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Tutkimuksessa selvitetddn miten kulttuuriset l&htokohtatekijat ovat ilmenneet SLU ry:n, Nuori
Suomi ry:n ja Kuntoliikuntaliitto ry:n fuusioprosessissa, joka on johtanut uuden valtakunnallisen
litkunta- ja urheiluorganisaation Valo ry:n perustamiseen. Tutustumalla aikaisempaan kulttuurisesta
nakokulmasta tehtyyn fuusiotutkimukseen, keskeisiksi kulttuurisiksi lahtokohtatekijoiksi nostettiin
yhdistyneiden  organisaatioiden organisaatiokulttuurit.  Aineiston Kkeruuvaiheessa toiseksi
keskeiseksi kulttuuriseksi lahtokohtatekijaksi nousi liikuntajarjestokentdn toimialakulttuuri.
Tutkimuksessa nditd lahtokohtatekijoitd on tarkasteltu organisaatioissa tyoskennelleiden
kokemuksia analysoiden, jolloin tutkijan subjektiivinen nakemys on vaikuttanut lopulliseen
aineiston analyysiin.

Tutkimuksessa fuusioprosessin ndhddan johtuvan toimintaympariston muutoksesta, mikd on
kontingenssiteorian mukaan luonnollista. Fuusion tavoitteena on ollut toimintaympariston
muutokseen vastaaminen, synergiaetujen saavuttaminen ja péallekkaisten toimintojen poistaminen.
Fuusiota tarkastellaan tutkimuksessa samankeskisen& fuusiona, jolloin yhdistyneilla organisaatioilla
on ollut yhteinen tuote ja fuusioitumisen tavoitteena on ollut taydellinen toimintojen yhdistaminen.
Kyseessa on ollut siis radikaali ja nopea muutos, jonka lopullisena tarkoituksena on ollut uuden
organisaatiokulttuurin  luominen. Organisaatiokulttuurin - maaritteleminen yksiselitteisesti on
kuitenkin hankalaa eik& kulttuureja kaikkien nakokulmien mukaan voida edes tutkia eikd taten
muuttaa. Tutkimuksessa organisaatiokulttuuri ndhddan muuttujana, jolloin sen muuttaminen on
hidasta ja vaikeaa, muttei mahdotonta. Organisaatiokulttuuri nékyy talléin organisaation
paivittdisessa toiminnassa, ja sen muuttaminen lahtee organisaatiossa tydskentelevien kaytoksen
muuttamisesta.

Tutkimus toteutettiin  tapaustutkimuksena, jolloin mielenkiinnon kohteena oli ainoastaan
liikuntajérjestokentéssé vuosina 2012-2013 toteutettu fuusioprosessi. Tdmén tutkimuksen aineisto
koostuu paadsaantdisesti tutkijan toteuttamista teemahaastatteluista, joissa tarkoituksena oli
kartoittaa haastateltavien kokemuksia yhdistyneiden organisaatioiden organisaatiokulttuureista seké
Valo ry:n fuusioprosessista.

Tutkimuksen mukaan toimialakulttuuri oli organisaatioita yhdistava tekija lapi Valo ry:n
fuusioprosessin. SLU ry:n, Nuori Suomi ry:n ja Kuntoliikuntaliitto ry:n organisaatiokulttuurit



ilmenivat selkeé&sti ainoastaan ennen fuusioprosessia muutokseen orientoitumista tarkasteltaessa.
Tutkimuksen mukaan toimialakulttuuri ilmeni erityisesti toiminnan kéynnistamisvaiheessa seké
varsinaisessa toimintavaiheessa. Toimialakulttuuri mahdollisti sen, ettd organisaatiot pystyivat
aloittamaan toiminnan puhtaalta poydaltd ja madrittelem&én yhteiset toiminnan tavoitteet.
Henkilostd Kkeskittyi tydskentelemddn toiminnan sisaltéjen kautta, koska intohimo liikuntaa ja
urheilua kohtaan yhdisti kaikkia. Liséksi toimialakulttuuri helpotti yhteisten tavoitteiden
maéarittelemistd, koska Valo ry:n toimintatapaa pyrittiin kehittdma&n nimenomaan erilaiseksi kuin
mité se yhdistyneissd organisaatioissa oli aikaisemmin ollut.
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1 JOHDANTO

Suomalainen liikuntakulttuuri on muuttunut merkittéavasti 1970-luvulta I&htien. Liikuntakulttuurin
kokonaisuuteen kuuluvat huippu-urheilun liséksi lasten ja nuorten liikunta seka kunto- ja
terveysliikunta. Jotta liikunnan harrastaminen nailla kaikilla alueilla on mahdollista, tarvitaan
jarjestelmd, joka luo edellytyksia niin organisoidulle kuin organisoimattomallekin liikunnalle.
Tama jarjestelma, jolla kaytannossa tarkoitetaan liikuntajarjestdtoimintaa, muuttui 1990-luvun
taitteessa merkittavasti. (Heikkala 1998, 11.) Liikuntajarjestokenttd hakee edelleen muotoaan
huolimatta monista visioista, strategioista ja asiantuntijaryhmista. Jo pitkaan on kayty keskustelua
siitd, miten paallekkaisista toiminnoista paastaisiin eroon ja miten liikuntajarjestdjen valista
yhteisollisyytta pystyttaisiin lisdamaan. (Lehtonen 2014, 6.) Vuoden 2012 jalkeen on tapahtunut
paljon, mutta onko konkreettinen toiminta auttanut lopulta sen enempda kuin asiasta

keskusteleminen?

Suomalainen liikuntajarjestokentta on kehittynyt vuosikymmenten aikana mukaillen suomalaisen
yhteiskunnan kehitystd. 1970-luvulla toiminta liikuntakentalla oli vield amatdorimaista. Palkattua
henkildstod ei juuri ollut ja koko toiminta oli rakennettu harrastuspohjalle. Varsinainen toiminnan
kasvu sijoittui 1980-luvulle, jolloin erityisesti lajiliittojen toiminnan resurssit ja volyymit kasvoivat.
1980-lukua voidaankin kuvailla institutionalisoitumisen vuosikymmeneksi. (Heikkala 1998, 95—
96.) 1990-luvun alun taloudellinen taantuma ja liikuntajarjestokentan samanaikainen muutos
johtivat siihen, ettd kehitys jaméhti paikoilleen. Heikkalan (1998, 98) mukaan 1990-lukua voidaan

kutsua rakennemuutoksen, talouden kriisiytymisen ja eriytymisen vuosikymmeneksi.

Liikunnan jarjestokentan muutos kulminoitui vuonna 1993 Suomen Liikunta ja Urheilu SLU ry:n
(myoh. SLU) perustamiseen (Heikkala 1998, 96-98). Liikuntajarjestétoiminta oli toiminut muiden
kansalaisjarjestojen tapaan kolmiportaisesti 1900-luvun alusta aina 1990-luvun alkuun ja SLU:n
perustamiseen saakka (Lehtonen 2014, 6). SLU:n perustaminen paatti yhden aikakauden
suomalaisessa liikuntahistoriassa. Suurten puoluepoliittisten liikunnan keskusjérjestéjen Suomen
Valtakunnallisen  Urheiluliiton  (SVUL) ja Suomen Tydvaen  Urheiluliiton (TUL)
vastakkainasettelun ja vallan aika oli ohi (Kokkonen 2013, 177). Samalla puoluepolitiikan merkitys
liikuntajarjestokentdssa kutistui, vaikkakin SLU:n toiminnassa yhteiskuntapoliittisten tekijoiden
merkitys alkoi kasvaa (Kokkonen 2013, 143). SLU:n tarkoituksena oli siirtad liikuntajarjestokentta
hajautetun johtamisen malliin, jolloin SLU olisi toiminut ainoastaan toimintojen mahdollistajana

eika keskusjarjestvasemassa (Kokkonen 2013, 242). SLU:n rinnalla toimivat vuoden 1993 jélkeen
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toimialajarjestéjen roolissa Nuori Suomi ry (myo6h. Nuori Suomi), Kuntoliikuntaliitto ry (myoh.

Kuntoliikuntaliitto) ja Olympiakomitea.

SLU:n muodollinen olemassaolo néhtiin vélttaméattomaksi, mutta sen toimintaan ei kuitenkaan
varsinaisesti sitouduttu (Lehtonen 2014, 9). SLU:n syntyminen aiheutti lopulta tilanteen, jossa
liikuntajarjestdjen toiminnot olivat hajaantuneet entisestdan. Tilanteeseen ei oltu tyytyvaisia vaan
haluttiin jotakin parempaa. (Lehtonen 2014, 8, 26.) Kun tydskentely liikuntajarjestékentan yhteisen
vision eteen aloitettiin vuonna 2009, haluttu kehityssuunta oli vield auki (Lehtonen 2014, 6). Myds
Juutin ja Virtasen (2009, 20-21) mukaan suomalainen jarjestokenttd on ollut viime vuosina
jatkuvassa muutoksessa. Uusia jarjestdja perustetaan, fuusioidaan ja lakkautetaan jatkuvasti.
Erityisesti muutoksen keskelld ovat viime vuosina olleet sosiaali- ja terveysjarjestot. Nyt kuitenkin
my6s muut jarjestot alkavat hiljalleen herdtd toimintaympdariston muutokseen, joka pakottaa

jarjestdt muuttamaan toimintaansa.

Vuonna 2014 liikuntajarjestokentdn halutun muutoksen suunta on selkeytynyt, ja suomalaisen
liilkunnan ja urheilun keskeisimmat jérjestot ovat lapikéyneet suuria rakenteellisia muutoksia, jotta
2010 madritelty yhteinen visio “Olemme maailman liikkuvin urheilukansa 2020 toteutuisi.
Fuusioimalla SLU, Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto uudeksi litkunnan ja urheilun
valtakunnalliseksi organisaatioksi, Valo ry:ksi (myo6h. Valo), pyrittiin rakentamaan uudenlaista
yhteisollisyyttda koko liikuntajarjestokenttddn ja poistamaan paallekkéisia toimintoja eri

organisaatioista.



2 TUTKIMUSAIHEEN KUVAUS

2.1 Tutkimuksen taustaa

Kuitenkin edelleen 2010-luvulla suomalainen liikuntajéarjestokenttd nayttaytyy sitd tarkemmin
tarkastelevalle melko hajanaisena kokonaisuutena. 1990-luvulla alkaneen liikuntayhteison
hajautumisen myo6td sisdinen yhteisollisyyden tunne on heikentynyt (Kokkonen 2013, 242).
Liikuntakulttuurin johtaminen ja ohjaus ovat eriytyneet sen eri osiin kohdistuviksi, minka vuoksi
Pekkalan ja Heikkalan (2007, 29) mukaan strategisen kumppanuuden merkitys on korostunut
(Kokkonen 2013, 242).

Liikuntajarjestokenttd ei ole yksinkertainen toimintaymparistd, silla suurten liikuntajarjestjen
lisdksi on huomioitava monia muita toimijoita. Lisaksi erikokoiset ja -rakenteiset toimijat toimivat
useilla eri tasoilla. Urheiluseurat, lajiliitot, aluejérjestét sekd muut toimijat toimivat yhdessa ja
erikseen sek& yksin ja yhteistydssa kuntien, yksityisen sektorin ja valtion kanssa edistaakseen
suomalaisten terveytté litkunnan ja urheilun avulla. Talle liikuntajérjestokentélle on jo vuonna 2010
médritelty yhteinen visio: “Olemme maailman liikkuvin urheilukansa - 2020” (Valon strategia
2013-2015; yhteinen tekeminen on kilpailuetumme, 2012, 4). Taman vision toteuttaminen vaatii
koko liikuntajérjestokentdn tyonjaon, roolien ja toimintakulttuurin uudistamista (Valon strategia
2013-2015; yhteinen tekeminen on kilpailuetumme, 2012, 8). Suomalainen liikuntajérjestokentta

onkin yhteisen vision hyvéksymisen jalkeen muuttunut seké rakenteellisesti ettd kulttuurillisesti.

Suomalainen liikuntajarjestokentta koostuu télla hetkelld monista erikokoisista ja eri tasoilla
toimivista toimijoista. Liitteessa (ks. Liite 1, Kuvio 1) kuvataan suomalaisen liikuntajarjestokentan
rakentumista ennen SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton fuusioitumista. Viime vuosina
tapahtuneita liikuntajarjestokentdn rakenteellisia muutoksia kuvataan puolestaan tarkemmin
liitteessa kaksi (ks. Liite 2, Kuvio 1 ja Kuvio 2). Seuraavaksi esitelladn kuitenkin yleisesti
suomalaisen liikuntajdrjestokentdn tdmén hetkisid toimijoita, jotta lukija ymmartéisi

litkuntajarjestokentan monimutkaisuuden.

Vuodesta 2000 lahtien Opetus- ja kulttuuriministeriossd on toiminut kulttuuri-, liikunta- ja

nuorisoyksikko, jonka alaisuudessa toimii myos erillinen liikuntayksikkd. Valtionhallinnossa on

my0s erillinen valtion liikuntaneuvosto. (Kokkonen 2013, 263.) Valtion liikuntaneuvoston

tehtdvénd on kasitelld litkunnan ja liikuntapolitilkan kannalta tarkeitd asioita. Liikuntaneuvosto

seuraa muun muassa liikunnan kehitystd, tekee esityksia seka aloitteita lilkunnan kehittdmiseksi ja
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antaa lausuntoja liikuntaméérarahojen kéytostd. (Neuvoston tehtavét, Valtion liikuntaneuvosto.)
Néiden edella mainittujen yksikdiden toiminta ja vaikutusvalta eivat kuitenkaan nayttaydy
kansalaisille kovin konkreettisina. Lahimpéand kansalaisia toimivatkin liikunta- ja urheiluseurat,
joiden tehtdvand liikuntalain (L 1998/1054, 2.18) mukaan on kansalaisten liikuttaminen. Yleensa
lasten ja nuorten liikuttamisesta seka kilpaurheilun edistamisesta vastaavat seurat (Rahnasto 2011,

43) ja muusta liikunnasta kunnat.

Lahes kaikki seurat kuuluvat oman lajinsa valtakunnalliseen lajiliittoon, joka vastaa yhdessa
seurojen kanssa kansalliseen kilpailutoimintaan liittyvista tehtavista. Lisaksi lajiliitoilla on iso rooli
urheiluseurojen toiminnan ohjauksessa seka huippu- ja kilpaurheilun koordinoinnissa. (Huippu-
urheilutyéryhméan muistio. Opetusministerion tyéryhmamuistioita ja selvityksid 2004:22, 2004.)
Entiset SLU:n alueet, nykyiset alueorganisaatiot, vastaavat omalla maantieteellisesti rajatulla
alueellaan muun muassa koulutuspalveluista, neuvonnasta, edunvalvonnasta ja palvelutuotannosta.
Alueorganisaatiot pyrkivat tukemaan lajiliittojen toimintaa. Alueorganisaatioiden tarkoituksena oli
ennen Valo ry:n syntymistd toimia myds SLU:n ja toimialojen yhteistydorganisaationa. (SLU-
Alueet. Osaamista ja intohimoa liikuttaa, 2008.) Téll& hetkelld alueorganisaatioiden rooli ja tehtévat

hakevat vield muotoaan.

Néiden kaikkien edella mainittujen toimijoiden liséksi keskeinen toimija liikuntajarjestokentéssa on
Valo ry, jonka Suomen Liikunta ja Urheilu SLU ry, Nuori Suomi ry ja Kuntoliikuntaliitto ry
perustivat vuonna 2012 (Valo, vuosikertomus 2012 [2013], 6). Téssd tutkimuksessa varsinaisena
tutkimuskohteena  ovat  kulttuuriset  lahtokohtatekijat ja niiden ilmeneminen  Valon
fuusioprosessissal. Naita tekijoita tarkastellaan tarkemmin tutkimuksen luvussa viisi, jossa myos
kohdeorganisaatiot (SLU, Nuori Suomi, Kuntoliikuntaliitto ja Valo) esitellaan tarkemmin. KPMG:n
kevaalla 2014 tekemd selvitys (Liikunnan ja huippu-urheilun rakenteiden arviointi ja tavoitetilan
méaaritys Suomessa, 2014) keskittyi suomalaisen liikuntahallinnon rakenteellisen puolen
selvittdmiseen ja arviointiin, minkda takia tassd tutkimuksessa on relevanttia keskittya

liikuntajarjestokentan tutkimiseen kulttuurisesta ndkékulmasta.

! Valon perustamisesta on tekeilld tutkimus (Liikunnan kansalaistoiminnan muuttuvat
rakenteet ja eetokset), josta on julkaistu jo osajulkaisu (Lehtonen, 2014). Lehtosen kanssa kaydyn
keskustelun jalkeen p&adyttiin tarkastelemaan Valon perustamista organisaatiokulttuurin
nakokulmasta, silla siitd nakokulmasta liikuntajarjestojen rakenteellisia muutoksia ei ole vield
Suomessa tutkittu. Myds Valon ennakointijohtaja ja tamén tutkimuksen yhteyshenkiléna toiminut
Juha Heikkala kannusti tarttumaan tahan nakokulmaan.
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Valo ry ehti toimia itsendisena organisaationa reilun vuoden ennen kuin se yhdisti operatiivisen
toimintansa Olympiakomitean kanssa kevaalla 2014 (Yle Urheilu, 23.4.2014). Toimintojen
yhdistamistd ~ Olympiakomitean  kanssa  ké&sitelladn  tassa  tutkimuksessa  ainoastaan
jatkotutkimusehdotusten yhteydessa luvussa kuusi.

Seuraavaksi méaéritellaan tutkimuksen tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, joihin vastaamalla

tutkimusongelma pyritaan ratkaisemaan.

2.2 Tutkimusongelman maaritteleminen

Suomalaista liikuntajérjestokenttdd koskevaa tutkimusta ei ole paljon tehty, mutta liikunnan
kansalaistoimintaa on Kosken (2006, 3) mukaan tutkittu Suomessa erityisesti seurahistoriikkien
muodossa. Ne eivat kuitenkaan taytd tieteellisen tutkimuksen Kriteereja. Toinen suosittu
tutkimuksen kohde liikuntajarjestokentéssa on ollut kansalaisten liikuntakayttdytyminen. Hallinnon
tutkimuksen perinteisiin nojaavaa tutkimuksellista lahestymistapaa, jota tdmé tutkimus edustaa, on
Kosken (2006, 3—4) mukaan kaytetty myos jonkin verran. Tieteelliseksi tutkimukseksi luokiteltua
tutkimusta liikuntajarjestdista organisaatioina ei ole Suomessa kuitenkaan juuri tehty. Talla hetkella
nimenomaan Valoa koskevaa tutkimusta tekee Lehtonen, jonka julkaisu ”Onks yhteistd
todellisuutta? Liikuntajarjestojen rakenneuudistus 2009-2012” on osa laajempaa tutkimushanketta

”Liikunnan kansalaistoiminnan muuttuvat rakenteet ja eetokset”.

Yritysfuusioita on tutkittu niin Suomessa kuin maailmallakin paljon (ks. esim. Séantti 2001; Amy &
Mansour 2004; King, Dalton, Daily & Cavin 2004), mutta jarjestojen fuusioituminen ja taten myos
niiden tutkiminen Suomessa on ollut vé&héistd. Kuitenkin esimerkiksi kuntaliitoksia on Suomessa
tutkittu fuusioprosesseina (ks. esim. Kuntauudistus Prosessina: Institutionaalinen johtajuus
kuntamuutoksessa 2012). Fuusioprosesseja voidaan tarkastella erilaisista nakokulmista, joista yksi
on fuusioprosessin tutkiminen organisaatiokulttuurien yhdistymisend (ks. esim. Pitkanen 2006).
Fuusioprosessin tutkiminen organisaatiokulttuurin ndkékulmasta on ollut kuitenkin melko vahaista,
ja esimerkiksi Pitkdnen (2006) on tutkinut yrityskulttuurin vaikutusta muutosprosessiin

nimenomaan siind esiintyvien jannitteiden kautta.

Tassa tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on suomalaisessa liikuntajérjestokentésséa tapahtunut
fuusio, jota tarkastellaan siin& ilmenneiden kulttuuristen ldhtokohtatekijoiden kautta. Aikaisempaan
tutkimukseen tutustumalla tutkija oli muodostanut tutkimuksen alussa hypoteesin siitd, ettd

yhdistyneiden organisaatioiden organisaatiokulttuurit ilmenevét selvésti fuusioprosessissa.
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Aineiston  keruuvaiheessa  kuitenkin  selvisi, etteivdt yhdistyneiden organisaatioiden
organisaatiokulttuurit ~ juurikaan ilmenneet fuusiossa. Tamén jalkeen analyysivaiheessa

keskityttiinkin nimenomaan selvittdméaan sitd, mitk& kulttuuriset tekijat fuusioprosessissa sitten
ilmenivét ja miten.

Tutkimusongelman tehtdvand on téssa tutkimuksessa lisatda ymmarrystd siitd, miten kulttuuriset
lahtokohtatekijat ilmenivét Valon fuusioprosessin aikana. Tutkimusongelma on jaettu seuraaviksi

tutkimuskysymyksiksi, joiden avulla varsinainen tutkimusongelma on tarkoitus ratkaista.
- Millaisia olivat SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton organisaatiokulttuurit?
- Millainen on suomalaisen liikuntajarjestokentén toimialakulttuuri?

- Mitka olivat Valon fuusioprosessin keskeiset vaiheet?

Kuviossa yksi on esitetty tdman tutkimuksen empiirinen problematiikka. Kuvion tarkoituksena on
kuvata sita asetelmaa, joka on toiminut tdman tutkimuksen innoittajana.

/ LIOKUNTAJARJESTOKENTAN TOIMIALAKULTTUURI \

(- FUUSIOPROSESSI \

17 EUNTO-
— NUORI .
LIITTO

J

. /

Kuvio 1 Tutkimuksen empiirinen problematiikka

Seuraavaksi kasitellddn tutkimuksessa tietoisesti tehtyjd rajauksia, joiden esiin tuominen on
tutkimuksen ymmartamisen kannalta tarkeaa.
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2.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus suoritettiin tapaustutkimuksena, joten se on rajattu ainoastaan tassa tutkimuksessa
esitettavaan fuusioprosessiin ja sen tarkastelemiseen kulttuurin ndkokulmasta. Jo tassé vaiheessa on
hyvd huomioida, ettd tutkimuksen aineisto koostuu suurimmaksi osaksi haastateltavien
kokemuksista, joita tutkija on analysoinut. Tutkija on pyrkinyt kokemusten mahdollisimman
objektiiviseen kuvaamiseen, mutta tastd huolimatta aineiston késittelyyn vaikuttavat aina tutkijan

omat lahtokohdat. Tata problematiikkaa késitelldan lisad luvuissa 4.2.1 ja 4.3.

