ymmérrykseen vallitsevista kdytdnndistd. Muutokseen liittyvé ahdistus ja pelot ovat inhimillisié, ja
jokainen kokee ne omalla ainutlaatuisella tavallaan omaan tahtiinsa. Pddstikseen liminaalitilan

siirtymadriiteissd irtaantumisesta eteenpdin siirtymisen ja yhdistymisen riiteistd kohti vakiintunutta
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tilannetta, on uskallettava “astua” kynnyksen yli. Kynnyksen ylittiminen yhdistid uuteen maailmaan,

jossa uusi identiteetti muodostuu.

Muutokset ovat organisaatioissa tdnd paivénd vélttimittomii ja haastelluista johtoryhmén jésenilla
oli tulevaisuuden nikymissd toimialalla tapahtuvat muutokset, jotka tulevat aiheuttamaan huolta

organisaatiossa toimivien osalta.

H3: me ollaan niin isossa tyonmurroksessa tdlld hetkelld. Tyontekeminen on niin
kovassa murroksessa ja sit peilataan vanha organisaatio versus uusi organisaatio.
Siind ei ehkd ymmdrretd, et tyo muuttuis joka tapauksessa, vaikka pysyttdiis vanhassa
organisaatiossa. Nyt me ollaan siind meiddn tukitoiminnossa tddlld, kun me tuotetaan
niitd tahe-palveluita ja aiemmin ne oli ikddn kuin niitd tukipalveluita, tukifuktioita siind
organisaatiossa. Meilld on ihan erilainen tahtotila, halu ja tahti kehittdd sitd toimintoa
tddlld, kun se on meiddn ydintekemistd tddllda. Kun sit versus me oltiin isoissa laivoissa,
joissa se oli ikddn kuin tukifunktio. Siihenkin peilaten se ndhdddn nyt henkiléston
keskuudessa vihdn eri tavalla mutta tota se on iso haaste edelleen, et miten me luodaan
monetralainen kulttuuri ja miten me pddstddn niistd vanhoista toimintatavoista eroon.
Se ymmdrryksen perille saaminen et ei niitd toimintoja tuoteta endd niin kuin ennen, ja
Jjos me tuotetaan niin kohta voidaan laittaa lappu luukulle. Se on vaan fakta. Ja jotenkin
se, et miten me loydetddn meistd kaikista se, et hei mikd on se mun oikea paikka tdissd

organisaatiossa ja miten md voin kehittyd

Muutosten tuoma epdvarmuus ja pelko haastavat organisaatioissa henkilostod. Monetra way:n
koetaan luovan hyva tyopaikka tehdé tyotd ja henkiloston kehittyminen nédhdédin arvojen mukaisena
toimintoa. Téama edellinen haastattelusitaatti tuo esille johtoryhmén jdsenen ymmairryksen arvoista
omassa ty0dssdén ja arvojen voi ndhdé haastatteluissa olevan lasnd muidenkin johtoryhmaén jdsenten
arjessa. Arvojen kuvastaminen tydssd ndhddan myds arvojen sisdistdmisend. Liminaalitilassa voidaan
ndhdd henkilon siirtyneen irtaantumisvaiheen kautta eteenpdin kohti yhdistymistd ja liittymisti

uuteen vakaaseen tilaan. Johtoryhmaistd osa oli mukana projekteissa liittyen litkkeenluovutukseen.

H4: ndd projektit nékyy sielld. On niin kuin etulyontiasemassa muihin ndhden. Ja sitd
me ollaan puhuttu johtoryhmdnkin kanssa, et meiddn pitdis muistaa se, et me kaikki
eletidn ja ollaan erilaisia ja ollaan eri vaiheessa muutoksessa. Johtoryhmdnd me
ollaan niin kuin kaikki ikddn kuin samalla aallonharjalla, et sitten sielld

henkilékunnassa ollaan eri portaalla

82



Témai edellinen haastattelusitaatti tuo hyvin haastateltujen osalta esille projektien tuoman etumatkan
henkil6stoon ndhden organisaatiomuutoksessa ja liminaalisuudessa. He ovat jo projektien aikana
“astuneet” kynnyksen yli, joka yhdistdd henkilon uuteen maailmaan, joka vie kohti

yhdistymisvaiheessa liittyen vakiintuneeseen tilanteeseen. (Soderlund & Borg 2018, 898).