Edella esitellyista syista johtuen tutkimuksen tarkoituksena ei ole luoda yleistettévaa tietoa eika sen
tarkoituksena ole pyrkid luomaan vyleistd ké&sitystd fuusioprosessissa ilmenevistd kulttuurisista
lahtokohtatekijoistd. Lisaksi on hyva huomioida, ettd teoreettinen viitekehys on valittu juuri tdhén
tapaukseen sopivaksi ja sitd on tdydennetty vield analyysivaiheessa. Tamén tutkimuksen keskeiset

teoreettiset tarkastelut on koottu lukuun 3.3.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut perehtyd suomalaisessa liikuntajarjestokentéssa vuosina
20122013 tapahtuneeseen fuusioprosessiin siind ilmenneitd kulttuurisia tekijoita tarkastellen.
Tarkoituksena ei ole kuvata varsinaista muutosprosessia tarkasti vaan ainoastaan tarkkuudella, joka
on riittdva tapauksen ymmartamisen kannalta. Muutosta kuvataan saatavilla olevan
dokumenttiaineiston ja haastatteluissa kerrottujen kuvausten avulla. Organisaatiomuutoksen
johtamista kasitelld&n niin ikdan ainoastaan tutkimuksen kannalta relevantiksi katsotulla tavalla.
Sen kaésitteleminen on koettu tarkeédksi, jotta kokonaisvaltainen teoreettinen ymmarrys

organisaatiomuutoksesta olisi mahdollinen.

Tutkimusta varten on haastateltu ainoastaan operatiivisia tyontekijoitd eikd organisaatioiden
hallituksissa tyoskentelevéa luottamusjohtoa. Tutkimusta ei ole suoritettu toimeksiantona, vaan
tutkimuksen kohde valikoitui tutkijan henkilokohtaisen kiinnostuksen perusteella.

2.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitsemésté paéluvusta. Kahdessa ensimmaisessd paaluvussa lukija johdatetaan
aiheeseen, tutkimuksen tarkoitusta perustellaan sekd méaritellaan tutkimuksen tutkimusongelma ja -

kysymykset. Liséksi esitelldaan tutkimuksen keskeisia rajauksia.

Tutkimuksen kolmannessa péaluvussa tarkastellaan tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Aluksi

késitellddn organisaatiomuutoksen kasitteen kompleksisuutta, minka jélkeen tarkastellaan
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organisaatiomuutosta 0sana organisaation toimintaympdriston muutosta. Tamén jélkeen
perehdytdan tarkemmin fuusioon, joka on toinen tutkimuksen paakasitteistd. Lopuksi fuusiota
tarkastellaan erityisesti organisaatiokulttuurien yhdistymisend. Seuraavaksi kasitelladn toiseen
paakésitteeseen eli organisaatiokulttuuriin liittyvaé teoreettista keskustelua. Aluksi tarkastellaan
organisaatiokulttuurin késitteellistdmistapoja, minka jalkeen esitellaan erilaisia
organisaatiokulttuurintutkimuksia. Viimeisessa organisaatiokulttuuria késittelevdssa luvussa
késitelldan problematiikkaa siitd, voidaanko organisaatiokulttuuria muuttaa. Lopuksi luvussa 3.3
kootaan yhteen ne fuusioon ja organisaatiokulttuureihin liittyvét teoreettiset késittelyt, jotka ovat

tdman tutkimuksen analyysivaiheen kannalta relevantteja.

Neljannessd pééluvussa esitelladn tutkimuksessa kaytetty aineisto sekd miten se on kerétty,
luokiteltu ja analysoitu. Viidennesséd péaaluvussa esitellédn aineiston pohjalta tehty analyysi.
Analyysin aluksi kerrotaan, miten lopulliseen luokitteluun on péadytty ja miksi. Analyysin
ensimmadisessa alaluvussa vastataan tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen esittamélla
aineiston pohjalta rakentuneet kuvaukset SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton
kulttuureista.  Analyysin toisessa alaluvussa vastataan puolestaan tutkimuksen toiseen
tutkimuskysymykseen kuvaamalla liikuntajarjestdjen toimialakulttuuria kolmen eri tekijan kautta.
Viidennen péaluvun viimeisessd alaluvussa vastataan lopuksi kolmanteen tutkimuskysymykseen
esittelemélld Valon fuusioprosessin  keskeiset vaiheet. Samalla vastataan tutkimuksen
tutkimusongelmaan liittdmalla fuusioprosessin tarkasteluun kulttuuristen ldhtokohtatekijoiden

ilmenemisen tarkasteleminen.

Empiirisen analyysin jalkeen luvussa kuusi esitelldaan tutkimuksen johtopéaatokset. Lopuksi luvussa
seitseman on listattu téssé tutkimuksessa kaytetty lahdeaineisto. Liitteet l0ytyvat tutkimuksen

lopusta.
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3 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Organisaatiomuutos

Tassa tutkimuksessa mielenkiinnon  kohteena on liikuntajarjestokentdssd  tapahtunut
organisaatiomuutos, jossa kolme liikuntajérjestod fuusioitui ja perusti kokonaan uuden
organisaation, Valon. Seuraavaksi kasitellddn muutoksen ja erityisesti organisaatiomuutoksen
késitteen kompleksisuutta. Alaluvuissa mielenkiinnon kohteina ovat organisaatiomuutokset osana

ymparistbn muutosta ja organisaatiomuutos fuusioprosessina.

Muutoksen késite on vélja ja epatdsmallinen, mutta huolimatta siitd, ettei sita laheskaan kaikissa
tapauksissa pystyta operationalisoimaan, voidaan se usein méaritella suhteellisen tarkasti. Muutos
tulee kasittaa alakasitteena sille mitd ollaan muuttamassa. (Vartola 2004, 51-52.) Vartolan (2004,
53) mukaan muutoksella tarkoitetaan mink& tahansa ilmion, rakenteen tai piirteen siirtymista
kvalitatiivisesti tai kvantitatiivisesti tiettynd hetken tilasta toiseen. Silla ei ole merkitysta onko
tdma muutos negatiivista vai positiivista vaan tarkeintd on se, ettd muutoksen tapahtuminen voidaan
nayttdd toteen. Jotta muutoksesta voidaan puhua, on késitys alkutilasta kuitenkin oltava selkea.
Myaos Stenvallin ym. (2007, 24) mukaan muutoksella tarkoitetaan tilasta toiseen siirtymista. Juuti ja
Virtanen (2009, 12-13) puolestaan kuvaavat muutoksen kasitettd sanoilla absoluuttisuus ja
suhteellisuus. Muutos on heiddn mukaansa absoluuttista, koska muutosta ei voi estdd. Muutos on

mya0s suhteellista, koska muutos nahdaén ja koetaan aina subjektiivisesti.

Tassd tutkimuksessa muutoksen kohteena on organisaatio ja seuraavaksi tarkastellaan

organisaatiomuutosta tutkimuksen kannalta relevantilla tavalla.

3.1.1 Organisaatiomuutoksesta ja sen johtamisesta

Organisaatiomuutoksia on tutkittu paljon maailmalla, mutta myés Suomessa (ks. esim. Pitkénen
2006; Turpeinen 2011; Vartola 1978). Juutin ja Virtasen (2009, 16) mukaan organisaatiomuutoksia
on monenlaisia, mutta itse organisaatiomuutos on ilmidna vaikeasti maéariteltavissa. Vartolan (2004,
52) mukaan organisaatiomuutoksen maérittelemisestd tekee vaikeaa nimenomaan organisaation
ké&site, silla yleinen organisaatioteoria on ainoastaan joukko yleistyksid, jotka on havainnollistettu
organisaation kontekstissa. Burken (2008, 115) mukaan organisaatiomuutoksen teoriaa ei olekaan

varsinaisesti olemassa ja siksi organisaatiomuutosta tulee tarkastella muiden teorioiden kautta.
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Dawsonin (2012, 11) mukaan organisaatiomuutos voidaan pelkistetysti ké&sittdd uutena tapana
organisoida ja tyoskennelld, mutta myds han on sitd mieltd, ettd se on loppujen lopuksi paljon
kompleksisempi asia kuin mita tdma méaaritelmé antaa olettaa. Organisaatiomuutoksen teoreettiset
juuret ovat organisaatioteorioissa, joiden avulla organisaatiomuutosta voidaan ldhestyd kolmesta
erilaisesta ndkokulmasta, joita ovat teknisbyrokraattinen, poliittinen ja kulttuurinen nékokulma.
N&ma kolme né&kokulmaa ohjaavat huomiota erilaisiin asioihin muutostilannetta tutkittaessa.
(Dawson 2012, 12-13.)

Burken (2008, 21) mukaan organisaatiomuutoksia pyritddn hahmottamaan usein yksinkertaistaen ne
kahden &éaripaan avulla. Téllaisia voivat olla esimerkiksi valinnat strategisen muutoksen ja
operatiivisen muutoksen véilld. Ajan kuluessa organisaatiot kuitenkin useimmiten tarvitsevat
molempia &éaripdita, silla ensin on hahmotettava millaisesta muutoksesta on kysymys ja vasta tdméan
jalkeen voidaan yrittdd loytdd tyokaluja muutoksen lapiviemiseen (Burke 2008, 21 [Pascale,
Milleman & Gioja 2000, 38]). Stenvall ja Virtanen (2007, 24-25) kuvaavat erilaisia

organisaatiomuutoksia neljan eri muutostyypin avulla (ks. Taulukko 1).

Muutosten NOPEA HIDAS

aikahorisontti

Muutosten

kohdistaminen

SUPPEA MUUTOSTYYPPI 1: MUUTOSTYYPPI 2:
-Inkrementaalinen, mutta nopea muutos -Inkrementaalinen ja hidas muutos
-Koskettaa ainoastaan osaa organisaatiosta. -Koskettaa ainoastaan osaa organisaatiosta
-Tavoitteena toimintatapojen muuttaminen -Olemattomat riskit
-Realistiset riskit -Toimintatapojen muuttaminen tavoitteena

LAAJA MUUTOSTYYPPI 3: MUUTOSTYYPPI 4:
-Radikaali ja nopea korkean riskin muutos -Radikaali, mutta hidas pitkan aikajanteen muutos
-Koko organisaation toimintaa koskettava -Koko organisaation toimintaa koskettava
-Riskien tunnistaminen Kkriittista -Riskien tunnistaminen oleellista
-Lopullingn tavoite organisaatiokulttuurin -Lopullinen tavoite organisaatiokulttuurin
muuttaminen

Taulukko 1 Nelja erilaista muutostyyppia Stenvallin ja Virtasen (2007, 24-25) esittamaa jaottelua mukaillen
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Organisaatiomuutokset voidaan siis luokitella inkrementaalisiin ja radikaaleihin muutoksiin
(Stenvall & Virtanen 2007, 24-25 [Trice & Beyer 2005]). Tassé tutkimuksessa organisaatiomuutos
nédhdaan radikaalina koko organisaatiota koskevana ja nopeassa aikataulussa toteutettavana
muutoksena eli taulukossa esitettynd muutostyyppind kolme. Stenvallin ja Virtasen (2007, 26)
mukaan juuri taméa tyyppi on kaikista haastavin ja erityistd muutosjohtajuutta vaativa

organisaatiomuutos.

Organisaatiomuutoksen etenemistéd on kuvattu useiden ajallisesti etenevien mallien avulla (ks. esim.
Kotter 1996, 29-138). Esimerkiksi Lewinin mukaan onnistunut organisaatiomuutos etenee kolmen
askeleen mukaisesti. Ensimmadisen askeleen (unfreezing) tarkoituksena on “sulattaa” sen hetkinen
kayttaytyminen tilannekohtaisten keinojen avulla. Henkilékunnalle voidaan esimerkiksi osoittaa
miten iso kuilu sen hetkisen toiminnan ja halutun toiminnan valilla on. Toinen askel (moving)
tarkoittaa siirtymistd kohti haluttua toimintaa. Kolmannen askeleen (refreezing) tarkoituksena on
mahdollistaa saavutetun tilan mahdollisimman hyva pysyvyys. (Burke 2008, 142 [Lewin 1947,
344].)

Muutos on Stenvallin ym. (2007, 25) mukaan kuitenkin aina riski organisaatiolle. Heiddn mukaansa
esimerkiksi Farias ja Johnson (2000) véittavat yli puolten muutoksista epdonnistuvan. Tamé voi
johtua monista eri tekijoista kuten organisaatiomuutoksen johtamisesta tai organisaatiokulttuurista.
Vaikka organisaatiomuutos on riski, ovat muutosprosessit kuitenkin vélttamattomia, silla ilman
muutoksia organisaatiot menettdisivét elinvoimansa (Stenvall ym. 2007, 53). Myo6s Kotterin (1996,
4-13) mukaan organisaatiomuutosten kielteiset seuraamukset ovat jossain maarin valttaméattomia,
mutta kielteisilta vaikutuksilta on mahdollista myods valttyd, jos huomioidaan yleisimmat virheet

organisaatiomuutosta toteutettaessa.

Toimijoiden ja rakenteiden valisen suhteen haltuunotto on organisaatioteorian nékokulmasta
tarkedd. Néaiden kahden vélilla on olemassa kausaalinen suhde (Stenvall ja Virtanen 2007, 24).
Seuraavaksi kasitellaankin lyhyesti organisaatiomuutoksen johtamista, silla hyvan johtamisen

avulla toimijoiden ja rakenteiden onnistunut yhdistdaminen muutoksessa on mahdollista.
Organisaatiomuutoksen johtaminen

Burken (2008, 23) mukaan on térkedd erottaa toisistaan organisaatiomuutoksen sisaltd ja prosessi.
Organisaatiomuutoksen siséllolld pyritddn vastaamaan kysymykseen “mitd” ja prosessilla

kysymykseen “miten”. Organisaatiomuutoksen johtaminen on vastaus kysymykseen “miten” koska
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johtamalla ohjataan muutosprosessia. Muutosprosessia tarkasteltaessa nousee esiin kysymys siité,
tulisiko muutosta pyrkié tietoisesti hallitsemaan vai olisiko sen hyvd muodostua tilanteeseen
sopivalla tavalla. Stenvall ja Virtanen (2007, 44-45) ovat tarkastelleet tat4 kysymysté ja kuvaavat
néitd kahta tapaa kahden erilaisen mallin avulla. Heiddn mukaansa intuitiivista toimintamallia
voidaan kuvata sellaiseksi, jossa luotetaan siithen, ettd muutos toteutuu sille parhaalla tavalla ’vahan
kuin itsestddn”. Tami toimintatapa on tyypillinen esimerkiksi alansa huippuasiantuntijoille, jotka
toimivat intuitiivisesti. Toinen malli on muutoksen toteuttaminen rationaalisen suunnittelumallin
avulla. Talloin muutoksen l&pivienti ja toteuttaminen n&hdaan taydellisesti kontrolloituna
prosessina. Tdman mallin juuret ovat klassisessa ja uusklassisessa organisaatioteoriassa. Kumpikaan
naistd edelld esitetystd &aripaasta ei kuitenkaan ole Stenvallin ja Virtasen (2007, 45-46) mukaan
taysin todellisuudentajuinen, vaan heiddn mukaansa tarkasteluun tulisi ottaa mukaan uusi

nékokulma, joka tarkastelee sitd, miten organisaatiot ja siella toimivat ihmiset oppivat.

Stenvallin ja Virtasen (2007, 43-44) mukaan taitava muutosjohtajan tulee ymmartaa organisaation
historiaa ja sen aiheuttamia rajoituksia luodakseen edellytyksia tulevaisuuden toiminnalle. Tarkeaa
on myods ymmaértdd millaisesta muutosprosessista on kysymys. Talléin johtamistoimenpiteet on
mahdollista kohdentaa oikein. Burken (2008, 248-264) mukaan johtajan tulisi huomioida myds
erilaisia asioita organisaatiomuutoksen eri vaiheissa. Ennen muutoksen alkua johtajan tulisi
tiedostaa omat motiivit ja arvonsa, huomioida organisaation ulkoinen toimintaymparisto, osoittaa
henkilostolle muutoksen tarve ja kirkastaa muutoksen suunta. Varsinaisessa muutosvaiheessa
johtajan tulisi kiinnittdd huomiota muutosviestintdan, herattad henkilokunta muutokseen ja pystya
kasittelemdan mahdollinen muutosvastarinta. Varsinaisen muutosprosessin jalkeen johtajan tulisi
erilaisin toimin pyrkid implementoimaan muutos mahdollisimman hyvin, minka jalkeen tulisi

saavutettu tila myos pyrkia yllapitamaan.

Organisaatiomuutosta johtavan tulisi huomioida myos henkildston erilaiset kokemukset muutoksen
edetessd. Esimerkiksi Stenvallin ja Virtasen (2007, 51) mukaan organisaation henkilostd kokee
organisaatiomuutoksen prosessinomaisesti. Heiddan mukaansa tdma prosessi koostuu kolmesta eri
vaiheesta, joita ovat lamaantumisvaihe, toiveen herddmisvaihe ja sopeutumisvaihe.
Lamaantumisvaihe on ensimméinen vaihe, jonka henkilostd kokee organisaatiomuutoksesta
kuullessaan. Lamaantumisvaiheessa henkil0std vastaanottaa informaatiota rajoitetusti, joten
viestintd t&ssa vaiheessa voi olla ongelmallista. Lamaantumisvaiheen jalkeen henkilostd alkaa
ajoittain uskoa muutoksen onnistumiseen ja mielekkyyteen, mutta tunteet vaihtelevat kuitenkin

tdman vaiheen aikana paljon, mikéd kuluttaa henkilostod. Sopeutumisvaiheessa henkildstd alkaa
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aidosti uskoa, ettd muutoksesta selvitddn eikd mennyttd endd néhda nykyistd parempana aikana.
(Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

My@os johto ja henkildstd voivat kokea edellé esitetyt muutosprosessin vaiheet hyvinkin eri tahtiin.
Johto saa wusein informaation nopeammin ja on taten enemman selvilld siitd missa
muutosprosessissa mennddn. Henkilostélle tdmé informaatio tulee viiveelld, ja siksi he ovat eri
vaiheessa prosessia kuin johto. (Stenvall & Virtanen 2007, 53.) My®s Juutin ja Virtasen (2009, 141)
mukaan johto ja henkilostd kokevat muutoksen eri tavoin. Heiddn mukaansa johto kokee
organisaatiossa tapahtuvan muutoksen usein myonteisemmin kuin muu henkildstd. Organisaation
muutoskykya kuvaakin nimenomaan se, miten nopeasti henkilostd kdy lapi namé edella esitetyt
muutosprosessin vaiheet (Stenvall & Virtanen 2007, 52). Varsinkin fuusioprosessissa on keskeista
huomioida, ettd voimakas muutos vaikuttaa eri tavalla erilaisissa organisaatioissa ja erilaisilla

toimenkuvilla tydskenteleviin henkil@ihin (Stenvall ym. 2007, 81).

Johtaminen on Juutin ja Virtasen (2009, 146-147) mukaan ilmid, jonka ihmiset muodostavat
yhdessa. Johtaminen on sen vuorovaikutuksen tulosta, joka tyOpaikalla tapahtuu.
Vuorovaikutukseen vaikuttaa organisaatiossa tapahtuva viestintd, jonka tarkeyttd muutoksen
yhteydessa Juuti ja Virtanen (2009, 151-152) korostavat. Heidan mukaansa esimiehen tulee luoda
avointa kulttuuria myontdmalla suoraan muutostilanteessa, mikéli han ei tiedd mita jatkossa tulee
tapahtumaan. Pahinta mita esimies voi muutostilanteessa tehdd on henkildstolle valehteleminen,

silla talloin han menettda henkildstdon luottamuksen.

Organisaatiomuutos voi lahted liikkeelle organisaation siséisesta tarpeesta tai organisaation
ulkoisesta paineesta. Seuraavaksi késitellddn nakokulmaa, jonka mukaan organisaation

toimintaympariston muutos pakottaa my®s organisaation muuttamaan toimintaansa.

3.1.2 Organisaatiomuutos osana ympariston muutosta

Modernin organisaatioajattelun voidaan ndhd&d perustuvan pitkalti muun muassa Lawrencen ja
Lorschin tiivistamaan kontingenssiteoriaan, joka painottaa organisaation ja sen ympariston valisen
suhteen merkitysta. Teorian ldhtékohtana on avointen systeemien teoria, jonka mukaan ympériston
muutos pakottaa lopulta myds organisaatiot muuttamaan omaa toimintaansa selviytydkseen
ympériston muuttumisen aiheuttamista uusista haasteista. (Vartola 2004, 55.) Uusien
organisaatioteorioiden voidaan nahda rakentuvan vanhempien osista, silla niissa on nahtavilla useita
samoja piirteita ja késitteita (Kallio 1995, 30 [Kast & Rosenzweig 1985, 118]). Kallion (1995, 30)
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mukaan voidaan sanoa, ettd myos kontingenssiteoria on kehittynyt aikaisempien teoriasuuntausten

pohjalle.

Avointen systeemien teorian taustalla vaikuttaa yleinen systeemiteoria, jonka perusajatuksena
Vartolan (2004, 57) mukaan on organisaation rakentuminen systeemind, joka siséltdd nelja
alajarjestelmaa (tavoitteiden ja arvojen alajarjestelmd, tekninen alajéarjestelma, psykososiaalinen
alajarjestelma ja rakenteellinen alajéarjestelmad) ja niitd koossapitavén johtamisjarjestelman (Kast &
Rosenzweig 1973, 4). Huomioitavaa tdssé ajattelussa on se, ettd rakenne on ainoastaan yksi
systeemin alajérjestelmistd ja koossapitdvana voimana ndhdaan nimenomaan johtaminen ja hallinto.
(Vartola 2004, 58.)