Haastatteluissa kuitenkin tuli vahvasti esiin organisaatiomuutoksen aiheuttama liminaalisuus
henkiloston keskuudessa. Liminaalitilan voi henkiloston osalta karkeasti kuvata siten, ettd
organisaation johtoryhmé on selkedsti sisdistinyt Monetra way:ta osaksi jokapdiviistd ty6tdén, kun
taas ldhiesimiehistd osa on sisdistdnyt osittain arvoja, kun taas uudet, rekrytoidut henkildt ovat

siirtyneet suoraan uuteen vakiintuneeseen tilaan.

Kuten arvoprosesseissa usein on tavoitteena, niin haastateltavat toivat vahvasti esille heiddn
sitoutumiseensa organisaatioon ja organisaation kehittimisen sekd oman kehittymisen erittdin
tarkednd, joka vahvistaa uutta organisaatiokulttuuria. Monetra way:n nidkyminen organisaatiossa
haastateltavien arjessa on vaihtelevaa, mutta kaikki kokivat sen ainakin osittain olevan sielld mukana.
Haastatteluissa asiakkaiden tirkeys nousi esille erityisesti kaikissa haastatteluissa lépi koko prosessin.
Monetra way nékyy haastateltaville hyvind tydpaikkana, niin organisaation sisédlld kuin sen
ulkopuolella, vaikkakin arvojen sisdistiminen koko organisaation henkiloston keskuudessa koettiin
keskenerdiseksi. Organisaation arvoprosessi vahvistaa omanarvontunnetta, jotta henkildstd voi olla
ylped tyOpaikastaan ja tdméd paistoi myds haastatteluissa. Haastateltavat ovat motivoituneita ja
tyonimu koetaan organisaatiossa vahvana, johon osaltaan sitoutuneisuus Monetra way arvoihin on

vaikuttanut.

Tarkoituksena oli aineiston analyysistd havaita, ettd onko organisaation liminaalitilalla vaikutusta
Monetra way:n edistdmisessd. Organisaation liminaalitila vaikuttaa arvojen edistimiseen ja
haastateltavien kokemuksista on tehty kuvio henkildston liminaalitilasta kokonaisuuden

kuvaamiseksi.
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Monetran arvoprosessi liminaalitilassa

Irtaantuminen Liminaalitila

omia arvoja

Liminaalitila i Yhdistyminen Tila 2

lohto-
ryhmd

Kuvio 9. Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoprosessin tulokset organisaation liminaalitilassa.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tdssd luvussa pohditaan tutkimuksen johtopdédtoksid sekd perustellaan niitd. Luvun toisessa
alaluvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi esitetdén itsearviointia ja tutkimuksesta

syntyneitd jatkotutkimusehdotuksia.