Kallion (1995, 31) mukaan systeemiteorian tasolta siirtyminen lahemmads empiirista
organisaatioiden todellisuutta tapahtuu luonnollisesti ja johdonmukaisesti juuri kontingenssiteorian
kautta. Donaldsonin (2001, 3) mukaan Kkontingenssiteoria tulee erottaa universaaleista
organisaatioteorioista, joiden mukaan on olemassa “’paras” tapa organisoida, joka toimii kaikissa
organisaatioissa riippumatta esimerkiksi niiden koosta, toimialasta tai toimintaymparistosta.
Kontingenssiteorian perusajatuksena on myos Kallion (1995) mukaan se, ettei ole olemassa yhté
kaikille organisaatioille yhteistd mallia optimaalisen organisaatiorakenteen luomiseksi, vaan
organisaatioiden rakentuminen on aina kontekstisidonnaista. Organisaatioiden toimintaymparistt on
jatkuvassa muutoksessa, ja lukuisissa tutkimuksissa onkin havaittu, ettd yhteiskunnan ja samalla
organisaatioiden toimintaympdristdjen muutos vain nopeutuu. Syy organisaatiomuutoksiin onkin
yleenséd laajemmissa koko yhteiskuntaa koskettavissa muutos- ja kehitysprosesseissa, joita

organisaatiot eivét juurikaan pysty hallitsemaan. (Kallio 1995, 31-32.)

Juuti ja Virtanen (2009, 22-25) kuvaavat organisaatioiden suhdetta ymparistoonséd kahdella
toisistaan poikkeavalla tavalla. Realistisesti painottuneen ndkékulman mukaan muutos ymparistossa
vaatii muutosta my6s organisaatiossa, mutta ne ovat kuitenkin toisistaan erillisid. Realistisen
nakokulman mukaan ainoastaan hyvan suunnitelman avulla voidaan saavuttaa haluttuja tuloksia.
Suunnitelmista vastaa organisaation johto ja henkildstd toimii ainoastaan johdon ohjeistuksen
passiivisena toteuttajana, jolloin organisaatio menestyy silloin kun se 16ytad oikean paamaaréan ja
loogisesti tavoittelee sen saavuttamista. (Juuti & Virtanen 2009, 22-23.) Sosiaalisen
konstruktionismin ndkékulman mukaan organisaatiossa tydskentelevat ihmiset luovat itse oman
ymparistonsd ja organisaationsa ihmisten valisen vuorovaikutuksen kautta. Tamén ndakokulman

mukaan emme el asioiden vaan tapahtumien maailmassa, jolloin jokaiseen tapahtumaan liittyy
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sosiaalisia merkityksid, joita ainoastaan siihen kulttuuriin kuuluvat ihmiset pystyvat tulkitsemaan.
Sosiaalisen konstruktionismin mukaan kaikki muuttuu jatkuvasti, joten ei ole mahdollista edeta
tietyn logiikan mukaisesti kohti kaukaista pdamééarad, kuten realistisesta ndkokulmasta katsottuna
voidaan ajatella. (Juuti & Virtanen 2009, 23-25.)

Toimintaympériston muutos voi pakottaa organisaatiot etsimaan uusia organisoitumisen muotoja tai
yhdistdméan toimintansa toisen organisaation kanssa fuusioitumalla. Seuraavaksi késitelld&nkin

fuusioprosessia organisaatiomuutoksena.

3.1.3 Fuusio organisaatiomuutoksena

Seuraavaksi késitelldén fuusioon liittyvaa tutkimusta, koska fuusio on toinen tdmén tutkimuksen
paakasitteistd. Yleensa fuusiolla (merger) tarkoitetaan kahden eri organisaation yhteensulautumista,
jolloin tarkoituksena on saavuttaa mahdollisimman paljon synergiaetuja (Turpeinen 2011, 24;
Navahandi & Malekzadeh 1988, 80). Synergialla tarkoitetaan organisaatioiden fuusioituessa Vaaran
(1995, 17) mukaan selkeda tai tunnusomaista etua tai hyotyd, jota organisaatiot eivat saisi, jos
jatkaisivat toimintaansa erillisind organisaatioina (Pitkdnen 2006, 30-31). Toiminta on siis
tehokkaampaa yhdessd kuin erikseen, ja organisaatiot suoriutuvat perustehtivastddn paremmin
yhdessé kuin erikseen (Turpeinen 2011, 24). Fuusio on yleenséd ylemman johdon strateginen
ratkaisu, jolla se pyrkii reagoimaan ympériston luomiin muutoshaasteisiin (Lubatkin 1983, 223;
Vaara 2003, 86). Organisaatioiden fuusio voidaan nahdd myos vuorovaikutteisena prosessina, jossa
yhteen sulautuvat toimijat opettelevat toimimaan yhdessa ja tekemé&an vyhteistyota (esim.
Kérkkainen 2004, 70), jotta saavuttaisivat jo edelld mainitut synergiaedut (Turpeinen 2011, 38).

Fuusiot voidaan perinteisesti jakaa neljaan eri luokkaan (Cartwright & Cooper 1992, 2-3; Walter
1985, 311). Tama luokittelu perustuu siihen ajatukseen, ettd jokaisen fuusion taustalla vaikuttavat

erilaiset motiivit, joiden takia fuusioprosessiin ylipdataan ryhdytaan.
1 Vertikaaliset fuusiot

Myyja-ostaja — suhde on olemassa tai se voisi mahdollisesti olla olemassa. Kysymys on siis
fuusiosta, jossa toinen organisaatio on selkeésti myyjan roolissa ja toinen ostajan roolissa.
(Cartwright & Cooper 1992, 2-3; Walter 1985, 311.) Suurin muutos vertikaalisissa

fuusioissa on kontrollin siirtdminen myyjélta ostajalle (L&nsisalmi 1995, 38).

2 Horisontaaliset fuusiot

20



Organisaatiot toimivat samassa tai eri toimintaymparistossa (markkinoilla), mutta heitd
yhdistda saman tuotteen tuottaminen (Cartwright & Cooper 1992, 2-3; Walter 1985, 311).
Lansisalmen (1995, 38) mukaan horisontaalisissa fuusioissa pyritdan yleensa tyydyttdmaan

molempien organisaatioiden asiakkaiden tarpeet, mutta hieman isommilla resursseilla.
3 Samankeskiset fuusiot

Organisaatiot ovat hyvin samanlaisessa tilanteessa kuin horisontaalisissa fuusioissa, mutta
niitd yhdistdd vield tiukemmin tuotteen samankaltaisuus ja mahdollinen teknologioiden
samankaltaisuus. (Cartwright & Cooper 1992, 2—-3; Walter 1985, 311.)

4 Ryvasfuusiot

Organisaatioilla ei ole kdytdnndssa mitadén yhteista (Cartwright & Cooper 1992, 2-3; Walter
1985, 311). Lansisalmen (1995, 39) mukaan ryvéasfuusioilla voidaan tavoitella

Kilpailukykyista, persoonatonta ja rationaalista organisaatiokulttuuria.

Fuusio voidaan ndhdé pitkakestoisena prosessina, josta on erotettavissa monia erilaisia vaiheita.
Fuusiossa voidaan erottaa joko kaksi tai kolme eri ajallista ulottuvuutta. Kaksivaiheisessa fuusiossa
tarkastellaan aikaa ennen fuusiota (pre-merger) ja aikaa fuusion jalkeen (post-merger).
Kolmivaiheisessa tarkastelussa edellisten liséksi kasitelldadn aikaa valittomasti fuusion jélkeen
(during the merger stage), jolloin akuutti muutosprosessi on vield kaynnissa. (Turpeinen 2011, 29,
[esim. Appelbaum, Gandell, Shapiro, Belisie & Hoeven 2000, 674].) Téassd tutkimuksessa
keskitytaan aikaan ennen fuusiota (pre-merger) seka aikaan valittomasti fuusion jalkeen (during the

merger stage).

Organisaatiofuusioihin liittyvaa tutkimusta on tehty erityisesti liiketaloustieteissa ja strategisen
johtamisen alueella. Fuusiota voidaan tarkastella esimerkiksi henkilostohallinnon ndkékulmasta tai
kuten  tdssd  tutkimuksessa,  kulttuurisesta  ndkokulmasta.  (Turpeinen 2011, 25.)
Tarkastelundkokulmaksi valittiin kulttuurin ndkdkulma, koska fuusion onnistumisessa oleellista on
nimenomaan fuusion osapuolten yhteen hioutuminen. Juutin ja Virtasen (2009, 155) mukaan
pysyvyys muuttuvissa tilanteissa syntyy nimenomaan organisaation arvoista ja kulttuurista.
Organisaation kulttuuri luo edellytykset muutokselle. Fuusion onnistumisessa on kyse loppujen
lopuksi uuden organisaatiokulttuurin muodostumisesta eli akkulturaatiosta, jota késitellaan

seuraavaksi.
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Fuusio organisaatiokulttuurien yhdistymisena

Kirjallisuus ei tarjoa selkedd maaritysta kulttuurien yhdistymiselle varsinkaan fuusion yhteydessa.
Se voidaan yleisesti nahda kuitenkin sopeutumisprosessina ja fuusioituneiden organisaatioiden
hyvaksyntdnd. Fuusioitumisen jalkeisissa prosesseissa on havaittavissa aina erilaisia ja joskus
toisilleen vastakkaisiakin kulttuurisia elementteja. (Cai 2007, 69.) Kulttuurindkékulmasta on
Vartolan (2004, 211-216) mukaan tullut merkittdv& organisaatioiden muutosten epaonnistumista
selittdva tekijad seka organisaatioiden ettd hallinnon tutkimuksessa. Tdma voi johtua siit, ettei

organisaatiokulttuuria ole helppo konkretisoida, joten sitd on helppo ”syyttdd” epdonnistumisesta.

Ongelmalliseksi fuusion tekee L&nsisalmen (1995, 40) mukaan juuri se, ettd siind kaksi erilaista
organisaatiokulttuuria pyritddn yhdistamaan. Myds Turpeisen (2011, 39) mukaan monet tutkijat
(esim. Datta & Grant 1990, 41; Datta 1991, 293; Chatterjee, Lubatkin, Schweiger & Weber 1992,
321; Olie 1994, 384; Schraeder & Self 2003, 514-515; Taskinen 2005, 86; Homburg & Bucerius
2006, 349, 360) ovat olleet sitd mieltd, ettd fuusioituvien organisaatioiden erilaisuus vaikeuttaa
merkittdvasti  fuusion onnistumista. Organisaatioiden valilla vallitsevasta kulttuurisesta
erilaisuudesta voi seurata myos niin sanottua akkulturatiivista stressia (Very, Lubatkin & Calori
1996, 59). Lopulta kulttuurien yhteensopimattomuus voi johtaa koko fuusion epdonnistumiseen
(van Dick, Wagner & Lemmer 2004, 122).

Organisaatioiden yhteensovittamista on kuvattu usein dynaamiseksi ja haasteelliseksi prosessiksi,
joka aiheuttaa helposti kulttuurisia yhteentormayksié ja vastakkainasettelua (Terry & Callan 1998,
78). Liséksi se voi laskea tyontekijoiden tyomoraalia ja johtaa avainhenkildiden menetyksiin
(Bryson 2003, 14-18). Talldin organisaatioiden jasenet ryhmittyvét helposti omiksi osapuoliksi
yhdistyneiden organisaatioiden mukaisesti (Hogg & Terry 2000, 133; Pepper & Larsson 2006, 57—
62), jolloin eri ryhmien véliset statuserot tulevat nakyviin (Boen, Vanbeselaere, Brebels, Huybens,
& Millet 2007, 381). Toista osapuolta saatetaan pitdd myos ongelmallisella tavalla erilaisena ja
omaa kulttuuria pyritddn puolustamaan (Roald & Edgren 2001, 320; Dackert, Jackson, Brenner, &
Johansson 2003, 720).

Navahandi & Malekzadehin (1988, 82—-83) mukaan Berry (1983, 1984) esitti nelja eri tapaa, joilla

uuden organisaatiokulttuurin syntyminen (acculturation) fuusioprosessin kautta voi tapahtua.
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1. Integraatio

Integroituessaan organisaatiot haluavat sailyttdd omat kulttuurinsa ja identiteettinsd sekéd pysya
autonomisina, jolloin integroiminen johtaa Berryn (1983) mukaan rakenteelliseen, muttei
kulttuuriseen assimiloitumiseen. Integraatiossa molempien organisaatioiden kulttuuri ja k&ytos
muuttuvat jonkin verran, mutta kumpikaan ei pyri manipuloimaan toista. (Navanhandi &
Malekzadeh 1988, 82-83)

2. Assimilaatio

Assimilaatiossa toinen organisaatio haluaa nimenomaan ottaa omakseen toisen organisaation
kulttuurin ja identiteetin (Berry 1983, 1984). Assimilaatio tapahtuu yleensa silloin kun toinen
organisaatioista kokee, ettd sen organisaatiokulttuuri ja kdytannéntoiminnot ovat epdpatevia ja
vahentévat organisaation suorituskykya. (Navanhandi & Malekzadeh 1988, 82—83)

3. Eriytyminen

Eriytymisell& tarkoitetaan tilannetta, jossa organisaatiot eivat halua assimiloitua millaén tasolla.
Talloin toinen organisaatioista fuusioituu toiseen organisaatioon, mutta se jaa omaksi irralliseksi
kokonaisuudekseen, jolla on oma organisaatiokulttuuri, toimintatavat, prosessit ja rakenteet.
(Navanhandi & Malekzadeh 1988, 82-83)

4. Uuden kulttuurin syntyminen

Kokonaan uusi kulttuuri syntyy silloin kun organisaatio ei halua séilyttdd omaa kulttuuriaan,
muttei myOsk&an assimiloitua toisen organisaation kulttuuriin. Uuden kulttuurin syntyminen
aiheuttaa Berryn (1983, 69) mukaan sen, ettd ihmiset ovat epatietoisia siitd mitd tulee
tapahtumaan ja voivat kadottaa identiteettinsa. (Navanhandi & Malekzadeh 1988, 82-83)

Vaaran (1999, 7) on kuitenkin sitd mieltg, etta aina kun kaksi organisaatiota fuusioituu, kohtaa kaksi

toisilleen vierasta kulttuuria, jotka pyritddn sulauttamaan toisiinsa ilman, ettd kumpikaan

kulttuureista olisi hallitseva (Pitkdnen 2006, 30). Talloin pyritddn yhdistdmaan molempien

organisaatiokulttuurien hyvét puolet tai luomaan kokonaan uusi kulttuuri. Talléin kysymys on

akkulturaatioprosessista (Navahandi & Malekzadeh 1988, 81-82). Akkulturaatio on méaritelty

seuraavalla tavalla: kahdessa kulttuurisessa systeemissa tapahtuvat muutokset, joiden tuloksena
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tapahtuu molemmin suuntainen kulttuurinen diffuusio (Navahandi & Malekzadeh 1988, 81-82
[Berry 1980, 215]).

Turpeinen (2011) kasittelee  kulttuurien  yhteensovittamistilannetta kahdesta erilaisesta
fuusiotutkimuksen orientaatiosta k&sin. H&nen mukaansa tdma on valttdmatontd koska
organisaatiokulttuureita késittelevat tutkimukset eivat muodosta yhtd yhtendista paradigmaa.
Pragmaattisen kulttuurindkemyksen mukaan syynd fuusioitumisen integraatio-ongelmiin ovat
nimenomaan organisaatiokulttuurien eroavaisuudet, kun taas konstruktionistisen lahestymistavan
mukaan vastakkainasettelut syntyvét osana organisaation jasenten tulkinta- ja oppimisprosesseja.
(Turpeinen 2011, 39.)

Organisaatioon tulisi luoda fuusiota toteutettaessa integraatiota edistavat olosuhteet ja sekoittaa eri
kulttuureista tulleet tyontekijat niin, ettd yhteistyd kaynnistyy luonnollisesti (Turpeinen 2011, 42
[Buono, Bowditch & Lewis 1985, 477-498; Moilanen 1993, 157-169; Leroy & Ramanantsoa 1997,
871-891; Valtee 1999, 175; Schein 2001, 189-201; Heino, Vuori, Taskinen & Turpeinen 2005,
158]). Yhteistyon tekeminen helpottaa tyontekijoiden sopeutumista ja véahentdd ennakkoluuloja
(Puustinen 1998, 151). Lisédksi tulevaisuudesta keskusteleminen ja toiminnan suunnitteleminen
yhdessa ovat hyvié yhteisollisyyden vahvistamisen keinoja (DiFonzo & Bordia 1998, 299).

Useissa fuusiotutkimuksissa organisaatiotoimijoita kohtaan on asetettu tietynlaisia ennakko-
oletuksia, jotka Turpeisen (2011, 51-52) mukaan sivuuttavat yhdistyvien organisaatioiden
moninaisuuden. Han kritisoikin tat4 l&htokohtaa fuusiotutkimukseen silld fuusiotilanteet ovat
harvoin homogeenisia ilmiditd. Fuusiot ovat monimutkaisia (Turpeinen 2011, 52 [Larsson &
Finkelstein 1999, 1]), itseohjautuvia (Stenvall ym. 2007, 116) ja taten my6s arvaamattomia
prosesseja, joten mikaan fuusio ei ole taysin samanlainen. Kulttuurista yhteensopivuutta kuvaavien
mallien ja yleispatevien muutoksenhallintaohjeisen soveltamista ovat kritisoineet Turpeisen (2011,
59) mukaan my0s muun muassa Gertsen ja Sederberg (1998, 179), joiden mukaan kontekstin
erityisyys fuusion yhteydessa tulee aina ottaa huomioon. Konteksti, jossa fuusio tapahtuu, on tarkea
huomioida, jos todella halutaan, ettd muutostutkimuksesta olisi hyotyd fuusioituneelle
organisaatiolle (Turpeinen 2011, 52 [Halford & Leonard 2006]).

Toinen Turpeisen (2011, 57) huomio kohdistuu ennakko-ké&sitykseen siitd, ettd muutoksen
vastustaminen on luonnollinen piirre ihmisessa. Muutosvastarinta-késitetta kaytettdessa sivuutetaan
usein  mahdollisuus tyontekijoéiden myoOnteisestd suhtautumisesta muutosta kohtaan, ja

fuusiotutkimuksen yhteydessd on vain harvoin raportoitu tydntekijoiden positiivisista
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muutoskokemuksista (Turpeinen 2011, 57 [Lohrum 1996, 35]). Tyontekijoiden mielipide
muutoksesta ei myoskaan valttdmatta muodosta yhtendistd linjaa (Turpeinen 2011, 57 [Lohrum
1996, 4-7, 177]), mutta silti vain muutamat tutkijat ovat korostaneet tyontekijoiden erilaisia
kokemuksia fuusiosta (Turpeinen 2011, 57 [Cavanagh 1996, 48]). Kuitenkin esimerkiksi
kuntafuusioita koskevissa tutkimuksessa on raportoitu tyéntekijoiden muutoskokemusten olleen
erilaisia riippuen muun muassa tydssa etenemisen mahdollisuuksista. (Turpeinen 2011, 57.) Siina
missé fuusio on toisille haaste, voi se saada toiset sitoutumaan organisaatioon entistd vahvemmin
(Engestrom, Rosengren & Hallberg 2002, 17). Fuusiota saatetaan jopa odottaa positiivisin mielin
(Turpeinen 2011, 61 [Gertsen & Sgderberg 1998, 188]) ja erilaiset kulttuurit voidaan kokea
vetovoimaisina (Very ym. 1996, 79). Niin ikdan kaikki integraatiopyrkimykset eivat paaty
ristiriitoihin  ja Kkired&n ilmapiiriin fuusioituneiden organisaatioiden tyontekijoiden valilla
(Turpeinen 2011, 61). My0s yhteiset kokemukset saattavat muuttaa tyontekijoiden suhtautumista
toisiinsa (Gleibs, Noack & Memmendey 2009).

Kulttuuriset yhteentérméykset ovatkin mahdollisesti yliproblematisoituja fuusioiden yhteydessa
(Very, Lubatkin, Calori & Veiga 1997, 609), mik& saattaa johtua siitd, ettd kulttuurien eroja helposti
”demonisoidaan” (Riad 2005, 1550). Kulttuuri on esimerkiksi saatettu esittdd voimana, jota
johtajien tulisi hallita, jotta fuusioitumisesta olisi todella hyotyd. Taméan kaltaiset pragmaattiset
mielikuvat ja ennakko-oletukset kuitenkin lisdévat jo itsessddn  kulttuuristen erojen
ongelmallisuutta, ja todellisista tai kuvitelluista kulttuurieroista voi tulla itseddn toteuttavia
ennusteita (Tienari, Vaara & Kaihua 1999, 237).

3.2 Organisaatiokulttuuri

Seuraavaksi késitellddn organisaatiokulttuurin késitettd, joka on toinen tdman tutkimuksen
keskeisistd késitteistd. Organisaatiokulttuuri on Lé&nsisalmen (1995, 43) mukaan helposti
aistittavissa oleva ilmi6, mutta silti sitd on vaikea méaéritella tai mitata. Myds Cartwright ja Cooper
(1996, 60) ovat sitd mieltd, ettd organisaatiokulttuuri on paljon kaytetty, mutta vdhemmaén
ymmarretty konsepti. Organisaatiokulttuurin kasitteestd onkin olemassa useita erilaisia maaritelmia,
jotka Cartwrightin ja Cooperin (1996, 60) mukaan pyrkivat kaikki reflektoimaan sosiologisen ja
antropologisen kulttuurin madritelmén olemusta. Talldin organisaatiokulttuuri nahdaan arvoina,
tunteina, asenteina ja odotuksina. Silénin (1995, 27) mukaan organisaatiokulttuurin maarittelyn
keskiGssd ovat olleet organisaatiokulttuurin “nakyvyys” ja “nakyméattomyys”. Lisdksi Navahandin
ja Malekzadehin (1988, 79-80) mukaan kulttuuri voidaan méaritella monin eri tavoin, jotka kaikki

tarkastelevat sité erilaisesta nékdkulmasta ja eritasoisesti analysoiden.
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Tassa tutkimuksessa keskeisend ldhtékohtana on, ettd organisaatiokulttuuri koostuu niin nakyvisté
kuin nakymattomistékin osista, mutta niitd molempia on mahdollista tarkastella. Organisaation
nékyméttdmien osien voidaan n&hd& tulevan ilmi organisaation nakyvissd osissa. Seuraavaksi
késitelladn teoreettisia l&htokohtia, joiden Kkautta organisaatiokulttuurin kéasite on téssa

tutkimuksessa ymmarretty.