7.1 Tulosten pohdinta ja johtopiitokset

Muutokset organisaatioissa ovat nykyaikana yleisid. Muutokset syntyvét itse kdynnistettynd tai
ulkoisen toimintaympériston muutoksen takia. Muutoksiin liittyy aina pelkoa ja ahdistusta tulevasta,
sekd ne vaikuttavat aina henkildston turvallisuudentunteeseen. Viime vuosina liminaalisuuteen on
kiinnitetty johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa huomioita ja liminaalisuus on vakiintunut
organisaatiotutkimuksen késitteistoon. Liminaalitila kuvaa kynnykselld olemista ja sen laajentunut
sekd lisddntynyt kdyttd johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa auttaa kdsittelemédn ja edistimiin
paremmin haasteita, jotka liittyvdt muuttuvaan tydmaailmaan. Paétyesséni tutkimaan aihetta, etsin
liminaalisuuteen liittyvéa tutkimusta, jota ei ole paljoa saatavilla. Luettuani liminaalitilaa késittelevia
tutkimuksia, aloin ymmartiméén liminaalisuutta ja mité se tarkoittaa organisaatiotutkimuksessa niin
henkildston kuin organisaation kannalta. Tutkimuksen aihe osoittautui erittdin ajankohtaiseksi siti
kirjoittaessa. Maaliskuussa 2020 alkanut poikkeusaika on koskettanut jokaista ympéri maailman.
Koronaviruksen aiheuttama liminaalitila on saanut ihmiset harjoittamaan mielikuvia, ja tunteiden
sddtelyd. Liminaalivaihe antaa osallisille ymmarryksen siitd, keitd he olivat, miksi he kéyttaytyivit
niin ja mihin suuntaan he nyt litkkkuvat (Borg & Soderlund 2018, 886; Conroy & O’leary-Kelly 2014,
67). Sopeutuessa uuteen tilanteeseen epéselvd liminaalitila auttaa muuttamaan sosiaalisia normeja.
Toiset ovat adaptoituneet tilanteen tuomiin tunteisiin paremmin kuin toiset luomalla “uuden
normaalin”. Poikkeusaika on koskettanut my0s organisaatioita vahvasti, joiden on pitdnyt reagoida

nopeasti ulkopuolelta tulleeseen muutokseen.

Témin tutkimuksen tehtdvdnd oli laadullisesti ymmértdd organisaatiomuutoksen jélkeen
arvoprosessin edistimistd organisaation liminaalitilassa sekd selvittdd, onko arvojen edistdmisessa
tasoeroa ldhiesimiesten ja johtoryhmin vélilld. Tassd tutkimuksessa kiinnitettiin liminaalisuuden
osalta nimenomaan huomioita organisaation henkilosto6n organisaation arvoprosessissa.
Ensimmdiseen tutkimuskysymykseen vastatessa voidaan todeta, etti organisaation liminaalitila
vaikuttaa arvoprosessin edistimiseen. Kuten tutkimuksen tuloksissa todettiin, haastateltavat kokivat
litkkkeenluovutuksen jdlkeisen vuoden rankkana ja haastavana. Ensimmadisen vuoden aikana

varmistettiin organisaation toiminnan pysyvyys seké turvattiin palvelut asiakkaille. Tdstd Monetra
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Pirkanmaan asiakkaat ovat antaneet kiitosta. Muutamissa johtoryhmén haastatteluissa nousi esille se,
ettd vuodessa luotiin pohja organisaation olemassaololle. Vasta tdstd alkaa tyd mihin suuntaan
organisaatiota halutaan kehittdd ja mihin tullaan panostamaan sekd ldhdetdén kohti pysyvimpaa

mallia. Monetra way:n mukaisia arvoja aletaan sanoittamaan ja konkretisoimaan arjen ty6hon.

Puohiniemi (2003, vii) toteaa, ettei yhteenkddn yritykseen voida tuoda arvoja ulkopuolelta.
Haastatteluissa ulkopuolelta tulleisiin arvoihin ei liittynyt negatiivisia, ajatuksia vaan arvot koettiin
positiivisina ja tarpeellisina. Sheehan & Isaac (2014, 24) tuovat esille sen, ettd arvot tuovat
organisaatiolle suuntaa ja ohjaavat henkilostod sekd ilmaisevat organisaatiokulttuuria. Ndin my0s
kokivat haastateltavat. Monetra way ohjaa heidin toimintaansa organisaatiossa sekd auttaa uuden
organisaatiokulttuurin luomisessa. Monetra Pirkanmaalle liikkeenluovutuksessa siirtyi henkildstod
Tampereen kaupungilta ja Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltd. Haastatteluissa tuotiin vahvasti esille
organisaatiossa vield ndkyvat henkiloston vanhat organisaatiokulttuurit. Schein (2009, 189, 22)
kirjoittaa, ettd yritysten fuusioissa kulttuurit kohtaavat aina. Fuusiossa haasteena on saada
aikaisemmat erilliset organisaatiot tekemidin sujuvaa yhteistyotd. Tyontekijoiden kokemus
kuulumisesta samaan ryhmdidn kannustaa heitd ylittdimddn vanhoja organisaatiorajoja yhteisen
pddmadrin eteen. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 24). Haastatteluissa todettiin,
ettd vield osa henkilostod haikailee vanhan organisaation peréén ja taistelee muutosta vastaan, ollen
Van Gennepin kuvaaman liminaalisuuden késitteen kolmivaiheisen prosessin siirtymdriittien
mukaisesti irtaantumisvaiheessa, kun taas osa henkilostdstd on ottanut “askeleen” kynnyksen yli,

liminaalitilaan kohti integraatiota ja pysyvéa tilaa.