3.2.1 Organisaatiokulttuurin kasitteellistaminen

Seeckin (2012, 207) mukaan kulttuuriteoriaparadigma on johtamis- ja organisaatiotutkimuksen alan
tuoreimpia vakiintuneita paradigmoja. Organisaatiokulttuuri on ollut 1980-luvulta l&htien yksi
keskeisimmisté aiheista niin tieteellisessé tutkimuksessa kuin kdytannén johtamisessakin (Hofstede
1993, 38; Alvesson 2002, 1; Seeck 2012, 208-213). Organisaatiokulttuuri-késite otettiin
ensimmaiseksi kayttéon 1960-luvulla, jolloin sitd kéytettiin yritysilmasto-kéasitteen synonyymina
(Hofstede 1993, 257).

Kulttuuri itsessaan on jo merkittdva ja kompleksinen aihe, jota on vaikea ymmartad. Kulttuuri-
késitteella ei ole joidenkin tutkijoiden mukaan edes antropologisesti hyvédksyttya méaéaritelmaa
(Alvesson 2002, 1, [Borowsky 1994, Ortner 1984]), mutta vield enemman vaihtelua esiintyy
kirjallisuudessa, joka kasittelee organisaatiokulttuuria. Vaikka kansalliset kulttuurit vaikuttavat
my0Os organisaatioiden sisaisiin kulttuureihin, voidaan organisaatiokulttuuri nahda téaysin
kontekstisidonnaisena ikaan kuin kansallisen kulttuurin alakulttuurina (Cartwright & Cooper 1996,
59). Kulttuurin yhteyttd ja vaikutusta organisaation muuhun toimintaan on vaikea konkreettisesti
osoittaa.  Esimerkiksi  japanilaisten  organisaatioiden menestystd pidettiin - 1980-luvun
kirjallisuudessa kulttuurin ansiona, mutta myéhemmin niiden suorituskyvyn heikentyessa kulttuurin
ja menestyksen vélistd suhdetta ei enaa korostettu. (Alvesson 2002, 1-3.) Organisaatio on kuitenkin
Hofsteden (1993, 38) mukaan tdysin erilainen sosiaalinen jérjestelmé& kuin perinteisesti kulttuurin
yhteydessé mielletty kansakunta, joten on varottava vetdmasta suoria johtopadtoksia organisaation

ja kulttuurin, sellaisena kuin se perinteisesti ymmarretaan, vilille.

Vartolan (2004, 215) mukaan organisaatiokulttuuri nousi yhdeksi tutkituimmista alueista niin
hallinnon kuin organisaatioidenkin tutkimuksessa nimenomaan siksi, ettd organisaatioiden
epdonnistumisia muutostilanteissa ei osattu endd selittdd. Positiivisia tuloksia odotettiin, mutta
organisaatioiden uudistamispyrkimykset onnistuivat keskim&arin heikosti. Tutkijatkaan eivét
osanneet tieteellisesti selittdd, miksi pyrkimykset kerta toisensa jalkeen epdonnistuivat. Taustalla

tuntui yleisesti olevan jotain, jota ei osattu tieteellisesti selittda. (Vartola 2004, 215.) Stenvallin ym.

26



(2007, 81) mukaan organisaatiokulttuurin merkitys usein tunnistetaan, mutta sen tietoinen
hyodyntdminen on vaikeaa, koska sen Kkaésitteellistamisestd ei vallitse yksimielisyyttd. Tasta
huolimatta Pfefferin (1994, 6) mukaan perinteiset menestystekijat ovat menettdmadssa merkitysta
organisaatioiden suorituskykyd mitattaessa, mik& antaa organisaation kulttuurille ja ihmisten
johtamiselle suuremman painoarvon. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation toimintoihin
aina jokapaivéisesta johtamisesta siihen kuinka tietoa organisaatiossa luodaan. (Alvesson 2002, 2,
42.) Organisaatiokulttuurin tutkimus on Alvessonin mukaan (2002, 2, 42) suunnannut mielenkiintoa
enemméin organisaatioiden “pehmeddn puoleen”, ja myods Hofsteden (1993, 38) mukaan
’yrityskulttuuri” on nimenomaan kokonaisvaltainen pehmokasite, jolla oletetaan kuitenkin olevan

suuria vaikutuksia.

Funktionalistisesta nékokulmasta katsottuna kulttuuri on kuitenkin S&ntin (2001, 71) mukaan
organismin ydin, joka pyrkii harmoniseen toimintaan ja samalla sopeuttamaan toimintansa seké&
ulkoisen ettd sisdisen ymparistén vaatimuksiin. Organisaatiokulttuurin ydin ovat Cartwrightin ja
Cooperin (1996, 59) mukaan taas arvot. Lahtokohtana koko organisaatiokulttuuri-ajattelussa on
puolestaan Seeckin (2012, 207) mukaan se, ettd jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa, joka

madrittelee sen, miten organisaatiossa ajatellaan ja toimitaan.

Seuraavaksi syvennytaan tarkemmin erilaisiin organisaatiokulttuurin tarkastelunakékulmiin ja

maéarittelytapoihin.
Organisaatiokulttuurin maarittelya

Esimerkiksi Gravesin (1986, 48) mukaan on olemassa kolme erilaista nédkokulmaa késitella

kulttuuria:
1. Kulttuuri kontekstin tuottamana [esim. Payne & Pugh 1976]
2. Kulttuuri organisaation rakenteiden tuottamana [esim. Harrison 1972]
3. Kulttuuri ihmisten asenteista muodostuvana [esim. James & Jones 1974]

Kulttuuria on mahdollista ldhestya kaikista néista ndkdkulmista, joista jokainen luo omanlaisensa
mielikuvan kulttuurista. Jokaisessa ndista ndkdkulmista on Gravesin (1986, 48) mukaan kuitenkin
se ongelma, ettd niissa kulttuuri ndhd&an objektiivisena asiana, vaikka todellisuudessa sen
tutkiminen objektiivisesti ei ole mahdollista. Gravesin mukaan esimerkiksi kulttuurissa eldvat eivéat

koe sitd samalla tavalla kuin kulttuuria ulkopuolelta tarkastelevat ihmiset. Tassa tutkimuksessa
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lahdetaan liikkeelle siitd oletuksesta, ettd myos kukin kulttuurissa eldva kokee kulttuurin
subjektiivisesti, joten kulttuurin objektiivinen tutkiminen ei ole mahdollista edes organisaation
sisaltd kasin. Aina kun ihmisten kokemuksia tutkitaan, ollaan tekemisissé subjektiivisten asioiden
kanssa.

Santin (2001) mukaan organisaatiokulttuuria on mahdollista lahestyd kolmella eri tavalla.
Filosofisen lahestymistavan tarkoituksena on perehtyd siihen mitd kulttuuri pohjimmiltaan on ja
miten sit4 olisi mahdollista tutkia. Organisaatioteorioihin perustuvassa lahestymistavassa kulttuuria
lahestytd&dn nimenomaan organisaatioiden nakokulmasta kasin. Talloin keskeisid kysymyksia ovat,
onko kulttuuri todellinen ilmié ja voidaanko kulttuuria tutkia. (Santti 2001, 41, 70.)
Oppimisteoriaan perustuva lahestymistapa on Séntin (2001, 41) mukaan relevantein ldhestymistapa,
koska kulttuuri syntyy organisaation ja siella tydskentelevien ihmisten vélisen oppimisprosessin
kautta.

Tassa tutkimuksessa nostetaan esille erityisesti Hofsteden, Scheinin, Baten ja De Vriesin
nadkemyksiad organisaatiokulttuurista. Seuraavaksi késitelldadn naiden tutkijoiden nédkemyksia siita
mit4 organisaatiokulttuuri on. Luvussa 3.2.2 eritelld&n tarkemmin, miten he ovat ndihin

nékemyksiin tutkimustensa kautta paatyneet.

Hofsteden (1993, 258) mukaan organisaatiokulttuuri voidaan maédritelld “mielen kollektiiviseksi
ohjelmoinniksi, joka erottaa organisaation jdsenet muiden organisaatioiden jdsenistd”.
Organisaatiokulttuuri on siis jotain, joka tekee jokaisesta organisaatiosta omanlaisensa. Vaikka
tutkijat eivat olekaan l0oytaneet yhteisymmarrysta siitd mitd organisaatiokulttuuri on, voidaan
Hofsteden, Hofsteden ja Minkovin (2010, 344) mukaan uskoa kaikkien hyvaksyvan
organisaatiokulttuurin  késittdvan seuraavia piirteitd. Organisaatiokulttuuri on sosiaalisesti
rakentuva, vaikeasti muutettavissa oleva ja organisaation “pehmedksi” mielletty osa. Lisdksi
organisaatiokulttuuria voidaan kuvailla holistisuuden (kokonaisuus on enemman kun yksiléiden
summa) ja historiallisuuden (organisaation historian vaikutus) avulla. Myds antropologinen arvoja
korostava lahestymistapa organisaatiokulttuuriin on Hofsteden ym. (2010, 344) mukaan yleisesti
hyvaksytty. Kulttuuri voidaan Hofsteden ym. (2010, 5-6) mukaan nahd& kollektiivisena ilmidna
koska se on aina jaettu samassa toimintaymparistéssa toimivien ihmisten kanssa. Heiddn mukaansa
mikaan ryhmé ei ole olemassa ilman kulttuuria vaan jaettujen sééntdjen luominen on jokaisen
ryhmaén elinehto. Namé saannot eivat valttdmatta ole auki Kirjoitettuja, mutta ne ovat silti olemassa

ja ohjaavat ryhman toimintaa. Hofsteden ym. (2010, 6) mukaan kulttuuri tdytyy nédhda yhta laajana
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ja monitasoisena késitteend kuin sosiaalinen antropologia sen nékee. Tallgin kulttuuri pitaa sisallaan
niin ihmisen ajattelun, tunteet kuin tavallisen jokapéaivaisen kéyttaytymisenkin. Hofsteden ym.
(2010, 7) mukaan kulttuurista onkin erotettavissa neljé erilaista tasoa: rituaalit, sankarit ja symbolit
seké arvot.

Scheinin  (1965/1969, 12) mukaan organisaatiokulttuuri on puolestaan monimutkainen
ryhmaprosessin tuottama lopputulos (Seeck 2012, 235). Vartolan (2004, 216) mukaan Schein
(1987) méaritteli organisaatiokulttuurin olevan “’perusolettamusten ja uskomusten kaikkein syvin ja
tiedostamaton taso, joka on yhteinen organisaation jasenille ja joka ma&&rdd organisaation
nédkemyksen itsestdan ja ymparistostddn perusluontoisella, itsestddn selvalla tavalla.” (ks. myos
Seeck 2012, 236). Organisaatiokulttuurin muodostavat Scheinin (1987, 24) mukaan kaikkein
pysyvimmat ja vaikeimmin muokattavissa olevat osatekijat (Seeck 2012, 236). Organisaatio ja
sielld tyoskentelevat ihmiset luovat jatkuvasti itse organisaatiokulttuuria joka péivaisessa
kanssakdymisessd. Samalla kulttuuri toimii organisaation toiminnan mahdollistajana, silla sen
luomat ”sddnnot” ohjaavat sosiaalista kanssakdymistd. (Schein 2010, 3.) Kulttuuri on konseptina
kuitenkin abstrakti ilmi6é. Scheinin mukaan hyodyllisen konseptin tulisi selventdd epéaselvia
tapahtumia tuomalla esille tutkittavissa olevia tapahtumia organisaatiossa. Téallaisiksi tapahtumiksi
hén listaa muun muassa ryhmén normit, organisaation ilmaston ja pelin sddann6t”. Ndma esimerkit
liittyvat kaikki organisaatiokulttuuriin tai heijastavat sitd, mutta mink&an niistd ei voida nahda

muodostavan kokonaista kulttuuria.

Kulttuurille on Scheinin mukaan ominaista rakenteellinen pysyvyys, syvyys, laajuus ja mallinnus
(patterning) tai integraatio. (Schein 2010, 14-16.) Scheinin (2010, 7) mukaan kulttuurin valta on
voimakas, koska se on tietoisuutemme ulkopuolella. Ihmisten kéytdés on mahdollista ndhdd, mutta
kaytoksen taustalla vaikuttavien voimien havaitseminen on lahes mahdotonta (Schein 2010, 14).
Organisaatiokulttuurin  konsepti auttaa selittdmddn sellaisia tilanteita, joissa ulkopuolisena
tarkastelijana nayttdd siltd, ettd “fiksut ihmiset toimivat tyhmisti”. Organisaatiokulttuurin
ymmartaminen tavallaan normalisoi epanormaaleilta vaikuttavat tilanteet, jolloin niitd pystyy
késittelemaan eri tavalla. (Schein 2010, 9.) Scheinin (2010, 13—-14) mukaan pelkkd “hyvan” tai
“huonon” organisaatiokulttuurin rakentaminen ei riitd organisaation optimaalisen toiminnan
mahdollistamiseksi, vaan talléin tulee ottaa huomioon myods kulttuurin suhde organisaatiota
ymparéivaan toimintaymparistéon. Scheinin mukaan organisaatiokulttuurissa on olemassa kolme

eri tasoa: artefaktit, normit ja arvot sek& perusoletukset. (Schein 2010, 23-33.)
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Baten (1984, 45) mukaan organisaatiokulttuuri on organisaation henkinen syvarakenne, joka on
implisiittinen, jaettu ja sosiaalistettavissa organisaation uusiin jaseniin. Implisiittisyys tarkoittaa
Sité, etteivat organisaatiossa tydskentelevat useimmiten kykene tunnistamaan oman organisaationsa
organisaatiokulttuuria. ~ Organisaatiokulttuuri on siis jotain, joka ei ole n&htavissa.
Organisaatiokulttuuri on Baten mielestda myds jaettu, mika tarkoittaa, ettd kaikilla organisaatioilla
on omanlaisensa organisaatiokulttuurit. Organisaatiokulttuuri on aina uniikki ja organisaatiosta
riippuvainen osatekija. Lisaksi organisaatiokulttuuri pyritddn sosiaalistamaan tydyhteisén uusiin

jaseniin erilaisten epavirallisten kayttaytymissaantojen avulla. (Bate 1984, 45-47.)

Myos Kets de Vriesin (2011, 71-72) mukaan organisaation kulttuuri on se, joka tekee jokaisesta
organisaatiosta erityisen. Héanen mukaansa organisaation kulttuurin ymmartdminen auttaa
ymmartdmain myos organisaation konkreettisia toimintatapoja ja valintoja. Organisaatiokulttuuri
on Kets de Vriesin (2011, 75) mukaan myo6s organisaation yhdessé pitdva liima. Tama tulee esille
erityisesti rekrytointiprosessin yhteydesséd, silla tydhonottotilanteessa arvioidaan paljon sitéd, kuinka
hyvin tyonhakija sopeutuisi organisaation kulttuuriin. Hyvin organisaatiokulttuuriin sopiva uusi
tyontekija sopeutuu uuteen tydhonséd nopeammin, omaa tyotehtavissadn paremman suorituskyvyn ja
pysyy organisaation palveluksessa kauemmin kuin tyéntekija, joka ei sovi organisaation kulttuuriin.
(Kets de Vries 2011, 76.)

Alvesson ja Smircich edustavat niin sanottua Kkriittisen johtamisen tutkimussuuntaa. Heidan
mukaansa organisaatiokulttuureja ei edes tulisi yrittdd kontrolloida ja hallita. (Seeck 2012, 231
[Alvesson 1990, 39].) Alvessonin (2002, 2) mukaan kulttuurin vaikutusta esimerkiksi tehokkuuteen
on vaikea konkreettisesti osoittaa, silla silloin organisaatiokulttuurin ilmiéta yksinkertaistetaan
helposti. Hanen mukaansa organisaatiokulttuurin rikkaus on kuitenkin siind, ettd sen avulla

organisaation toimintaa pystytaan tarkastelemaan kokonaisuudessaan.

Seuraavaksi kasitelladn erilaisia lahestymistapoja organisaatiokulttuurin tutkimiseen ja siihen,
voidaanko sitd ylipaatdan tutkia. Tamén jalkeen esitetddn  valittujen  tutkijoiden
organisaatiokulttuuritutkimusten tuloksia, joiden pohjalta he ovat paatyneet kukin omaan

nakemykseensa siitd mit4 organisaatiokulttuuri on.

3.2.2 Organisaatiokulttuurin tutkiminen

Seuraavaksi tassd tutkimuksessa kasitellaan erilaisia organisaatiokulttuurintutkimuksia, ja avataan

keskustelua siit4, onko organisaatiokulttuurin tutkiminen ylip&datddn mahdollista. Namé tutkimukset
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ovat toimineet ymmarryksen luojina organisaatiokulttuurin késitteeseen tutustuttaessa sekéa

innoittajina teemahaastattelurunkoa luotaessa.

Kuten jo aikaisemmin kavi ilmi, voidaan organisaatiokulttuurin késitettd lahestyd monista eri
nakokulmista késin. Myds organisaatiokulttuurin tutkimusta voidaan l&hestya eri tavoin. Silénin
(1995, 28-37) mukaan organisaatiokulttuuritutkimusta on mahdollista l&dhestya viidella erilaisella

tavalla.
Organisaatiokulttuurin vertaileva tutkimus

Ympéristd, jossa organisaatio toimii, ndhdédan myos organisaation sisdistd toimintaa selittavana
tekijana. Esimerkkinad vertailevasta organisaatiokulttuuritutkimuksesta voidaan pitdd Hofsteden
(1980) tutkimusta, jonka mukaan organisaatioita ympérdiva kansallinen kulttuuri vaikuttaa
organisaatioiden kulttuureihin viiden arvoulottuvuuden kautta. Vertailevassa
organisaatiokulttuuritutkimuksessa ymparistdé ymmarretddn yleensa laajana taustamuuttujana, joka

vaikuttaa organisaation arvojen syntymiseen. (Silén 1995, 28-29.)
Korporatiivinen organisaatiokulttuuritutkimus

Organisaatiot ovat korporatiivisen organisaatiokulttuurin  tutkimuksen mukaan sosiaalisia
instrumentteja, jotka syntyvat organisaation toiminnan sivutuotteena. Organisaatiokulttuuri on siis
organisaation sisasyntyinen muuttuja. Korporatiivinen organisaatiokulttuurin tutkimuksen perusta
on monilta osin yhtenevadinen kontingenssiteorian kanssa. Organisaatiokulttuuria on myds usein
kuvattu liimaksi, joka pitd4 organisaation yhtendisend ja koossa. Tieteellisen liikkeenjohdon
nékemys organisaatiosta koneena on myos osittain korporatiivisen
organisaatiokulttuurintutkimuksen kanssa samoilla linjoilla. Tétd tutkimussuuntausta on Kritisoitu
muun muassa siitéd, ettd se yksinkertaistaa organisaatiokulttuurin kasitetta (Alvesson 1991, 184).
(Silén 1995, 29-32.)

Kognitiivinen organisaatiokulttuuritutkimus

Organisaatiokulttuuri ndhd&an organisaation jasenten yhteisesti omaksumina ajattelutapoina ja
erilaisina uskomusten ja perusolettamusten jarjestelmind. Keskeisimpana tutkijana voidaan pitéa
Scheinia, jonka mukaan organisaatiokulttuuri on monitasoinen ilmi6. H&nen mukaansa
organisaatiokulttuurin pintatasoa on mahdollista tutkia, mutta syvemmat perusolettamukset ovat

ihmisten  tiedostamattomissa.  Kognitiivisen  organisaatiokulttuurintutkimuksen  mukaan
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organisaation jasenet luovatkin kulttuuria itse osittain tiedostamattomien saantdjen ja logiikoiden
pohjalta. (Silén 1995, 32-33.)

Symbolinen organisaatiokulttuuritutkimus

Tutkijat tulkitsevat, ettd symboliset merkityssuhteet synnyttavat ihmisten valiset suhteet
organisaatiossa ja samalla my0s organisaation rakenteet ja prosessit. Symbolinen
organisaatiokulttuurintutkimus tarkastelee organisaation toiminnan muotoutumista ja sen yllépitoa
symbolisen toiminnan avulla. Tarkoituksena on tulkita organisaatiossa koordinoituja

toimintaprosesseja erilaisten symbolisen kautta. (Silén 1995, 33-35.)
Struktualistinen ja psykodynaaminen organisaatiokulttuuritutkimus

Néiden lahestymistapojen mukaan  organisaatiokulttuuri on  organisaation  jasenten
tiedostamattomien prosessien ilmentyma. Struktualistinen organisaatiokulttuurintutkimus perustuu
pitkalti Lévi-Straussin ajatuksiin, joiden mukaan organisaatiokulttuuritutkimuksen tavoitteena on
paljastaa organisaation rakenteiden ja prosessien takana olevia piilotettuja merkityksia.
Psykodynaaminen organisaatiokulttuuritutkimus perustuu puolestaan freudilaiseen

tutkimusperinteeseen eika sité ole hyddynnetty kovinkaan paljon. (Silén 1995, 36-37.)

Organisaatiokulttuurintutkimuksessa kulttuuri on Smircichin (1983) mukaan n&htévissa joko
muuttujana tai metaforana. (Seeck 2012, 213.) Muuttujana kulttuuri on jotain, joka organisaatiolla
on, kun taas metaforana organisaatio itsessaan on kulttuuri. (Seeck 2012, 215 [Strati 1998, 1381].)
Tutkimukseen vaikuttaakin oleellisesti se, ndhdadnkd organisaatiokulttuuri organisaation
ominaisuutena vai onko organisaatio itsessaan kulttuurin tulos. Myos Martin (1985, 95) erottaa
toisistaan kulttuuriset pragmaatikot ja kulttuuriset puhdasoppiset, joilla on erilainen ndkemys siita,
voidaanko organisaatiokulttuuria johtaa. Pragmaatikkojen mukaan organisaatiokulttuuria pystytaan
johtamaan ja tulee johtaa haluttuun suuntaan. Puhdasoppisten mielestd kulttuurin johtaminen on
mahdotonta, koska se syntyy ihmisten syvimpien tarpeiden ilmiasuna. (Martin, 1985, 95.)
Organisaatiokulttuuri on néhty muuttujana erityisesti kaytannonlaheisessa kirjallisuudessa, jonka
mukaan organisaatiokulttuuria voidaan mitata. Organisaatiokulttuurin mittaamiseen ja ohjaamiseen
on kehitetty erilaisia operationaalisia keinoja. (Seeck 2012, 216.) Taté l&hestymistapaa on kuitenkin
arvosteltu, silla myos kaikki organisaatiossa tapahtuvat muutokset muuttavat automaattisesti
samalla organisaatiokulttuuria (Seeck 2012, 216 [Gilmore, Shea & Useem 1997]).
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Tassa tutkimuksessa organisaatiokulttuuri ndhd&&n muuttujana, mutta se ei tarkoita, ettd kulttuuri
operationalisoitaisiin numeerisesti mitattavaksi asiaksi kuten erdissa tutkimuksissa on tehty (ks.
esim. Hofstede ym. 2010). Tdssa tutkimuksessa lahtokohtana on, ettd kulttuuria voidaan mitata
nimenomaan konkretisoimalla ja tiettyyn pisteeseen asti my0ds yksinkertaistamalla sen sisaltoa. Nain
paastaan kasiksi kulttuurin nakyviin tasoihin, minkéa jalkeen on mahdollista myos 16ytaa syvempia

oletuksia ja arvoja naiden konkreettisten tekijoiden taustalta.
Hofstede ja kulttuurin dimensiot

Hofstede & Hofstede (2005) ovat maéritelleet perinteisen kulttuurin mitattavaksi viiden erilaisen
dimension kautta, joista neljd sopii heiddn mukaansa myods organisaatiokulttuurin mittaamiseen.
Kaikki Hofsteden esitteleménsa dimensiot perustuvat korrelaatioille (Hofstede ym. 2010, 32).
Valtaetdisyyden (power distance) ja epdvarmuuden valttdmisen (uncertainty avoidance) avulla
mitataan sitd, kuinka itse organisaatio koetaan (Hofstede & Hofstede, 2005, 56). Individualismin ja
maskuliinisuuden avulla taas méaéritelladn ajatuksia organisaatiossa tydskentelevistd ihmisista
(Hofstede & Hofstede 2005, 242).