Mattila (2007, 35) on tuonut aiemmissa tutkimuksissa esille, ettd johdon roolilla on arvojen
edistdmisessd suuri merkitys. Monetra Pirkanmaalla kaikki haastateltavat toivat esille, ettd johdon
tulee ndyttdd esimerkkid organisaatiossa ja toimia arvojen mukaisesti kaikessa tekemisessdin.
Arvojen edistimisessd johdon rooli ndhtiin merkittdvdnd, kuten my0Os ldhiesimiesten roolit.
Lihiesimiesten rooli koettiin keskeiseksi ja organisaatiossa on otettu kéyttoon valmentavan
johtamisen malli, joka perustuu Monetra way arvoihin ja siten arvoja tuodaan konkretian tasolle.
Puohiniemi (2003, 172) toteaa, ettd arvoprosessissa esimiesten rooli on ensisijaisen tirked
jatkuvuuden varmistamiseksi. Arvojen tulee ohjata toimintaa, jonka merkityksen jokainen yrityksessi
ymmértdd oman tyonsd kannalta. Monetra Pirkanmaalla uskotaan esimerkilld toimimiseen ja
panostetaan esimiestoimintaan. Arvojen edistdmisessd organisaatiossa ollaan vasta alussa etenkin

henkildston osalta.
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Arvojen toteutuminen haastateltavien tyOpaikan arjessa toi enemmaén esiin eroja ldhiesimiesten ja
johtoryhmén jdsenten vélilld, johon tdmén tutkimuksen toinen tutkimuskysymys liittyi. Haettaessa
vastausta siithen, onko havaittavissa eroa eri organisaatiotasojen suhteen, ldhiesimiesten ja
johtoryhmén jdsenten vélilld, organisaation liminaalitilassa arvojen edistdmisessd, voidaan aineiston
tulosten perusteella todeta eroja 16ytyvdn. Suurimpana erona haastatteluissa nédkyi siind, ettéd
johtoryhmén jdsenet puhuivat arvoista laajemmin, osana tyOpaikan arkea. He pystyivét
konkretisoimaan Monetra way:ta tyohonsi ja osa heisté liitti arvot my0s organisaation strategiaan.
Lahiesimiehistd uudet rekrytoidut tekivdt samoin. Monetra way:n merkitys johtamiseen oli esilld sen
sijaan kaikissa haastatteluissa sekd tulosten perusteella ilmeni, ettd kaikkien haastateltavien arjessa
toteutuu Monetra way:n arvo “asiakkaalle vaikka taiomme”, jota nostetiin esille sekd
asiakasndkokulmaa ldpi haastatteluiden. Haastatteluissa tuli esille, ettd Monetra way nédkyy ja
toteutuu selkedmmin johtoryhmén jasenille ja uusille rekrytoiduille tydpaikan arjessa. Syitd erojen
16ytymiseen on varmasti useita, esimerkiksi haastateltavien tausta tai asema organisaatiossa sekd
tyonkuva madrittdd millaisten asioiden parissa henkild tydskentelee. Yksi suuri syy erojen
16ytymiseen on yhtidittdmisprojektit, joihin osallistui osa haastatelluista johtoryhmén jésenistd. Tadma

on heidin osaltaan edesauttanut sopeutumaan organisaatiomuutoksen tuomaan liminaalitilaan.