Tutkimustulokset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd namé nelj@ dimensiota ovat ainoastaan osittain
hyodyllisid organisaatiokulttuureita ymmérrettéessa (Hofstede & Hofstede 2005, 36). My6hemmin
Hofstede ym. (2010, 354-358) ovatkin madaritelleet kuusi nimenomaisesti organisaatiokulttuuria

koskevaa dimensiota:
4. Prosessiorientoitunut vai tavoiteorientoitunut (process oriented versus results oriented)
Onko organisaatio keskittynyt toiminnan keinoihin vai tavoitteisiin?
5. Tyontekijdorientoitunut vai tydorientoitunut (employee oriented versus job oriented)

Onko organisaatio keskittynyt ihmisiin, jotka tydskentelevat organisaatiossa vai

varsinaiseen tyontekoon?
6. Nurkkakuntainen vai ammattimainen (parochial versus professional)
Millaisessa roolissa tyontekijat ndkevat organisaation heidan eldmassééan olevan?

7. Avoin systeemi vai suljettu systeemi (open system versus closed system)
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Miten ihmiset suhtautuvat toinen toisiinsa ja millainen ilmapiiri organisaatiossa

vallitsee?
8. Loysa vai tiukka kuri (loose versus tight control)
Kuinka tiukka kuri organisaation paivittaisessé toiminnassa vallitsee?
9. Normatiivisuus vai pragmaattisuus (normative versus pragmatic)
Mika on viime kadessé organisaation tarkein tehtava?

Dimensiot yksi, kolme, viisi ja kuusi liittyvat tutkimusten mukaan siihen millaista tyota
organisaatiossa tehdadn ja millaisilla markkinoilla se toimii. Dimensiot kaksi ja nelja puolestaan
liittyvat historiallisiin tekijoihin ja esimerkiksi organisaation perustajan ajatuksiin. (Hofstede ym.
2010, 358-359.) Kuten Hofstede ym. (2010, 346) itsekin esittivat, ovat ndma organisaatiokulttuurin
dimensiot selvasti konkreettisempia kuin Hofsteden (2005) aikaisemmin esittelemét kansallisen
kulttuurin dimensiot. Kaikki edelld esitetyt kuusi organisaatiokulttuurin dimensiota ovat myds
sellaisia, jotka organisaatiossa tydskentelevat pystyvat tunnistamaan. Organisaatiokulttuuri koostuu
ennemminkin organisaation jakamista pdivittaisista kéytanteistd. (Hofstede ym. 2010, 346.)
Hofsteden ym. (2010, 346) mukaan organisaation ytimend tulisikin n&hdd nimenomaan
organisaation yhteiset kdytanteet. Organisaatioiden vélisessd vertailussa niissa on heiddn mukaansa
enemman eroja kuin sisaistetyissa arvoissa, Vvaikka perinteisissa kansallisia kulttuureita
tarkastelleissa tutkimuksissa on todettu toisin. Tatd organisaatiokulttuurin ja kulttuurin valista eroa
voidaan osittain selittad silla, ketd on tutkittu. Johtajien arvot nimittdin nakyvéat tyontekijoiden
ké&ytdnnon toiminnassa. (Hofstede ym. 2010, 346.)

Scheinin artefaktit, normit ja arvot seka perusolettamukset

Scheinin (2010) mukaan organisaatiokulttuuri on hahmotettavissa kolmitasoisesti. Atrefatkit ovat
hédnen mukaansa kaikista konkreettisimpia organisaatiokulttuurin piirteitd ja perusolettamukset
puolestaan tietoisuuden ulkopuolisia merkityksid. Néiden vélimuotona ovat arvot ja normit, jotka

syntyvat Scheinin mukaan organisaation siséisten ryhméprosessien tuloksena.
Artefaktit

Artefaktit ovat Scheinin (2010, 23-25) mukaan sellaisia ilmi6it4, jotka on mahdollista havaita
konkreettisesti tai tuntea” tullessaan uutena ryhmaéan. Néitd ovat esimerkiksi rituaalit, kertomukset,
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fyysinen ympéristo, tutkittavissa oleva kéytos ja yleinen ilmapiiri. Tutkijat pystyvét kuvailemaan
nédkemadnsa ja kokemaansa, mutta he eivét kuitenkaan pysty muodostamaan samoja ajatusmalleja,
joita tutkittavalla ryhmaélla ja sen jésenilla on. Voikin olla todella harhaanjohtavaa analysoida
artefakteja sinalladn, koska jokaisen henkilon tulkintaan vaikuttavat hdnen omat tunteensa. (Schein
2010, 23-25.)

Arvot ja normit

Scheinin (2010, 25-27) mukaan organisaatiokulttuurin normit ja arvot syntyvéat yleensa
ryhmaprosessissa. Tdma mahdollistaa sen, ettd ne todella ovat koko ryhman jakamia ja sisdistamia.
Ryhmaprosessin kautta syntyvét jaetut arvot syntyvat yleensd yhden henkilén arvojen ja normien
pohjalta. Useimmiten tdma henkil6 on ryhmaén johtaja. Kuitenkin ainoastaan empiirisesti testatut ja
todella toimiviksi todetut arvot ja normit muuttuvat ryhman perusolettamuksiksi. Scheinin mukaan
on olemassa kolmenlaisia arvoja ja normeja: konkreettiset perusolettamukset, jotka ohjaavat
toimintaa; ideologian tai filosofian osana olevat ja tulevaisuuteen tahtaavat tavoitteet. (Schein 2010,
25-27.)

Perusolettamukset

Kun jokin arvopohjainen ratkaisu toimii jatkuvasti, alkaa ryhma pitdmadn sitd itsestadnselvyytena.
Se mika on ollut aluksi ainoastaan hypoteesi, muuttuu lopulta siis palaksi todellisuutta.
Perusolettamukset vaativat koko ryhmén konsensusta, mika tekee niistd todella vaikeasti
muutettavia. Kun kulttuuri ohjaa ryhmén jdsenten ajatuksia, voi se toimia jopa

puolustusmekanismina esimerkiksi muutosta vastaan. (Schein 2010, 27-29.)

Santin (2010, 73) mukaan Scheinin malli on kyseenalaistettu, koska maailma muuttuu todella
nopeasti, jolloin Scheinin kuvaamalle prosessille ole valttamatta aikaa. Yhteisten kokemusten kautta
syntyvét yhteiset arvot eivat valttaméattd ehdi muodostua perusolettamuksiksi ennen kuin seuraava
muutos jo kdynnistyy ja organisaation tulee uudistaa kulttuuriaan. (Schein 2010, 73.)

Organisaatiokulttuurin dimensiot Baten mukaan

Bate (1984, 49) on tutkinut organisaatiokulttuuria erityisesti organisaation ongelmanratkaisukyvyn
nékokulmasta. Hanen tutkimuksensa pohjalta han on nostanut esille kuusi kulttuurin dimensiota,
jotka  vaikuttivat tutkittavien organisaatioiden  ongelmanratkaisukykyyn.  Affektiivinen

orientoituminen, kenen on vastuu -orientoituminen, hierarkkinen  orientoituminen,
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muutosorientoituminen, individualismi-kollektivismi ~ —  orientoituminen ja  yhtendisyys-
moniarvoisuus — orientoituminen mittaavat kaikki omalla asteikollaan organisaation jasenten
tyypillista kayttaytymistd. Bate maaritteli kuhunkin dimensioon liittyvat k&yttaytymissaannot, jotka
vallitsivat h&nen tutkimissaan organisaatioissa. Seuraavaksi késitelladn tarkemmin néaiden

dimensioiden sisaltéja mukaillen Baten (1984, 63) esittdmaa jaottelua.
- Affektiivinen orientoituminen: tunteettomuus

Tunteiden nayttdminen ja henkilokohtaisten suhteiden luominen koetaan negatiiviseksi
asiaksi (Bate 1984, 49-52).

- Kenen on vastuu -orientoituminen: persoonallistamattomuus

Organisaation ongelmat koetaan kollektiivisiksi eikd niista oteta siksi henkilokohtaista
vastuuta (Bate 1984, 52-53).

- Hierarkkinen orientoituminen: alistuminen

Organisaatiossa vallitsee hierarkkinen suhtautuminen kaikkeen tekemiseen, jolloin suoria

kaskyja nimenomaan odotetaan (Bate 1984, 54).
- Muutosorientoituminen: konservatismi
Muutokseen ei uskota ja siksi sen eteen ei tehda mitaan (Bate 1984, 55-56).
- Individualismi-kollektivismi -orientoituminen: eristdytyminen
Organisaatiossa halutaan tyoskennella itsendisesti (Bate 1984, 56-57).
- Yhtendisyys — moniarvoisuus — orientoituminen: antipatia
Organisaation sisalle on syntynyt vastakkaisia klikkeja (Bate 1984, 57).

Baten tutkimuksen mukaan organisaation jakamat kulttuuriset nakemykset ohjaavat pitkalti
organisaation jasenten kayttaytymistd maéérittelemalla mik& on hyvaksyttyd, luonnollista,
saavuteltavaa ja tehokasta (Bate 1984, 59). Baten tutkimuksesta on myds havaittavissa se, etta
organisaatiokulttuuri vaikuttaa suoraan organisaation jasenten toimintaan. Aikaisemmin Seligman

(1975) esitti vaitteen, jonka mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaisi organisaation jasenten
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toimintaan ainoastaan silloin kun taustalla on ollut konkreettinen epaonnistunut kokemus. (Bate
1984, 59.)

On kuitenkin huomioitava, ettd Baten tutkimus on vain yksi esimerkki siit4, miten
organisaatiokulttuuria voidaan tutkia eivdatkd nama dimensiot ole yleistettdvissa kaikkiin
organisaatioihin. (Vartola 2004, 217-218.) Myo6s Bate itse myontéa, ettd lisdtutkimus on tarpeen
(1984, 60). Tasta huolimatta Baten tutkimusta tukevat muut tutkimukset, joista on l6ydettavissa
samankaltaisia tuloksia. Esimerkiksi Hofsteden (2005) valtaetéisyyden ja individualismin dimensiot
ovat hyvin lahelld Baten méaarittelemi& alistumisen ja eristdytymisen kayttaytymissaantoja (Bate
1984, 60). Kaiken kaikkiaan voidaan todeta tdmankin tutkimuksen vahvistava késitysta siité, etta
organisaatioissa on olemassa erdénlainen “’syvirakenne”, jota ei ole mahdollista havaita ainoastaan

organisaation ilmapiiria tutkimalla. (Vartola 2004, 217-218.)
Kets de Vries ja neuroottisen organisaatiot

Kets de Vriesin (2011, 73) mukaan organisaatiokulttuurin konsepti on edelleen monimutkainen. Sen
lisaksi, etta sitd on vaikea kuvata, on sitd myo6s vaikea johtaa ja muuttaa. Kuten yksil6illa, myos
jokaisella kulttuurilla on Kets de Vriesin mukaan oma persoonallisuus, ja varsinkin keskitetysti
johdetussa organisaatiossa johtajan persoona heijastuu usein organisaation kulttuuriin (Kets de
Vries 2011, 83). Kets de Vries on tutkinut nimenomaan hairiintyneiden johtajien johtamia
organisaatioita, joissa johtajien persoona vaikuttaa suoraan heidan johtamistyyliinsa. Taméan takia
hénen mallinsa on sovellettavissa l&hinné organisaatioihin, jotka voidaan nédhda hairiytyneina. Kets
de Vriesin mukaan malli on kaikista kaytanndllisin organisaatioissa, joissa valta on keskittynyt tai

organisaatioissa, jotka ovat pienid ja yhtendisia. (Kets de Vries 2011, 92-93.)

Kets de Vries luonnehtii erilaisia neuroottisia organisaatioita seuraavien vastakohtaparien avulla
(Kets de Vries 2011, 96, 99):

Siséinen-ulkoinen (internal-external):  “Keskittyyké organisaatio enemmdn  subjektiivisiin

kokemuksiin, sisdisiin tarpeisiin ja tavoitteisiin vai organisaation ulkopuolisiin tapahtumiin?”

Aktiivinen-passiivinen (active-passive): “Perehdytidnko asioihin itse ja pyritddn aktiivisesti

kehittymdcdin vai tyydytidnko ainoastaan reagoimaan kun se on vélttamdtontd?

Korkea kontrolli-matala kontrolli (high control-low control): "Halutaanko toimintaa kontrolloida

sddntojen avulla vai vallitseeko kontrollia kohtaan rennompi asenne?”
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Impulsiivinen-harkitseva (impulsion-deliberation): ”Reagoidaanko asioihin ja muutoksiin nopeasti

vai harkitaanko vaihtoehtoja huolellisesti ennen varsinaista pddtosti?

Laaja-kapea (broad-narrow).: “Onko organisaatio avoin monille tekijoille vai keskittyyko se vain

tiettyihin yksityiskohtiin?

Edelld kuvattuihin vastakohtapareihin tukeutuen Kets de Vries (2011, 96) soveltaa organisaatioiden
tutkimiseen viittd tunnettua neuroottista tyylia: vainoharhainen (paranoid), pakkomielteinen
(compulsive), huomionhakuinen (histrionic), masentunut (depressive) ja skitsoidinen tai erillinen
(schizoid/detached).  Tyypillisesti  vainoharhaisessa  (paranoid) organisaatiossa  vallitsee
epéluottamus, joka johtaa helposti esimerkiksi toiminnan motiivien ylitulkintaan. Organisaation
ilmapiiri on kylmé, rationaalinen ja tunteeton. (Kets de Vries 2011, 97-98.) Pakkomielteisessa
(compulsive) organisaatiossa perfektionismi on keskeisessa roolissa (Kets de Vries 2011, 97-98).
Organisaatio pyrkii suojautumaan ulkopuolisilta tekijoilta, jotta asiat voidaan tehda suunnitellusti ja
toiminta olisi taten mahdollisimman laadukasta (Kets de Vries 2011, 104-107).

Huomionhakuinen (histrionic) organisaatio on impulsiivinen ja vaarallisen estoton. Johtajat tekevét
paatoksensa lahinnd intuitioon perustuen eivatka vélita tosiasioista. Tyontekijat idealisoivat johtajia,
joten he ovat helposti manipuloitavissa ja kontrolloitavissa. (Kets de Vries 2011, 107-110.)
Masentavassa (depressive) organisaatiossa syyllisyyden ja arvottomuuden tunteet ovat yleisia (Kets
de Vries 2011, 97-98). Masentavassa organisaatiossa ainoastaan rutiininomaiset tehtavét saadaan
hoidetuiksi, silld organisaatio ei toimi aktiivisesti. Jotta masentava organisaatio selvidd, on sen
ympariston oltava vakaa eikd kilpailua voi juurikaan esiintyd, koska organisaatio ei kykene
muutoksiin. Organisaatiossa vallitsee johtajuustyhjio ja johtajuus perustuvat enemmén asemaan
kuin asiantuntijuuteen, miké johtaa siihen, ettei johtajilla ole itseluottamusta johtaa organisaatiota
mihinkddn suuntaan. (Kets de Vries 2011, 110-113.) My0s skitsoidisessa (schizoid/detached)
organisaatiossa vallitsee johtajuustyhjid. Johtaja on usein kokenut pettymyksid, joiden takia hénen
on vaikea tehda itsendisia paatoksia. Johtajaa kaytetdankin usein hyvaksi ja hanen luottamuksestaan

taistellaan, jotta saataisiin ajettua omia etuja. (Kets de Vries 2011, 113-116.)

Kets de Vriesin (2011, 116) mukaan on huomattava, ettd neuroottiset johtajat eivét ole ainoastaan
heikkous vaan my6s mahdollinen voimavara organisaatioille. T&mé vaatii kuitenkin oikeanlaisen
tilanteen ja ympariston, jotta neuroottinen kayttaytyminen voidaan k&&ntaa organisaation kannalta
voitoksi. Paasaantoisesti ndma edella esitellyt neuroottiset tyylit aiheuttavat haittaa organisaatioille.

(Kets de Vries 2011, 116.)
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3.2.3 Organisaatiokulttuurin muuttaminen

Juutin ja Virtasen (2009, 140) mukaan erilaiset uskomusjérjestelmét ja arvot kantavat organisaatiota
tulevien muutosten l&pi, jos organisaatiomuutoksen johtamisessa on onnistuttu. Heiddn mukaansa
organisaatiomuutoksessa kaikki riippuu pitkélti juuri siitd, miten muutosta johdetaan ja millainen
organisaatiokulttuuri organisaatiossa vallitsee. Organisaatiokulttuuria tulee muuttaa ja uudistaa
systemaattisesti samaan tahtiin kuin itse organisaatiokin muuttuu. Kulttuurin ja siihen liittyvien
arvojen uudistaminen on kuitenkin muutosjohtamisessa vaikeinta. (Juuti & Virtanen 2009, 155-
156, 158.) Organisaatiokulttuurin muutos voidaan nahda tarke&nd ja jopa tarkeimpana tekijana
organisaatiomuutoksessa, silla fuusion jalkeisessé tilanteessa organisaatiokulttuuri on usein heikko

johtuen kulttuurisista eroavaisuuksista (Cai 2007, 71).

Organisaatiokulttuuria muuttujana tutkittaessa on Kiinnitetty huomiota siihen, ettd organisaatio
muuttuu, mutta sitd pyritdédn myos tietoisesti muuttamaan. Tarkoituksena on johtamisen avulla
muokata organisaatiokulttuuria, jotta saavutettaisiin kilpailuetuja ja innovatiivisuutta. (Seeck 2012,
216-217 [Scheeres & Rhodes 2006, 225-226].) Kun organisaatiokulttuuri nahdaéan metaforana eiké
muuttujana, voidaan uuden organisaatiokulttuurin luomista kutsua uuden eldméntavan keksimiseksi
(Seeck 2012, 218 [Morgan 1998, 143]). Talla Morgan (1998, 143) tarkoittaa tutkijan tulkinnan
mukaan sitd, ettei organisaatiokulttuurin muuttaminen ole helppoa. Tietoiset yritykset muuttaa
organisaatiokulttuuria ovatkin Séntin (2001, 71) mukaan hitaita ja voivat maksaa organisaatiolle
paljon, mutta ne eivat kuitenkaan ole mahdottomia. Tdmén takia organisaation tulisi luoda
strategiset suunnitelmat ja kehittdmistavoitteet organisaatiokulttuuria silmélla  pitéen.
Organisaatiokulttuurin elementtien erottaminen ja kulttuurin vaikutusten ymmaértdminen ovat
tarkeita asioita silloin kun organisaatiomuutosta implementoidaan (Osborne & Brown 2005, 76).
Uuden kulttuurin rakentaminen ei tarkoita ainoastaan uusien mainoslauseiden keksimisté tai uuden

johtajan palkkaamista, vaan kokonaan uutta elamantyylid (Morgan 2006, 138).

Myo6s Gravesin (1986, 129) mukaan organisaatiokulttuurin muuttaminen on mahdollista, mutta
vaikeaa.  Organisaatiokulttuurin ~ muuttaminen  alkaa  hdnen  mukaansa  vallitsevan
organisaatiokulttuurin tunnistamisella. Tdmén jalkeen on mahdollista arvioida sitd, kuinka hyvin se
sopii organisaation sen hetkiseen tilanteeseen, minka jalkeen on mahdollista tavoitella
organisaatiokulttuurin muuttamista. Gravesin (1986, 129-132) mukaan tdmé voi tapahtua kolmella
eri tasolla, joita ovat kdytoksen muutos, asenteiden muutos ja arvojen muutos. N&istd viimeisin on
hédnen mukaansa vaikeinta, silla se vaatii aluksi johtavassa asemassa olevien henkil6iden arvojen

muuttumista. Myos Duck (2001) on sitd mieltd, ettei organisaatiokulttuuria muuteta muuttamalla
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kulttuuria, vaan muuttamalla aluksi ihmisten kayttaytymistd. Kulttuurin - muutos tukee
organisaatiomuutosta kokonaisuudessaan. (Burke 2008, 23.) Institutionalisaatio voidaankin néhda
prosessina, jossa sosiaalisen jéarjestelman toimijat hyvéksyvat uuden kulttuurin elementit. (Cai 2007,
66-67.)

3.3 Organisaatiokulttuurit ja fuusio

Edell luvuissa 3.1 ja 3.2 on pyritty luomaan laajempi ymmaérrys tdman tutkimuksen teoreettisesta
viitekehyksestd. Seuraavaksi kootaan yhteen aineiston analyysivaiheen kannalta oleellisimmat
teoreettiset tarkastelut ja perustellaan miksi juuri niiden ymmartdminen on relevanttia tdman

tutkimuksen kannalta.

Tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteena on organisaatiomuutos, jota tarkastellaan fuusiona. SLU,
Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto yhdistivat toimintonsa ja perustivat kokonaan uuden
organisaation Valon. Fuusioitumisen tarkoituksena oli synergiaetujen saavuttaminen ja
paallekkaisten toimintojen poistaminen. Kyseessa oli samankeskinen fuusio, silla fuusioituneita
organisaatioita yhdistivdt monet asiat kuten yhteinen tuote, yhteinen tavoite ("Olemme maailman
liilkkuvin urheilukansa 2020”) sekd yhteinen toimiala. Liséksi fuusion padmaérana oli tdydellinen

toimintojen yhdistaminen, joka toteutui kokonaan uuden organisaation perustamisena.

Kontingenssiteoreettisen tarkastelun mukaan organisaatioiden tulee huomioida
toimintaympadristonsa muutos ja pyrkid muuttamaan omaa toimintaansa sen mukaisesti.
Organisaatiomuutos on aina riski, mutta samalla myds elinehto organisaatioille. Tassé
tutkimuksessa fuusion osapuolet olivat jaaneet jalkeen koko yhteiskunnan kehityksesta. Ne
paatyivat toteuttamaan teoreettisen tarkastelun mukaisen radikaalin organisaatiomuutoksen
fuusioimalla koko toimintansa yhdeksi organisaatioksi. Kun toteutetaan néin radikaali, nopeasti

etenevé organisaatiomuutos, on tavoitteena aina viime kadessad myos organisaatiokulttuurin muutos.

On tarkedd huomioida, ettei organisaatiokulttuurin kasite ole kuitenkaan yksiselitteinen.
Organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset kokevat organisaatiokulttuurin usein eri tavoin kuin sita
ulkopuolelta tarkastelevat, eikd organisaatiokulttuuria voida koskaan tarkastella tdysin
objektiivisesti. Organisaatiokulttuuria on mahdollista tarkastella erilaisista nakdkulmista kasin,
mutta loppujen lopuksi organisaatiokulttuuri koetaan aina subjektiivisesti. Tassa tutkimuksessa
organisaatiokulttuurin kasitteen ymmartadmiseksi késiteltiin muun muassa seuraavia kuvauksia.

Hofsteden ym. (2010) mukaan organisaatiokulttuuri on kollektiivinen ilmid, joka nakyy niin
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organisaation paivittaisessa toiminnassa kuin sen sisdistamissa arvoissakin. Myods Scheinin (2010)
mukaan organisaatiokulttuuri syntyy ryhmaprosessin tuloksena, mutta hanen mukaansa
organisaatiokulttuurissa on olemassa my0s taso, jota ihmiset eivét pysty tiedostamaan. Baten (1984)
mukaan organisaatiokulttuuri on niin ik&&n jotakin, jota organisaatiossa tyoskentelevét eivat pysty
havaitsemaan. Kets de Vries (2011) puolestaan korostaa sitéd, ettd organisaatiokulttuuri on aina

ainutlaatuinen.

Keskeinen  kysymys organisaatiokulttuureita tarkasteltaessa  liittyy  siihen, voidaanko
organisaatiokulttuuria ylipaataan tutkia. Kun organisaatiokulttuuri ymmarretddn muuttujana, eli
jonakin, jonka organisaatio omistaa, ndhdaan sen tutkiminen ja myds muuttaminen mahdolliseksi.
Organisaatiokulttuurin muuttaminen on &arimmaisen hidas ja vaikea, muttei kuitenkaan mahdoton
prosessi. Muutos ldhtee liikkeelle organisaatiossa tydskentelevien ihmisten kayttaytymisen

muuttamisesta, minka jalkeen on mahdollista vaikuttaa my6s asenteisiin ja lopulta arvoihin.

Kun organisaatiot fuusioituvat, yhdistyy erilaisia organisaatiokulttuureita. Organisaatiokulttuurien
erilaisuuden on todettu vaikeuttavan fuusioprosessin onnistumista (ks. esim. Terry & Callan 1998,
78), mutta kulttuurien erilaisuutta ja sen vaikutusta fuusioprosessiin on usein yliproblematisoitu.
Organisaatiokulttuuria on helppo syyttaa fuusion epaonnistumisesta, koska se on jotakin, joka on
vaikeasti madriteltavissa. Fuusiot eivat kuitenkaan ole homogeenisia ilmi6itd, vaan jokaista

fuusioprosessia arvioitaessa tulisi ottaa huomioon myos sen konteksti.

Luvussa viisi esitettdvassa tutkimuksen empiirisessa analyysissa on tarkoitus aineiston avulla
selvittdd miten  Kkulttuuriset l&htokohtatekijat ilmenivat SLU:n, Nuoren Suomen ja

Kuntoliikuntaliiton fuusioprosessin aikana.

41



4 TUTKIMUSAINEISTON KERUU JA KASITTELY

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena, koska ihmisen kokemusta on
vaikea mitata ja kokemus on aina subjektiivinen asia. Lisaksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkimuksen kohdetta pystytdan kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2013, 161.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan ei ole tarkoitus maaratd mika on
tarkedd, vaan kohde madrittelee sen itse. Tutkimusjoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti, eik&
satunnaisotannalla niin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, ja tarkoituksena oli valita

tutkimusjoukko mahdollisimman heterogeeniseksi. (Hirsjarvi ym. 2013, 161, 164.)

Tama tutkimus toteutettiin my0ds tapaustutkimuksena, joka on Eriksonin ja Koistisen (2005, 4)
mukaan enemman lahestymistapa kuin varsinainen aineiston keruu- tai analyysimenetelm&. Samaa
mieltd ovat myos Laine, Bamberg ja Jokinen (2007, 9) joiden mukaan tapaustutkimus sisaltaa useita
erilaisia tutkimusmenetelmid, mink& takia se tulisi nahdd nimenomaan tutkimustapana metodin
sijaan. Se, mita tapaus on, voidaan méaaritella monella tavalla, mutta oleellista tapaustutkimuksessa
on rajata tapaus muusta kontekstista (Erikson & Koistinen 2005, 5; Laine ym. 2007, 9).
Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteita on usein vain yksi, ja se voi olla esimerkiksi jokin ilmi6
tai tapahtumankulku (Laine ym. 2007, 9). Tapaustutkimus on Peltolan (2007, 111) mukaan
kuitenkin harvoin ainoastaan havainto jostain empiirisestd tapahtumasta, vaan sen tarkoituksena on
tuottaa tietoa esimerkiksi prosesseista, ilmidisté ja olosuhteista, jotka on sidottu johonkin erityiseen
aikaan ja paikkaan.

Tutkimuksen kannalta on oleellista ymmartaa, ettd tutkimus voi vaikuttaa tapauksen kasitteisiin,
mutta my0s tapaus voi vaikuttaa tutkimuksen kasitteisiin (Laine ym. 2007, 11). Tassa tutkimuksessa
ylakasitteet olivat tiedossa ennen empiirisen aineiston keruuta, mutta tutkimuksen alakasitteet

muotoutuivat nimenomaan tapauksen mukaisesti.

Seuraavaksi esitelldadn téssa tutkimuksessa kaytetty tutkimusmetodi ja perustellaan miksi se on
relevantti juuri tassa tutkimuksessa. Taméan jalkeen tarkastellaan fenomenologista tutkimusotetta eli
ihmisten kokemusten tutkimista, mink& jalkeen kaydd&n l&pi vaiheet, jotka ovat johtaneet
empiirisen aineiston lopulliseen luokitteluun. Lopuksi kasitelldan vield tutkimuksen haasteita ja

rajoituksia.
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4.1 Aineisto ja sen keruu

Tutkimusmenetelmalld eli tutkimusmetodilla tarkoitetaan niit4 tapoja ja kaytantoja, joilla havaintoja
tehdaan (Hirsjarvi ym. 2013, 183). Tutkimusmetodin valintaan vaikuttaa millaista tietoa etsitaan,
keneltd ja mistd. Tassa tutkimuksessa tarkoituksena oli [6ytdd kokemusperdista tietoa
heterogeeniselta tutkimusjoukolta. Hyvid tutkimusmetodeja kokemusten tutkimiseen ovat
Hirsjarven ym. (2013, 173-174) mukaan haastattelut, kyselylomakkeet ja asenneskaalat. Td&méan
tutkimuksen aineisto koostuukin padasiallisesti haastatteluista, mutta myods dokumenttiaineistoa on
hyodynnetty. Dokumenttiaineiston saatavuus oli rajoitettua, silld kaikki tarvittavat sahkoiset

materiaalit eivat olleet saatavilla johtuen vield kesken olevasta muutostilanteesta.

Haastattelujen avulla oli tarkoitus selvittad ja valittdd kuva haastateltavien kokemuksista, tunteista,
ajatuksista ja kasityksista (Hirsjarvi & Hurme 2011, 41). Haastattelut sopivat tdmén tutkimuksen
metodiksi, koska ennalta oli vaikea ennustaa millaisia vastauksia tutkimusjoukko mahdollisesti
tuottaisi. Haastattelut veivat aikaa, eikd niihin pohjautuvaa tutkimusta olekaan hyva tehda liian
tiukalla aikataululla. Lisaksi haastatteluihin liittyy monia virheldhteitd, jotka voivat johtua
esimerkiksi haastattelutilanteesta, haastateltavasta tai haastattelijasta. Huolimatta rajoitteista,
koettiin, ettd haastattelu oli tdmén tutkimuksen kannalta relevantein metodi tutkimuksen kohde,
tutkimuskysymyksen asettelu ja sen vahva liittyminen kokemukseen huomioiden. (Hirsjarvi ym.
2013, 205-206.) Myo6s Scheinin (2010, 11, 25) mukaan nimenomaan organisaatiokulttuuria
tutkittaessa henkildston kanssa keskusteleminen vie tutkijan “toiselle tasolle”, jossa hdn pystyy

syventyméaan organisaatiokulttuurin tutkimiseen tarkemmin.

Taman tutkimuksen yhteyshenkilond toimi Valon ennakointijohtaja Juha Heikkala, joka auttoi
dokumenttiaineiston hankinnassa ja haastateltavien valinnassa. Heikkalalle méériteltiin tarkat
kriteerit, jotka haastateltavien tuli tdyttdd, minka jéalkeen h&n toimitti listan mahdollisista
haastateltavista. Listan perusteella haastattelupyyntd lahetettiin 12 Valon tyontekijalle, joista 10
vastasi. Tutkimusta varten haastateltiin siis kymmenta Valon tyontekijaa, joista seitseméan oli
haastatteluhetkelld johtavissa tehtdvissd ja kolme asiantuntijatehtdvissd. Kaksi haastateltavista oli
tyoskennellyt sekd SLU:ssa ettd Nuoressa Suomessa. Edellisten liséksi haastateltavista kolme oli
tyoskennellyt SLU:ssa ja kolme Nuoressa Suomessa. Loput kaksi haastateltavaa olivat
tyoskennelleet Kuntoliikuntaliitossa. Haastattelut toteutettiin kevaalla 2014 maalis-, huhti- ja

toukokuun aikana Valo-talolla Helsingissa.
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Haastateltavien joukko oli valittu tarkoituksenmukaisesti niin, ettd heilla oli mahdollisuus kuvailla
sekd yhdistyneitd organisaatioita ettd VValoa. Haastateltavien nimié eikd toimenkuvia julkaista tasséa
tutkimuksessa, koska kysymyksessé on pieni organisaatio ja tutkimusaiheeseen liittyvat kommentit
olivat joissakin tapauksissa henkilokohtaisia. Haastatteluihin viitataan téssa tutkimuksessa
mainitsemalla ainoastaan, kuinka monen haastateltavan kommenteissa sama kokemus tai ndkemys

on noussut esille.

Yksilohaastattelu on tavallisin haastattelun muoto (Hirsjarvi & Hurme 2011, 61), mutta t&man
tutkimuksen yhteydessa harkittiin myos haastattelun toteuttamista ryhméhaastatteluna. Yksilo- ja
ryhmahaastatteluja on mahdollista kéyttdd myos toisiaan tadydentéving, kuten L&hteenmaa (1991)
teki helsinkildisia nuorisoryhmia koskevassa tutkimuksessaan. Sulkusen (1990) mukaan
ryhmahaastattelu onkin mielekas erityisesti ryhmien kulttuureja tutkittaessa. Ryhméahaastattelussa
ryhmaé voi vaikuttaa seka negatiivisesti ettd positiivisesti aineistoon. Ryhmaé voi auttaa muistamaan
tarkemmin tai korjaamaan vaarinymmarryksia, mutta toisaalta ryhméssa voi olla joku dominoiva
henkild, joka pyrkii méadradmaan keskustelun suunnan (Hirsjarvi ym. 2013, 211.) Haastattelut
paadyttiin toteuttamaan téssa tutkimuksessa yksilohaastatteluina, koska ihmisten kokemukset ovat

subjektiivisia ja ryhmahaastattelutilanne olisi voinut vaaristaa niita.

Haastattelut toteutettiin teema- eli puolistrukturoituina haastatteluina, jolloin kaikissa haastatteluissa
kaytiin 1api samat teemakokonaisuudet, mutta annettiin tilaa myos jokaisen haastateltavan omista
subjektiivisista kokemuksista nouseville ajatuksille. Teemahaastattelu suunnataankin Mertonin,
Fisken ja Kendallin (1956, 3-4) mukaan nimenomaan tutkittavien henkildiden subjektiivisiin
kokemuksiin tutkijan etukédteen analysoimista tilanteista. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47))
Teemahaastattelu koettiin tdssa tutkimuksessa sopivimmaksi tutkimusmetodiksi, koska se tuo
tutkittavien aanen kuuluviin (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48). Teemahaastattelutilanne voidaan ndhda
prosessina, joka kdynnistyessaan kantaa itsensa loppuun asti parhaalla mahdollisella tavalla, jota ei
voi ennakkoon maéaéritelld. Teemahaastattelussa esille voi nousta arvokasta tietoa, jollaista ei edes
etukéteen olisi osannut ldhted hakemaan. Tassd tutkimuksessa toteutetuissa teemahaastatteluissa
kaikkia haastattelun nakokulmia ei lyoty lukkoon, mutta niitd lahestyttiin kuitenkin jostain ennalta
madritellystd n&kokulmasta kasin. Analyysivaiheessa tuleekin huomioida, etteivat kaikki tassa
tutkimuksessa esille nostetut aiheet nousseet keskusteluun kaikissa teemahaastattelutilanteissa.
Siksi ei voidakaan olettaa, ettd analyysissé raportoitu yhden haastateltavan kokemus tarkoittaisi sit,
ettd todellisuudessa ainoastaan yksi henkild olisi ollut tatd mieltd asiasta. Jos asia olisi tullut esille

kaikissa keskustelutilanteissa, olisi raportoitu mééra voinut olla toinen.
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Taman tutkimuksen haastatteluissa keskeisind teemoina olivat organisaatiokulttuuri seka
organisaatiossa tapahtuneet ja tapahtuvat muutokset. Teemahaastattelurunko on tutkimuksen
liitteend (ks. Liite 3). Teemahaastattelurunko muotoutui tutkijan teoreettisen esiymmaérryksen
avulla. Haastattelukysymykset lahetettiin haastateltaville etukateen, jotta heilld oli mahdollisuus
tutustua niihin hyvissé ajoin ennen haastattelua. Osa haastateltavista oli tutustunut kysymyksiin ja
jasentényt vastauksiaan, mutta suurimmalla osalla ei ollut ollut aikaa kysymysten ldpikdymiseen

ennen haastattelua.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin, jolloin haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 9 tuntia 19 minuuttia ja
31 sekuntia. Litterointi oli olennainen osa aineistoon tutustumista ja sen tarkkuus tulisikin
maéaritelld suhteessa tutkimusintressiin (Ruusuvuori, Nikander & Hyvéarinen 2010, 13-14).
Litterointia ei Nikanderin (2010, 242-243) mukaan tarvitse toteuttaa tdydellisella tarkkuudella
tapauksissa, joissa haastattelulla pyritdan selvittdmaén asiasisaltojd. Téassa tutkimuksessa péatettiin
litteroida koko keratty haastatteluaineisto, koska se on tutkimuksen tarkein aineisto. Litterointia ei
kuitenkaan toteutettu niin tarkasti kuin silloin, jos tutkittavana ilmiona olisi ollut esimerkiksi

haastatteluvuorovaikutus. Tassa tutkimuksessa litteroitua tekstia syntyi yhteensa 200 sivua.

4.2 Aineiston analyysi

Silloin kun haastattelua kdytetddn aineiston tuottamisen tapana, on Ruusuvuoren ym. (2010, 11)
mukaan tuloksena yleensd laaja massa tekstid, jota on mahdollista lahestyda monella eri tavalla.
Heiddn mukaansa alustavan analyysin tyostdminen olisikin hyvéd aloittaa mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa, jottei kynnys analyysivaiheen aloittamiseen olisi liian korkea. Kaytdnndssa
analyysin eri vaiheet limittyvat toisiinsa luontevasti (Ruusuvuori, 2010, 12). Niin on kaynyt tatakin
tutkimusta tyoOstettdessd, silla litteroitavaa materiaalia oli paljon, ja sitd litteroitaessa
tutkimusongelma seka tutkimuskysymykset tarkentuivat jatkuvasti. Tdma jatkui myos litteroidun
tekstin luokitteluvaiheessa ja vield teoriaosuuden tdydennysvaiheessakin. Aineiston analyysi on siis
jatkuva ja monisdikeinen prosessi. Vaikka osa haastatteluista tuntui tuottavan laadukkaampaa
informaatiota, huomattiin litterointivaiheessa, ettd myds huonommilta tuntuneet haastattelut

sisélsivat loppujen lopuksi paljon tutkimusongelman kannalta relevanttia informaatiota.

Litteraatio on jo sinélldan tulkittu versio analysoitavasta haastattelutilanteesta. Vaikka litterointi
tehtdisiin kuinka tarkasti hyvansa ja litteraatiota tarkennettaisiin analyysiprosessin edetessa, ei se
silti koskaan pysty tarjoamaan tyhjentdvad informaatiota nauhoitetusta tilanteesta. (Ruusuvuori
2010, 427.) Litteroinnin aikana tutkija tekee jatkuvasti valintoja sen suhteen mikd on
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tutkimuskysymyksen kannalta relevanttia eli litterointikin on jatkuvaa tulkintaa (Ruusuvuori 2010,
428). Taman tutkimuksen litteroidusta aineistosta vain murto-osa péatyi varsinaisen analyysin
pohjaksi. Litteroitua tekstid oli valtavasti ja sen karsiminen tapahtui nimenomaan tutkijan
teoreettisen esiymmarryksen avulla ja myéhemmin analyysivaiheessa aineistolahtdisen luokittelun
avulla. Nikander (2010, 433) on kuitenkin sita mieltd, ettd vaikkei kaikkea aineistoa voi milloinkaan
saada taysin lukijan ulottuville, mahdollistaa litteroitu aineisto lukijan tekemadt tulkinnat, lisaa
analyysin lapindkyvyyttd ja tuo lukijan kaikin tavoin ldhemmas aineistoa. Reflektiivisella
litterointikdytannolla Mary Bucholtzin (2000, 1462) mukaan tarkoitetaan sité, etta tutkija ymmartaa
oman roolinsa puretun tekstin tuottamisessa, tulkinnassa ja siind, miten hdnen haastattelemansa
henkilot puheen esittavat. Useimmiten hyvan laadullisen tutkimuksen tunnuspiirteiksi riittavat
kuitenkin omaa aineistoa koskevien teoreettisten, eettisten ja kdytdnndllisten valintojen pohtiminen
ja esittdminen lukijalle sek& epatdydellisyyden hyvaksyminen (Nikander 2010, 442). Té&ssa
tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt kuvaamaan tutkimusprosessiin etenemistd mahdollisimman

tarkasti, jotta lukija ymmartéisi tutkijan tekemat valinnat.

Aineiston analyysi toteutetaan téssa tutkimuksessa sisallonanalyysind, joka n&hdaan usein
menettelytapana, jolla dokumentit on mahdollista analysoida objektiivisesti ja systemaattisesti
(Kyngéds & Vanhanen 1999). Sisallénanalyysin on konkreettisesti tekstianalyysid, jossa pyritdan
etsimaan tekstien merkityksid. Teksteiksi voidaan késittaa valjasti kaikki dokumentointi, joka on
mahdollista taltioida kirjalliseen muotoon. Téllaista dokumentointia ovat esimerkiksi puhe, raportit
ja haastattelut. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-104.) Eskola (2001) jakaa sisallénanalyysit
aineistolahtoiseen, teoriasidonnaiseen ja teorialahtdiseen analyysiin. Téssa tutkimuksessa analyysi
toteutetaan teoriasidonnaisena siséllonanalyysina, jota voidaan kutsua myo6s teoriaohjaavaksi
siséllonanalyysiksi. Se voidaan n&hda erdénlaisena induktiivisen ja deduktiivisen péattelyn
valimuotona, jolloin voidaan puhua abduktiivisesta ajattelusta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-97).

Vaikka analyysi on toteutettu sisallénanalyysind, haastatteluista saatuja tietoja késitellddan tassa
tutkimuksessa kokemuksina eika absoluuttisina totuuksina. Keskeisimpéna empiirisena aineistona
tassd tutkimuksessa ovat haastattelut, jotka ovat pohjimmiltaan ihmisten kokemuksia ja toimivat
tutkimuksen analyysin pohjana. Siksi seuraavaksi avataan tarkemmin fenomenologian eli

kokemuksen tutkimuksen erityispiirteita.
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4.2.1 Kokemusten tutkiminen

Virtasen (2006, 152) mukaan fenomenologia voidaan ymmartaa filosofiana, lahestymistapana tai
metodina. T&ssd tutkimuksessa fenomenologiaa kaytetadn l&hinnd lahestymistapana tutkittavaan
aiheeseen, jolloin oleellista tamén tutkimuksen kannalta on fenomenologiseen tutkimukseen
liittyvien rajoitteiden ymmartaminen tutkijan nékokulmasta. Tarkoituksena ei ole siis kasitella

fenomenologiaa lahemmin filosofiana eikd metodina.