Yhteenvetona tdmédn tutkimuksen 10ydoksistd voidaan todeta, etti Monetra Pirkanmaa Oy:n
arvoprosessi organisaation liminaalitilassa vaikuttaa arvojen edistimiseen. Monetra Pirkanmaan
arvoprosessi organisaatiossa on vasta alussa ja toiminnan vakiinnuttamisen jélkeen sithen on aika
panostaa vasta nyt. Monetra way:n mukaiset arvot ovat tuoneet haastateltaville kuitenkin
toimintatavan litkkeenluovutuksen jdlkeen, johon on voinut turvautua. Arvoprosessissa on paljon
hyvéa ja johtoryhmd, kuin myds ldhiesimiesten roolit on huomioitu. Haastatteluissa kuitenkin nousi
esille, ettd osa henkilostostd on vield organisaatiomuutoksessa ihan alussa. Pitkélld tdhtdimelld
arvojen nakyminen arjessa vaatii jatkuvaa tyotd ja suunnittelua, jotta organisaation arvomaailma ja
toimintatapa Monetra way:n mukaisesti toteutuu koko henkiloston arjessa. Muutos ei tapahdu
hetkessd. Ilman organisaation liminaalitilaa arvoprosessiin olisi varmasti organisaatiossa panostettu
enemmain, mutta kuten kirjallisuudessa on tuotu esiin niin, arvojen edistiminen vie aikaa. Tavoitteena
on nykyisten arvojen ja tavoitearvojen vilisen eron kurominen umpeen. Tulosten perusteella on
helppo yhtyd johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa esiintyvddn liminaalisuuden kisitteeseen
organisaatiomuutoksessa. Télld tutkimuksella halutaan tuoda myds esille Soderlundin ja Borgin
(2018) tutkimus, joka esitteli liminaalisuuden késitteen, viitaten siirtymiseen yhdesti sosiaalisesta
tilasta toiseen ja lisdtd huomiona, ettd organisaation arvoprosessi on véline organisaation

liminaalitilan hallintaan.
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa pyritddn vilttimiin virheiden syntymistd, silti tulosten luotettavuus ja pitevyys
vaihtelevat. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, eli tutkimuksen
kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Toinen tutkimuksen arviointiin liittyva késite on validius,
joka tarkoittaa mittaria tai tutkimusmenetelmén kykyé mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius ja validius ovat saaneet erilaisia tulkintoja, ja termit
saatetaan liittdd kvantitatiiviseen tutkimukseen, jonka piirissé ne ovat syntyneetkin.
Tapaustutkimuksen tekijd voi aiheellisesti ajatella, ettd kaikki ihmistd ja kulttuuria koskevat
kuvaukset ovat ainutlaatuisia, ettei ole kahta samanlaista tapausta, joten perinteiset luotettavuuden ja

patevyyden arvioinnit eivit tule kysymykseen. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 226-227.)

Tutkimuksen reliabiliteetin kannalta tdmin tutkimuksen kaltainen aihe yksityiselle sektorille ja
tiettyyn kohdeorganisaatioon tehtynd on ongelmallinen yleistettivyyden osalta, mutta toki
yhtendisyyttd aiempaan teoriaan 10ytyy ja siten antaa suuntaviivaa. Tdmén tutkimuksen kohteena oli
Monetra Pirkanmaa Oy:ssa tehdyt teemahaastattelut. Olisiko aineisto ollut erilainen, mikali
haastattelut olisi toteutettu muissa Monetran alueorganisaatioissa? Vaikuttaako paikallisuus arvojen
edistdimiseen? Tutkimusta analysoidessani olen myds pohtinut, ettd olenko saavuttanut Monetra
Pirkanmaalla toimivien realiteetit tydssddn haastattelujen kautta? Ndiden seikkojen vuoksi on
kyseenalaistettava sité, ettd voisiko tutkimuksen tuloksia sellaisenaan yleistdd muita organisaatioita
koskevaksi. Vaikka tutkimuksessa ei tutkittu organisaation arvoja vaan arvojen edistdmisti
organisaation liminaalitilassa, koen tutkimuksesta saadut tulokset subjektiivisiksi. Liminaalisuuteen
liittyvat tutkimukset ovat kaikki olleet ulkomaisien tutkijoiden kirjoittamia, joita ei ole suomalaisessa
kontekstissa tehty. Tutkijana epdilen, ettd voiko organisaatiomuutokseen liittyvit tunteet olla vain

maakohtaisia ja siten ei voisi olla yleistettdvissa.

Tutkimuksen validiteetin osalta valitut tutkimusmenetelmat tukivat tutkimuksen tarkoitusta, silld
tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin 10ydettiin vastaukset. Tutkimusmenetelména
kéytetty puolistrukturoitu teemahaastattelu osoitti sen, ettd tdminkaltaisessa tutkimuksessa sitd
voidaan kdyttad tutkimusmenetelmind. Haastattelut toivat esiin asioita, joita ei eritoten esitetty, joka
antoi lisdarvoa haastattelijalle. Organisaation arvot tuotiin ulkopuolelta, joka osittain poikkeaa
organisaatioiden arvoprosessista, silti ndisté seikoista huolimatta tutkimuksesta on mahdollista 16ytaa
yleisid suuntaviivoja liittyen organisaation arvoprosessiin, silld tulokset vastaavat osittain teoriaa,
joita kirjallisuudessa ja aiemmissa tutkimuksissa on esitetty. Tutkija oli mukana

kehittamishankkeessa, josta tarkempi kuvailu on esitetty luvussa viisi, joka kohdeorganisaatioon
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tehtiin Tampereen yliopiston kolmen opiskelijan taholta liittyen Monetra way tydpajoihin
henkildstolle. Organisaatio oli tutkijalle tuttu vain ndiden kevdan 2019 tyOpajojen ansiosta mutta oli
kuitenkin syntynyt késitys organisaatiomuutoksen aiheuttamasta liminaalitilasta, joka innoitti
tutkimaan aihetta lisdd. Kehittimishanke vaikutti osaltaan tutkimusaiheen valintaan. Organisaation
henkil6std ei ollut entuudestaan tutkijalle tuttu ja tutkijan puolueeton asenne on mahdollistanut
analyysin tekemisen ilman ennakko oletusta. Tutkimuksen kdynnistdminen oli helpompaa tutkijalle

aiemmin tehdyn kehittimishankkeen takia, silld oli olemassa valmiina kontakti organisaatioon.

7.3 Ideoita jatkotutkimusehdotuksille

Liminaalisuudesta on varsin véhin tehty tutkimusta johtamis- ja organisaatiotutkimuksen puolella,
joka todettiin johdannossa. Sanomattakin on selvid, ettd uusille tutkimusndkdkulmille on tarvetta.
Aiemmissa tutkimuksissa on todettu arvojen luovan yhteisollisyyttd ja yhteistd suuntaa erityisesti
muutostilanteissa, joissa epdvarmuus ja pelot ovat inhimillisid tunteita. Myds tisséd tutkimuksessa
tamé ilmid nousi esille. Aineistosta nousi vahvasti haastateltavien kuvaus henkiloston vanhoista
organisaatioista olevan yhi ldsnd arjessa ja jopa muutoshaluttomuus osassa henkildstod. Ja timén
nimenomaan nden olevan timdn tutkimuksen heikkoutena. Tdmd on tdysin haastateltavien
kokemuksesta syntynyt olettamus, joten tarve olisi jatkotutkimuksessa ottaa henkilosto mukaan
haastatteluihin ja tutkia miten he kokevat Monetra way:n osana tyopaikan arkea sekd kuinka he ovat

kokeneet organisaatiomuutoksen ja sen mukanaan tuoman liminaalisuuden.