Fenomenologian keskeisin tutkimuskohde on ihmisen kokemus (Virtanen 2006, 152). Virtasen
(2006, 165) mukaan kokemusta voidaan kutsua myds merkityssuhteeksi, koska se on suhde
subjektin, toiminnan ja kohteen vélilld&. Fenomenologiassa tarkoituksena on pyrkid kuvaamaan
tutkittavaa kohdetta eli kokemusta juuri sellaisena kuin se on (Virtanen 2006, 159 [Latomaa 2005,
17-89]). Tama on vélttamé&tontd, koska todellisuus koetaan subjektiivisesti. Tutkijan kannalta taméa
asettaa erilaisia haasteita, joista yksi on Virtasen (2006, 167—-168) mukaan ilmion kohdellisuus, joka
tarkoittaa sitd, ettd tutkijan omat lahtokohdat vaikuttavat subjektiivisen kokemuksen tulkintaan.
Varto (1996, 27-29) kutsuu téatd tutkijaprofiiliksi, joka sisaltda viisi lahtokohtaa (tiedekasitys,
tutkimuksellinen viitekehys, maailmakaésitys, teoreettinen késitys tutkimustyostd, kasitys tiedon
luonteesta). Tutkijaprofiilia kuvatessa tulee tutkijan keskittyd avoimuuteen ja l&pinédkyvyyteen, jotta
lukija saa kasityksen niistd lahtokohdista, jotka tutkijalla on ollut tutkimuksen alkuvaiheissa
(Virtanen 2006, 198). Myos Perttula (1995, 102-104) nostaa esille yhdeksan kriteerid, joiden avulla
fenomenologisesti suuntautuneen tutkimuksen luotettavuutta tulisi h&nen mielestdan arvioida
(Virtanen 2006, 201-204.) Seka tutkijaprofiili ettd edelld esitetyt kriteerit on huomioitu t&ssé
tutkimuksessa. Niita késitelladn tarkemmin luvussa 4.3, jossa tarkastellaan tutkimuksen haasteita ja

rajoitteita.

Fenomenologian kaksi keskeistéd kasitetta ovat deskriptio ja reduktio. Deskriptiolla tarkoitetaan sek&
tutkittavan esittdmaa kuvausta kokemuksestaan etté tutkijan antamaa kuvausta téstd kokemuksesta.
Ensimmainen naistd muodostaa tavan, jolla aineisto tuotetaan ja toinen sen, millaiseksi analysoitava
aineisto muodostuu. Néiden kahden deskription valilld tulisi vallita mahdollisimman tarkka
vastaavuus. Reduktiolla puolestaan tarkoitetaan kaytdnnossa tutkijan omien ennakko-oletusten
syrjaan laittamista, jotta ilmiotad olisi mahdollista tarkastella moninaisesti. (Virtanen 2006, 169
[Perttula 1995, 43-45; Latomaa 2005, 50; Varto 1992].)

Aineistoa hankittaessa tutkijan tulee itse vaikuttaa mahdollisimman vah&n haastateltavien

kokemuksiin ja pitdd kysymykset suhteellisen avoimina, jotta subjektiiviset kokemukset tulevat
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esiin. On myos tarkedd 10ytaa tutkimukseen mukaan henkilditd, joilla on tutkittavasta ilmifta aitoja
kokemuksia. (Virtanen 2006, 170-172.) Tassa tutkimuksessa kaikilla haastateltavilla oli olemassa

aitoja kokemuksia tutkittavasta tapauksesta.

Seuraavaksi  kasitellaan aineiston luokitteluprosessin  vaiheita, jotta lukijalle syntyisi

mahdollisimman selkeé kuva analyysiin johtaneista vaiheista.

4.2.2 Aineiston luokittelu

Tasséa tutkimuksessa alkuperdistd tutkimusongelmaa jouduttiin tarkastelemaan uudelleen
luokitteluvaiheen aluksi. Ruusuvuoren ym. (2010, 12) mukaan tutkijan olisikin syyta tarkastella
alun perin asettamaansa tutkimusongelmaa Kriittisesti myds empiirisen aineiston kerdamisen
jalkeen. Haastatteluiden aikana selvisi, ettd vastaus alkuperdiseen tutkimusongelmaan, “Miten
SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton organisaatiokulttuurit nidkyvit Valo ry:ssd”, on
tutkijan asettaman hypoteesin vastainen. Tdmén takia tutkimusongelma muotoiltiin uudelleen niin,

ettd sen avulla pyrittiin 16ytamaan alkuperaisen hypoteesin vastaista tulosta selittavia tekijoita.

Analyysi aloitettiin kuitenkin luokittelemalla litteroitu aineisto teemahaastattelurungon mukaisiin
teemoihin. Taman jalkeen luokittelua muutettiin sisélldnanalyysille ominaisella tavalla, jolloin
analyysin alaluokat madriteltiin aineistolahtoisesti, mutta analyysin ylaluokat tuotiin valmiina
aineiston ulkopuolelta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117). Taman tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen pohjalta aineiston ylaluokiksi maaraytyivat yhdistyneiden organisaatioiden
organisaatiokulttuurit ja fuusioprosessin vaiheiden kuvaaminen. AineistolahtOisesti yhdeksi
ylaluokaksi madraytyi vield toimialakulttuuri. Alaluokat maaraytyivat aineistolahtoisesti luokitellun
edetessd, minka jalkeen haastatteluaineistosta valittiin kunkin alaluokkien keskeisimmat sitaatit,
tyostettiin ne sisallollisesti ymmarrettavdan muotoon ja lahetettiin tarkastettaviksi haastateltaville.
Taméan jalkeen paneuduttiin tutkimuksen teoriaosuuden tdydentdmiseen haastatteluaineiston
kannalta relevantilla tavalla. Lopuksi alaluokkiin jaotelluista sitaateista nostettiin esille teoreettisen

tarkastelun kannalta keskeisia teemoja.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 97) mukaan tutkijan ajatteluprosessissa valmiit mallit ja
aineistol&dhtdisyys kulkevatkin k&si kadesséd vaihdellen painotuksia koko analyysin ajan.

Seuraavaksi kasitell&an tdman tutkimuksen keskeisimpié haasteita ja rajoituksia.
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4.3 Tutkimuksen haasteet ja rajoitteet

Tassa tutkimuksessa kuten kaikissa tutkimuksissa oli omat haasteet ja rajoitteensa, joista kerrotaan
seuraavaksi. Jo tutkimuksen teoreettisiin valintoihin liittyi haasteita ja rajoitteita, silla
organisaatiokulttuurin kasite on vaikea késitteellistad ja konkretisoida muuten kuin esimerkkien
avulla. Taman takia tutkijan oma tulkinta analyysivaiheessa on merkittdvassé roolissa. Aiemmin
luvussa 4.2.3 esitelty tutkijaprofiili ja muut ihmisten kokemuksia tutkittaessa huomioitavat tekijat
asettivat myos haasteita talle tutkimukselle. Tutkijan teoreettinen esiymmarrys syntyi ennen
empiirisen aineiston keradmistd lahinna teoreettisen tarkastelun pohjalta, eikéd tutkija vélttamatta
ehtinyt syventyd ongelman teoreettiseen tarkasteluun tarpeeksi syvallisesti ennen aineiston
keruuvaihetta.

Tutkija on henkilokohtaisesti Kiinnostunut liikuntajarjestokentdssa tapahtuvista muutoksista ja
hénelld olikin tarkka hypoteesi tutkimustyon alussa. Tutkimuksessa on kuitenkin pyritty
mahdollisimman tarkkaan ja objektiiviseen kokemusten kuvaamiseen, mutta myos tutkijan omat
kokemukset ovat saattaneet hairitd objektiivisen analyysin tekemista (ks. esim. Ruusuvuori 2010,
15).

Liséksi tutkimusongelman epaselvyys empiirista aineistoa keréttdessd tuotti haasteita. Osaltaan
tutkimusongelman epéselvyyteen vaikuttivat kohdeorganisaatiossa tapahtuneet muutokset, jotka
vaikuttivat oleellisesti haastatteluiden sisaltoon. Kahden ensimmaéisen haastattelun aikana ei ollut
vield varmaa yhdistaisivatkd Valo ja Olympiakomitea toimintansa. Kun tieto operatiivisten
toimintojen yhdistamisestd huhtikuussa varmistui, siirtyi myos haastatteluiden fokus selkeasti

menneista tulevaan.

Koska tutkimuksen laajuus ja haastateltavat oli ly6ty lukkoon jo ennen varmistusta siitd, ettd
Olympiakomitea yhdistyy Valon kanssa, paatettiin haastattelut Olympiakomitean tyontekijoiden
kanssa jattaa valiin. Tamén takia myos varsinainen tutkimusongelma péatettiin kohdistaa ainoastaan

SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton fuusioitumiseen Valoksi.

Itse haastatteluiden sisaltéon on osaltaan vaikuttanut organisaation pieni koko ja yleinen
litkuntapiirien pienuus. Tama nakyi siind, ettd noin puolet haastateltavista oli varovaisia
sanavalinnoissaan ja pyysi jattdmaan mielestddn arkaluontoisia sitaatteja julkaisematta. Myds
sitaattien tunnistettavuus, siitd huolimatta, ettd sitaatit julkaistiin nimettomind, huoletti osaa

haastateltavista. Lisaksi haastatteluiden sisaltoon on voinut vaikuttaa se, ettd seitsemén kymmenesta
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haastatellusta kuului haastatteluhetkella Valon johtoryhmaéan, mika saattoi vaikuttaa siihen, etta

heidan nakemyksensé olivat osittain hyvin yhdenmukaiset (ks. esim. Eskola & Suoranta 1996, 139).

Haastatteluiden pituudet vaihtelivat 34 minuutista tuntiin ja neljagdnkymmeneen minuuttiin, mika
saattaa vaaristaa tassa tutkimuksessa analyysin pohjana kéytettdvaa aineistoa. Luonnollisesti eniten
sitaatteja valikoitui mukaan tutkimukseen pisimmistd haastatteluista ja vahiten lyhimmista.
Toisaalta pidemmissa haastatteluissa keskustelu ajautui helposti sivuraiteille varsinaisesta
tutkimusongelmasta, jolloin relevanttia aineistoa ei syntynyt lopulta todellisuudessa yhtadn sen

enempad kuin lyhemmissa haastatteluissakaan.
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5 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN ANALYYSI

Seuraavaksi esitetddn tutkimuksen empiirinen analyysi, joka jakautuu kolmeen paalukuun. Luvussa
5.1 eritellddn dokumentti- ja haastatteluaineiston kuvausten sekd kokemusten perusteella SLU:n,
Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton organisaatiokulttuureita, minka jéalkeen luvussa 5.2
késitellaan liikuntajérjestokentan toimialakulttuuria. Kulttuuristen lahtokohtatekijoiden madrittelyn
jalkeen luvussa 5.3 kuvataan miten kulttuuriset lahtokohtatekijat ilmenivéat Valon fuusion aikana.
Erityisesti keskitytddn kulttuuristen lahtokohtatekijéiden ilmenemiseen suhteessa toisiinsa. Lukujen
luokittelu pohjautuu l&hinnéd teemahaastattelurunkoon, joka on tutkimuksen liitteend kaksi. Lukujen
luokitteluun on vaikuttanut myos teoreettinen tutkimus koskien ndkodkulmaa, jossa fuusiota

kasitella&n organisaatiokulttuurien yhdistymisena.

Teoria toimii tassa tutkimuksessa keinona, joka on auttanut empiirisen todellisuuden
ymmartamisessa. Sen lisaksi teoria toimii paamaarana, silla johtopaatoksissa (ks. luku 6) esitellaan
jatkotutkimusehdotuksia, joiden avulla fuusioiden tutkimista kulttuurisesta ndkdkulmasta voitaisiin
jatkaa. Tutkimuksessa kdytettdvd teoreettinen kaésitteisté on kuitenkin operationalisoitu
aineistoléhtdisesti. Empiirisessa analyysissa olisi voitu hyddyntdd mit4 tahansa luvussa 3.2.2
esiteltyd jaottelua organisaatiokulttuurin piirteiden tunnistamiseen, mutta tdssa tutkimuksessa
organisaatiokulttuureita on eritelty kaikkia esiteltyja tutkimuksia yhdistellen. Ongelmana kaikissa
luvussa 3.2.2 esitellyissd tutkimuksissa on tutkijan mukaan niiden mustavalkoinen ajattelutapa.
Organisaatiokulttuuria kuvattiin &&ripaiden avulla, joista toinen oli ”hyvad” ja toinen “huono”.
Todellisuudessa miké&an organisaatiokulttuurin piirteita ei voida kuitenkaan luokitella huomioimatta

organisaation toimintaympaéristoa (Schein 2010, 13-14).

Tapausorganisaatioita on tassa tutkimuksessa useampia silla tutkimuksessa kasitelldan seka Valon
perustamista edelténeitd vaiheita ettd Valon ensimmaista toimintavuotta. Kaiken kaikkiaan voidaan
sanoa, ettd tassa tutkimuksessa on yhteensd nelja tapausorganisaatiota: SLU, Nuori Suomi,
Kuntoliikuntaliitto ja Valo. Kaikki tapausorganisaatiot esitellaan vasta tdiméan luvun yhteydessa silla
haastatteluaineiston pohjalta saadut kuvaukset organisaatioista ja saatavilla ollut dokumenttiaineisto
liittyvat vahvasti kulttuuristen piirteiden hahmottamiseen ja samalla tutkimuksen empiiriseen
analyysiin.  Tutkimuksen empiirinen analyysi perustuu l&hinn& empiirisesti  kerétylle
haastatteluaineistolle, mutta haastatteluaineiston tukena on kaytetty liséksi relevanttia

dokumenttiaineistoa.
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5.1 Vanhat kulttuurit taustatekijoina

Tassé luvussa kuvataan SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton organisaatiokulttuureja
haastatteluaineiston ja relevantiksi katsotun dokumenttiaineiston pohjalta. Seuraavaksi kuvattavia
organisaatiokulttuureja olisi ollut mahdollista eritelld jokaisella luvussa 3.2.2 esitellylld tavalla,
mutta t&ssd tutkimuksessa organisaatiokulttuureja ldhestytddn nimenomaan aineistoléhtoisesti
kolmesta eri ndkokulmasta (imago, johtajuus, mindkuva). Seuraavaksi esitettdvat kuvaukset eivat
pyri kuvaamaan organisaatiokulttuurien syvintd olemusta, vaan organisaatioille tyypillista
toimintaa, niissa vallinneita kdytanteita ja organisaatioissa siséistettyja arvoja. Hofsteden ym. (2010,
346) mukaan organisaatiokulttuuria tarkasteltaessa tulisikin huomioida juuri organisaation yhteiset
kaytanteet, koska usein ne eroavat enemman toisistaan kuin organisaatioiden arvot erilaisten

organisaatioiden valisessa tarkastelussa.

5.1.1 Suomen Liikunta ja Urheilu SLU ry liikuntajarjestdjen edunvalvojana

Suomen Liikunta ja Urheilu SLU ry perustettiin marraskuussa 1993, jolloin sen jaseniksi
hyvaksyttiin 93 jarjestod (Kokkonen 2013, 136). SLU:n syntyprosessiin vaikutti Kokkosen (2013,
136) se, ettda liikuntajarjestokentdn yhdentdamisestd oli tullut paahanpinttyma suomalaisessa
liikuntajarjestokentassa. Yhdentamisen lisaksi tavoitteena oli muuttaa jarjestétoiminnan luonnetta
niin, ettd myos kansalaisilla olisi mahdollisuus osallistua liikuntajarjestokenttdd koskevaan
keskusteluun. Heikkalan (1998, 110) mukaan SLU:n perustamisen jalkeen liikunnan jarjestokentta

kuitenkin pikemminkin monimutkaistui ja hajaantui, kuin yksinkertaistui ja yhdenmukaistui.
Imago: Kattojarjesto

SLU:n roolina oli toimia ainoastaan palvelu-, edunvalvonta- ja yhteistydorganisaationa (Heikkala
1998, 12-13). Sen ajatuksena oli olla erdanlainen mahdollistaja toiminnalle, jota muut jarjestot
jarjestavat (Heikkala 1998, 99). Kaikkien haastateltavien mukaan SLU olikin ennen kaikkea
perinteinen kattojarjestd, jonka tehtdvand oli nimenomaan kokonaisuuksista huolehtiminen ja
strategiseen toimintaan keskittyminen. SLU halusi olla varteenotettava toimija muiden
kattojarjestdjen kanssa, ja my6s SLU:n ulkopuolelta tuli vaatimuksia ja odotuksia liittyen
nimenomaan SLU:n kattojérjesto-rooliin. Kolmen haastateltavan mukaan kaikki eivat kuitenkaan

pitaneet siitd, ettd SLU koki edustavansa yhdelld aanelld suomalaista liikuntaa ja urheilua:
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"Silloin SLU:n viestintdjohtaja katsoi, ettd hdn johtaa suomalaisen liikunnan ja
urheilun viestintad, ja huomasin, etta joidenkin tyokavereiden osalta se kylla kipunoi

tasta nakokulmasta.”

SLU:n sisalld oli kuitenkin omaksuttu ja hyvaksytty jarjeston kattojarjestdasema, jolloin Nuori
Suomi ja Kuntoliikuntaliitto toimivat ainoastaan jasenjarjestjen roolissa. Tama saattoi vaikuttaa
my06s siihen, ettd fuusioituminen edelld mainittujen jasenjarjestdjen kanssa oli SLU:lle jopa

mieluinen asia:

”Se, ettd mentiin yhteen, ei ollut SLU:n hallitukselle hankala asia vaan pdinvastoin. Se
oli SLU:n hallitukselle ihan selke&d. Toki siind oli sitten se, ettd SLU:n hallitus
varmaan jossain alitajunnassaan mietti, ettd "aha timd menee silld tavalla, ettd SLU
sdilyy ja ndamd muut fuusioidaan SLU:hun”. Kun ajattelee henkilokuntaakin, niin tddlld
varmaan osa oli pitkddn ajatellut, ettd “ei ole mitddn jdarked, ettd nuo on tuossa

»on

vksinddn”, ja “ei muuta kun tihdn vaan, meille SLU:hun ™.

SLU antoi eri aloilla toimiville liikuntajérjestoille, kuten Nuorelle Suomelle, Kuntoliikuntaliitolle ja
Olympiakomitealle, padvastuun omien toimialojensa (lapset ja nuoret, terveysliikunta ja huippu-
urheilu) kehittdmisesta (Kokkonen 2013, 137). My6s yksi haastateltava totesi, ettei SLU hakenut

kunniaa vaan oli ikaan kuin tarjoamassa sitd toimialajarjestoille.
Johtaminen: Asiantuntijuus

Kahden haastateltavan mukaan johtamiskaytdannot SLU:ssa eivat olleet loppuun asti harkittuja tai
valilla jopa tuntui, ettei niitd ollut ollenkaan. Myds Kokkosen ja Pyykdsen (2011, 47) mukaan tdmé
oli varsinkin SLU:n toiminnan alkuvuosina iso ongelma. Kokkosen ja Pyykkosen (2011, 14)
mukaan SLU oli ikadn kuin valtionhallinnon jatke, silla rahoitusta saatelemalla se saatiin lahtemaan
mukaan erilaisiin yhteiskunnallisiin projekteihin, joilla ei tosiasiallisesti ollut mitd&n tekemista
varsinaisen liikunta- ja urheilutoiminnan kanssa. Tamé vaikutti myos johtamiskulttuuriin SLU:ssa,
silla toiminnalla ei ollut selkedd suuntaa eikd missiota, vaan toiminnanohjaus tuli organisaation

ulkopuolelta tilannekohtaisesti.

"SLU:ssa silloinen pddsihteeri suuntautu yhdessd vaiheessa hyvin paljon ulkosuhteisiin
ja erilaisiin yhteiskunnallisiin verkostoihin, jolloin kukaan ei johtanut sisdisesti sité

)

organisaatioita. Monessa asiassa nékyi se, ettei kukaan miettinyt sitd kokonaisuutena.’
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"SLU oli aika pirstaleinen ja tavallaan hajanainen. Sielld oli vihdn sellaista ad hod —

>

johtamista tai -kulttuuria, ettd menndan pala kerrallaan.’

SLU:ssa tydskenteli kolmen haastateltavan mukaan asiantuntijoita, mik& saattoikin mahdollistaa sen
toimimisen ilman selkedd johtamisjarjestelmadd. Jokaisen asiantuntijan tyGtad arvostettiin ja
tyontekemisen tapa oli melko vapaa. Tama kuitenkin aiheutti osaltaan sen, ettei yhteistyotéa
juurikaan tehty, vaan jokainen tiimi pyrki parantamaan ainoastaan omaa tulostaan. Kolmen
haastateltavan mukaan SLU:ssa vallitsi my0s toisia arvostava kulttuuri ja ylpeys siitd, ettd oltiin
nimenomaan SLU:ssa t0issd. Asiantuntijat tekivat kukin omaa tulosaluettaan eika heidan vélilld&n
ollut mustasukkaisuutta, kuten yhden haastateltavan mukaan esimerkiksi Nuoressa Suomessa oli.
Asiantuntijoiden johtaminen on aina erilaista kuin tavallisten rivityontekijoiden, ja myds SLU:ssa

asiantuntijoille annettiin paljon vapautta toimia niin kuin he parhaaksi nékivét.
Mindkuva: Ameba

Kokkosen mukaan SLU:n tarkoituksena oli koota kaikki liikuntayhteisén jarjestétoimijat yhteen
’sateenvarjo-organisaation” alaisuuteen. Tastd huolimatta SLU:n perustamisprosessin aikana
hé&martyi, miksi uutta jarjestoa oltiin edes perustamassa. (Kokkonen 2013, 136.) My0s erityisesti
niille haastateltaville, jotka eivat olleet tyGskennelleet SLU:ssa, sen tarkoitus ja rooli
liikuntajarjestokentdssa olivat jadneet epaselviksi. SLU ei pyrkinyt tuomaan esille omaa brandiaan
vaan keskittyi enemméan muiden toiminnan mahdollistamiseen, mika saattoi osittain vaikuttaa

siihen, etteivat ulkopuoliset tienneet mitd SLU:ssa oikeastaan tehtiin.

“Jos mietin ihan itsedni kun tulin liikuntajarjestéon, niin minulla oli hyvin heikko
kasitys siitéd, mika on SLU ja mita se tekee. Nuoren Suomen rooli oli puolestaan ihan

2

selvd ja Kuntokin oli tuttu.

Varsinkin 1990-luvun alussa valtion hallinto loi paineita SLU:lle. Sen tuli ottaa toiminnassaan
huomioon kaikki litkunnanharrastajat ja ajaa koko Suomen etua. (Kokkonen 2013, 144, [Heikkala
1998, 143].) Myo6s kolme haastateltavista mainitsi SLU:n ajaneen hankkeita, jotka tuntuivat
ulkopuolelta tulleilta eik& niill& tuntunut olevan juurikaan yhteytta liikunnan ja urheilun varsinaisten

tavoitteiden kanssa.