Tamin tutkimuksen tekeminen oli tutkijalle haasteellinen prosessi mutta erittdin opettavainen.
Aihepiiri oli mielenkiintoinen ja toi mielekkyyttd jatkaa vaikeiden vaiheiden yli. Haasteista
huolimatta tutkimusprosessi sujui kokonaisuutena sujuvasti, jota graduseminaarin osasuoritukset
siivittivdt aina eteenpdin puhumattakaan vertaisopponoinnin ja ohjauksen tuomasta motivaatiosta.
Lopuksi haluan osoittaa kiitoksen Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtajalle, joka mahdollisti
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa sekd haastatelluille myoOntyvyydestd haastatteluihin nopealla
aikataululla kiireisessd arjessaan. Kiitos myos haastateltujen luottamuksestansa haastattelijaan ja
avoimuudesta haastatteluissa, joista 10ytyi analysoidessa tietoa enemmén kuin oli tarkoitus.
Haastattelut saatiin valmiiksi juuri ennen koronatilanteen aiheuttamaa poikkeusaikaa, joka olisi

hankaloittanut tutkimuksen aineiston hankintaa ja siten tutkimuksen valmistumista.
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Liite 1: Teemahaastattelun runko

Taustakysymykset:

- Tyotehtavét organisaatiossa

- Tyohistoria organisaatiossa

- Miten organisaatiomuutos on mennyt mielestési
- Mitd Monetra way merkitsee sinulle

Teema 1: Arvoprosessin aloitus ja toteutus

1. Milloin ja keneltd kuulit arvoprosessista ensimmadisen kerran?

2. Millaisia ajatuksia tai tunteita se heratti?

3. Miksi arvoprosessi paitettiin toteuttaa?

4. Miti tuloksia arvoprosessilla on tarkoitus saavuttaa?

5. Miten arvoprosessi pditettiin toteuttaa?

6.  Millad tavoin arvoprosessin viestintdd on hoidettu?

7. Millaisia haasteita arvoprosessiin on liittynyt ja miten haasteita on huomioitu prosessin eri
vaiheissa?

Teema 2: Johdon ja henkiloston rooli arvojen toteutumisessa

Millaisena ndet johdon roolin arvojen edistdmisessi?

Onko johto sitoutunut arvoprosessiin alusta alkaen?

Miten l&hiesimiehid tuetaan arvojen edistimisessd?

Miten johdon kdytos heijastaa arvoja?

Millaisena ndet henkil6ston roolin arvojen edistimisessd?

. Mihin arvot vaikuttavat? rekrytointi? palkitseminen? ylennykset? kurinpitotoimet/
irtisanomiskéytannot?

7.  Millaisia arvokeskusteluita organisaatiossa on ollut/Onko arvoille pohdittu yhteisia tulkintoja,
arvonormeja? Mites tyopajat?

8.  Millaista arvoviestintdd organisaatiossa on ollut johdon ja l&hiesimiesten taholta?
9.  Miten arvoviestinti eroaa entisesti?

10. Millaista olisi hyva arvoviestinta?

R

Teema 3: Arvojen toteutuminen

Miten arvojen toteutuminen nékyy ty6ssasi?

Onko eroa tai ristiriitoja vanhaan verraten?

Enté eri yksikoiden sisalla?

Miten organisaatiomuutos on vaikuttanut ty6hosi?

Onko organisaatiomuutos vaikuttanut sinuun tyontekijana? Jos niin miten?

Millaiset asiat vaikuttavat paatoksentekoosi?

Mitataanko arvoprosessin tuomia tuloksia ja miten?

Millaiseksi koet tyoyhteisosi tilla hetkelld?

Millaisia odotuksia sinulla on organisaation suhteen tulevaisuudessa?

0. Onko ristiriitoja organisaation nykyisten kédyténtojen ja tulevaisuuden tavoitteiden vélilla?

=0 0 NN R W=

Onko vield jotain mitd haluaisit sanoa arvoprosessiin liittyen tai organisaation muutokseen?
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Liite 2: Haastattelujen tekniset tiedot

Haastateltava Haastattelun piiviméiri Haastattelun kesto Haastattelutapa
H1 10.2.2020 42 Kasvokkain
H2 17.2.2020 49 Kasvokkain
H3 19.2.2020 55 Kasvokkain
H4 19.2.2020 50 Kasvokkain
H5 19.2.2020 34 Kasvokkain
Ho6 25.2.2020 38 Kasvokkain
H7 25.2.2020 30 Kasvokkain
HS8 26.2.2020 55 Kasvokkain
H9 4.3.2020 52 Kasvokkain
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