"SLU ndytti enemmdn sellaiselta hotoltd ihan ilman omaa syytddnkin. Vililld vihdn
kummeksuttiin sitd, ettd ihmisia palkattiin esimerkiksi seksuaalisten véhemmistojen ja

tasa-arvon hankkeisiin. Ne tulivat tavallaan yhteiskunnan suunnasta ja niille annettiin
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rahoitusta. Se varmaan siihen jarjestorakenteeseen ja historialliseen aikaan sopi. Oli
selkeasti yksi kattojarjestd, ja silla oli sitten tulostavoitteiltaan vahemman selkeita

Operaatioita.”

SLU:n tarkoitus oli toimia nimenomaan edunvalvontaorganisaationa, mik& saattoi osaltaan
vaikuttaa siihen, ettei toiminnan tavoitteita ollut mahdollista mitata niin konkreettisesti kuin
esimerkiksi Nuoressa Suomessa. Se, ettei toimintaa pystytty mittaamaan, saattoi vaikuttaa

puolestaan siihen, ettei SLU:n toiminta ndyttanyt ulkoapdin katsottuna niin selkeélta.

“Nuorelle Suomelle ja Kunnollehan ovat olleet tyypillistd ndkyvdt teot kuten kampanjat,
esitteet ja julkaisut. SLU on sitten tallaisena liikuntapoliittisena vaikuttajana ja
edunvalvontaorganisaationa varmaan jaanytkin etidmmalle kansalaisista, ja se on ollut

)

ndakymdttomdampdd se tuote.’

"Ehkd se tyontekemisen tapa oli SLU:ssa jdasentymdttomampdd. Tavoitteet eivit olleet

i3

niin kirkkaita eiké tavoitteiden toteutumista seurattu niin tarkasti.

Kaiken kaikkiaan haastateltavilta oli vaikea saada selkeitd kommentteja liittyen SLU:n toimintaan
ja kulttuuriin. SLU koettiin etéiseksi ja osaa niistd kommenteista, joita SLU:sta saatiin, voidaan
kuvata ymparipyoreiksi. Kuvaavaa on myos se, ettd vaikka kolmen haastateltavan mukaan SLU
koki toimivansa Kkattojarjeston asemassa muiden liikuntajarjestdjen ylapuolella, vallitsi Heikkalan

(1998, 109) mukaan liikuntajarjestokentassa SLU:n perustamisen jalkeen vallan tyhjio.

5.1.2 Monipuolinen ja kasvatuksellinen litkunta Nuori Suomi ry:n toiminnan perustana

Nuori Suomi ry perustettiin SLU:n tavoin vuonna 1993, mutta sen juuret SVUL:in alaisena
ohjelmana ulottuvat 1980-luvulle. Nuori Suomi -ohjelman tarkoituksena ja tavoitteena oli kasvattaa
nuoria osaksi yhteiskuntaa niin, ettd he omaisivat terveen itsetunnon ja urheilulliset elaméntavat.
Tarkeaksi arvoksi nousi heti toiminnan alkaessa lasten ja nuorten omaehtoisuus, ajatus heidan
omilla ehdoillaan toteutettavasta liikunnasta ja urheilusta. Ohjelman avulla haluttiin luoda
liikuntakulttuuriin nimenomaan kannustava ja motivoiva ympéristd, joka kehittdisi ominaisuuksia

monipuolisesti ja kasvatuksellisesti. (Haarma 2008, 15-17.)

Liikuntajarjestokentdn murroksen myo6td vuonna 1993 Nuori Suomi -ohjelma erotettiin SVUL.:In
toiminnasta omaksi jarjestoksi, Nuori Suomi ry:ksi. Jarjeston tarkeimmaksi tehtavéksi nousi

’lapsildhtdisen liikunnan toteuttamisen edistiminen koko litkunnan kentdssa”. (Haarma 2008, 28—
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29.) Alle kouluikéisten toiminnassa Nuori Suomi on kiinnittanyt erityista huomiota
paivéakotiohjaajien kouluttamiseen erilaisten hankkeiden kautta ja alle kouluikéisten lasten mukaan
saamiseen seurojen toimintaan. (Haarma 2008, 35-37.) Vuosien 1998-2000 strategiassa Nuori
Suomi paatti keskittya alle 13-vuotiaisiin lapsiin ja laajentaa samalla toimintasektoriaan perhe- ja
kouluymparistéon. Samalla toiminnan paatehtdvaksi otettiin paivittaisen liikunnan edistdminen
lasten arkipdivassa. 2000-luvulla Nuori Suomi tuli monille tutuiksi muun muassa Liikuntaseikkailu
Maailmanympari -tempauksesta (Haarma 2008, 56-58) ja alle kouluikaisille tarkoitetuista
liikuntaleikkikouluista (Haarma 2008, 52-53).

Imago: Tuotekehittelija

Nuori Suomi keskKittyi erityisesti konkreettisiin tekoihin. Nuori Suomi -ohjelman toiminta alkoi
SVUL:in alaisuudessa urheiluseuroille tarkoitetun lajikohtaisen tavoitejarjestelmén kehittdmisella.
Tavoitejarjestelmassa oli nelja eri ikatasoa, joista jokaiselle ikdryhmaélle rakennettiin sopivat
tiedolliset, urheilulliset ja kasvatukselliset tavoitteet. Jarjestelman toteuttamisessa Kiinnitettiin
huomiota erityisesti nuoria kannustaviin ja motivoiviin seikkoihin. Kéaytdnnossd tdma nakyi
esimerkiksi jokaiselle ikaryhmalle wvalituissa tunnusvareissa. Liséksi erilaisten materiaalien
tarkoituksena oli toimia kannustamiskeinona, kehityksen seuraamisvélineend ja ohjaajilla
harjoitusten suunnittelun apuna. (Haarma 2008, 19.) Tama on vain yksi esimerkki siita

tuotekehittelijan imagosta, joka Nuorelle Suomelle vuosien varrella rakentui.

Kaikki  haastateltavat kuvasivat Nuorta Suomea nimenomaan tuotekehittelijind tai
hankeorganisaationa, jonka toiminta oli kaikin puolin riippuvaista hankkeista. Osittain tdmén takia
Nuori Suomi oli kehittynyt erityisen hyvéksi tuotekehittelijéksi, jonka tarkoituksena oli tuotteistaa
idea ja markkinoida se kayttoon esimerkiksi aluejarjestdille. Aluejarjestot eivat puolestaan olleet
innoissaan siitd, ettd Nuori Suomi antoi toimeksiantoja heidan tyontekijoilleen ik&an kuin ohi

alueiden omien esimiesten.

”Olen puhunut talla hankehelveteistd. Nyt siitd ollaan hakeutumassa eroon, kun sen
heikkoutenahan on ollut hidas kehittamistyd. Se ohjaus ja raha ovat ohjanneet myods
ajattelua. Valttamatta ei ole tehty niité juttuja mité olisi pitanyt tehda, vaan niitd mita

se rahoittaja on tahtonut.”

Nuoren Suomen toimintaa ohjasikin pitkélti raha. Haarman (2008, 15-17) mukaan Nuori Suomi -

ohjelma oli alussa ldhes kokonaan yritysten rahoittama ohjelma, jota lahdettiin rakentamaan ja
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markkinoimaan tuotteena, mik& oli silloin uusi asia suomalaisessa liikuntajéarjestokentassd. Nuori
Suomi -ohjelma oli tdssd suhteessa edelldkavija. Myos kahdessa haastattelussa Nuori Suomi
kuvattiin organisaationa, joka oli selke&sti edelldkavija myos esimerkiksi sosiaalisen median
kaytossa. Lisaksi Nuori Suomi oli rakentanut vahvan ja tunnetun bréndin, joka aiheutti joissakin

toimijoissa my06s negatiivisia ajatuksia.

"Kyllihdn Nuori Suomi on ollut enemmdn ajassa, jos ajattelee sitd heiddn
tuotteistamistaan ja markkinointiaan. Sieltd on tullut konkreettisia ja alyttomén hyvia

1

tyokaluja, joita edelleen kdytetdcdn ja kehitetddn.’

"Kun oli sisdisesti vahva organisaatio, niin se sai ulospdin myds negatiivista aikaan,
mité ainakaan itse en silloin huomannut kun olin sisalla. Osa rupesi inhoamaan, inhosi
tai inhoaa edelleen sitd, ettd miten jollakin on oikeus omia lasten urheilu. Suomessahan
kuitenkin jonkun verran alkoi olemaan yhtasuuruusmerkit lasten urheilun ja Nuoren

Suomen vdlilld, mistd osa ei pitinyt.”

Koska Nuori Suomi oli taloudellisesti riippuvainen erilaisista hankkeista, vaikutti se suoraan myos

Vaihtuvuus tyontekijoissa oli suurta ja tydsuhteiden jatkuminen oli kiinni valtion rahoituksesta.
Johtaminen: Hierarkkisuus

Haastateltavista nelja kuvasi Nuoren Suomen johtamista selkeésti hierarkkisemmaksi kuin muiden
organisaatioiden johtamista. Johtaminen perustui selkedan visioon ja missioon, ja kaikkea tekemista
johdettiin niitd silmélla pitden. Tama kuitenkin teki organisaatiosta myods kankean eika

tyontekijoiden ammattitaitoon luotettu samoin kuin esimerkiksi SLU:ssa tehtiin.

"Nuoressa Suomessa oli huomattavasti tiukempi ote, joka johtui siitd, ettd niilld oli

paljon selkedmpi yhteinen missio ja visio, jotka mddrittivit sen mitd ne tekevdt.”

’

"Nuoressa Suomessa piti aina kysyd lupa jokaiseen asiaan. ~Luottamuksen kulttuuri’

oli ehkd erilainen. Se on sellainen tdrked sana.”

Hierarkkisuus koettiin myds positiivisena asiana, silld se mahdollisti tyén tehokkuuden ja
laadukkuuden. Erilaiset kampanjat ja prosessit olivat pitkalle hiottuja ja suunniteltuja. Ylipaataan
suunnittelemiseen kéaytettiin paljon aikaa, jotta varmistettiin laadukas lopputulos. Nuoressa
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Suomessa strategia toimi myos selvdna suunnan néyttdjana, ja sen avulla saatiin rajattua toiminta

kohdistumaan oikeisiin asioihin.

"Ehkd tietdmdttd vield muusta tavasta tehdd, niin se tekeminen oli toimivaa, tehokasta
ja laadukasta. Ei varmasti lahtenyt k&sistd huonoa tekemista. Se oli hyvin vaikuttavaa

se Nuoren Suomen tekeminen.”

Haastateltavista kaksi oli kuitenkin sitd mieltd, ettd hierarkkinen johtaminen tappoi tietynlaisen
luovuuden Nuoren Suomen tekemisestd. Vahva osallisuuden kulttuuri nousi taas esille kahden
muun haastateltavan kommenteista. Heiddn mukaansa Nuori Suomi oli demokraattinen
organisaatio, jossa henkilokunta osallistettiin my6s esimerkiksi strategian suunnitteluun.
Haastateltavien kommentit olivat juuri johtamisen suhteen useassakin suhteessa ristiriitaisia.
Kolmen haastateltavan mielesta se oli ollut unelmatydpaikka, kun taas haastateltavista kaksi ei
pitanyt hierarkkista johtamista kunnioittavana.

Minakuva: Arvot

Nuoressa Suomessa arvot olivat merkittavassa osassa myos jokapdéivaisessa tyoskentelyssa. IThmiset
olivat tulleet Nuoreen Suomeen tdihin nimenomaan sen arvoilmaston takia. Lasten ja nuorten
litkuttaminen oli ollut jokaiselle organisaatiossa tyoskennellylle térkedd. Nuoren Suomen
tyontekijat kokivat erityistd ylpeytta tekemastaan tyostd ja siitd, ettd saivat olla osana Nuoren
Suomen organisaatiota. Myos yksi niistd haastateltavista, jotka eivat olleet tydskennelleet

organisaatiossa, oli sitd mieltd, ettd Nuori Suomi olisi ollut hieno paikka olla toissé.

“Kaikilla ihmisilld, jotka olivat tulleet Nuoreen Suomeen toihin, oli ollut aika selkeé syy
siihen. Se oli hyvin arvolahtdinen tydpaikka ja kaikilla oli saman suuntaset arvot
koskien sitd, miksi sita tyota tehdaan ja mika siind on tarkead. Silla tavalla se oli hyvin
tilvis tyGyhteisd, ja ihmiset olivat kovin ylpeita siitd Nuoresta Suomesta ja omasta

tyostddn.”

P ]

Me Nuoressa Suomessa’

i)

-henki oli vahva. Ja viittaan siihen, mitd aikaisemmin
puhuin tasta, ettd sinne oli hakeutunut sellaisia ihmisi&, joille se oli iso asia. Olen
kuvannut sita taallakin ihan avoimesti, ettd kun kulki paljon esiintyméssa ja kertoi
olevansa Nuoresta Suomesta, niin silloin oli ylpeyttd &&nensdvyssa. En tosin tuolla

seurapuolella ole juuri kaynyt, kun siellahan on ollut kovaakin kritiikkia Nuori Suomi -
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ideologiaa kohtaan, mutta kuntakontekstissa koin, ettd arvostettiin sitd. Oli helppo

mennd sinne ja tuli kuulluksi, kun kertoi, ettd on Nuoresta Suomesta.”

Ehka juuri vahva arvoilmasto vaikutti siihen, ettd puolet haastateltavista koki Nuoren Suomen
sisdanpain lampenevaksi tai jopa sisasiittoiseksi organisaatioksi. Tama nakyi yhden haastateltavan
mukaan myos siing, ettd henkil6t, jotka eivat sisdistaneet tai omaksuneet organisaation arvoja ja

ideologiaa, lahtivat Nuoresta Suomesta ennen pitkaa pois.

Nuoressa Suomessa kaytiin paljon arvokeskusteluja ja arvot oli siséistetty osaksi toimintaa
paremmin kuin muissa organisaatiossa. Nuori Suomi oli alun perin ollut ainoastaan osa toisen
organisaation toimintaa, ja siitd muodostui itsendinen organisaatio vasta siina vaiheessa, kun sille ei
enaa ollut paikkaa toisen organisaation sisélla. Tama kuvastaa sité, kuinka tarkeaksi asiaksi lasten ja
nuorten litkunnan ja urheilun edistdminen on koettu. Intohimo sitd kohtaan on huokunut koko

Nuoren Suomen toiminnan ajan my0s organisaation ulkopuolelle.

"SVUL:in aikaanhan oli jo tdmd Nuori Suomi — ohjelma, ja kun sille ei ollut enda
paikkaa niin se syntyi pullautuksena ulos. Paatettiin panna Nuori Suomi pystyyn ihan
omana organisaationansa.. Kun se ei saanut ymmarrysta isossa kuvassa, niin tehtiin

2

oma organisaatio. Tama on ihan timantti eli ulkoisessa paineessa se kiteytyi.
“Nuori Suomi oli omansa. Niilld oli kylld se intohimo mielestdni aika voimakas.”

Nuoren Suomen toiminnassa leimallisinta oli siis suuri intohimo lasten ja nuorten liikuntaa kohtaan.
Nuorelle Suomelle Valoon liittyminen ei ainakaan aluksi ollut kahden haastateltavan mukaan
mieluinen asia, silld heilld oli vahva identiteetti ja selked késitys siitd millaista hyvén lasten ja

nuorten liikunnan tulisi olla.

5.1.3 Kuntoliikuntaliitto ry — litkuntaa koko kansakunnalle

Suomen Kuntourheiluliitto ry perustettiin vuonna 1961. Perustamisen taustalla oli 1960-luvun
alussa herénnyt aikaisempaa suurempi kiinnostus fyysisen kunnon hoitamista kohtaan. Liitolle oli
tarvetta myos siksi, ettd suomalaisten elintavat olivat muuttuneet muun muassa tyon
automatisoitumisen takia. Kuntourheiluliiton tehtivaksi maéaariteltiin erityisliittojen avustaminen
eikd niink&an erilaisten tyoémuotojen haaliminen. (Kuntoliikuntaliitto 1961-2011, 50 vuotta

suomalaisten kunnon asialla [2011] 6.)
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Heti toiminnan alusta asti Kuntourheiluliitto otti koulutustoiminnan isoksi osaksi toimintaansa.
Vuonna 1967 SVUL:lta vuokrattiin tilat, joista kuntokoulutoiminta alkoi. Toiminta laajeni vuosien
varrella, kunnes vuonna 1999 kuntokeskukset paatettiin myyda, sill& ne olivat leimanneet liiton
toimintaa jo monien vuosikymmenten ajan. (Kuntoliikuntaliitto 1961-2011, 50 vuotta suomalaisten
kunnon asialla [2011] 10, 15.)

Suomen Kuntourheiluliitto ry vaihtoi nimensa Suomen Kuntoliikuntaliitto ry:ksi vuonna 2005.
Kuntoliikuntaliiton perusperiaate on koko sen toiminnan ajan sdilynyt samana. Liitto on halunnut
tehda kuntoliikunnasta muotiasian, joka ihmisten on helppo ottaa omakseen. (Kuntoliikuntaliitto
1961-2011, 50 vuotta suomalaisten kunnon asialla [2011] 17.)

Imago: Eristaytyminen

Kolme niistd haastateltavista, jotka eivét olleet tydskennelleet Kuntoliikuntaliitossa, kokivat sen
etdiseksi. Kuntoliikuntaliitto oli sijainnut osan ajasta eri kaupunginosassa, joten kosketuspinta

siihen oli konkreettisestikin jaanyt heikoksi.

"Ne olivat tuolla Arabianrannassa silloin kun olen ollut viela taalla. En ollut sitten niin

ldheisesti niiden kanssa tekemisissd.”

“"Minulla oli semmoinen kdsitys, ettd se on pieni organisaatio, joka kovasti halusi olla
jotain paljon enemméan ja isompaa. Ehkd sen takia se toimi voimakkaasti
kansainvalisesti. Kun olin valilla aika tiiviistikin tekemisessd muutamien ihmisten
kanssa sielld tydryhmissa, niin en oikeastaan koskaan ymmartéanyt, miksi heidan taytyi

tavallaan erikseen nditd juttuja miettida.”

1970-luvulla Kuntourheiluliitto alkoi jérjestaa itsendisid, urheiluseuroista riippumattomia, ohjelmia.
Erityisesti tyOpaikkaliikunnan merkitystd kansakunnan kunnon kohottamisessa korostettiin.
TyoOpaikkaliikunnasta tuli  vuosien varrella yksi  Kuntourheiluliiton painopistealueista.
(Kuntoliikuntaliitto 1961-2011, 50 vuotta suomalaisten kunnon asialla [2011] 13, 16.)
Kuntoliikuntaliiton keskeisin toiminnan tavoite olikin lisata fyysistd aktiivisuutta ja nimenomaan
aikuisten fyysisté aktiivisuutta. Nuori Suomi ja SLU kokivat tdmén ajatuksen vieraaksi, sill4 se ei
ollut heidan toimintansa keskitdssa. Aikuisten fyysisestd aktiivisuudesta huolehtiminen tarkoitti
myo6s sitd, ettd Kuntoliikuntaliitto teki toitd tyodyhteisdjen kanssa. Nuori Suomi ja SLU
tyoskentelivét taas seurojen ja kuntapuolen toimijoiden kanssa. Kuntoliikuntaliitto puolestaan alkoi

lahestyd seuroja vasta aivan sen viimeisind toimintavuosina.
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“"Kunnon haasteena kai aikoinaan ja loppuun saakka oli, ettd ne eivdt oikein saaneet
sita kontaktipintaa lajiliittoihin ja seuroihin. Ihan vasta viime vuosina ne alkoivat
miettimadn esimerkiksi seurojen harrasteliikunnan markkinoita, eli sitd, miten seuroja

voi auttaa tekemddn hyvid juttuja.”

Kuntoliikuntaliitto vastustettiin kolmen haastateltavan mukaan Kkaikista eniten organisaatioiden
yhdistymistd. Kuntoliikuntaliitto yritti viimeiseen asti pysytelld itsendisend organisaationa, mutta

lopulta sen jasenjarjestot kavelivat jondon yli.
Johtaminen: Johtajakeskeisyys

Kaikki haastateltavat mainitsivat Kuntoliikuntaliittoa leimaavana tekijand sen johtajan ja hanen
persoonallisen tapansa johtaa. Kuntoliikuntaliiton toiminta kulminoituikin suurelta osin heidén

pitk&aikaisen johtajansa persoonallisuuteen.

"Hdn oli ja on edelleenkin persoona. Hdn oli semmoinen visionddri, eli hdn ei ollut
toiminnan tekija. Joskus tuntui silta, ettd mina olen taalla maassa, hdn menee kuussa ja
minun pitaa saada hanet kiinni. Kerran tai muutaman paasin sinne kuuhun, mutta sitten
han oli hypannyt jo Marsiin. Eli tdma kuvastaa sitd, ettd han katsoi sitd kokonaisuutta
hirvedn laajasti. Han pelasi tavallaan shakkia tdssé hommassa, ja jos et ymmartanyt
hanen shakkiaan, niin se voi olla etta siind tuli sitten ongelmia joidenkin ihmisten

kanssa.”

“Kunto on vihdn kauempana. Se ndyttdytyi minulle hyvin johtajakeskeisend. Jotenkin
niin, ettd vastuualuejohtajatkaan eivat voineet tehda selkeasti omia tulosalueitaan. En

’

oikein osaa siitd sanoa enempdd, etten mene ihan liukkaille jdille.’

Johtaja ei kuitenkaan varsinaisesti johtanut tyontekijoita eika Kuntoliikuntaliitossa ollut yhtendistéa
tapaa johtaa. Johtamista kuvattiinkin kahdessa haastattelussa muun muassa poukkoilevaksi. Yksi
haastateltava, joka ei ollut tydskennellyt Kuntoliikuntaliitossa, koki, ettei siell& varmastikaan voinut
olla kovin avoin ja luottamuksellinen kulttuuri. Kuntoliikuntaliitossa tydskennelleet puolestaan
kokivat, ettd he saivat suhteellisen vapaastikin tehd& toita silloin kun johtaja tydskenteli omien

mielenkiinnonkohteidensa parissa.
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"Silld oli oma ndkemys ja vihdn erikoinenkin tapa vililld toimia. Ongelma oikeastaan
oli siing, ettd han muutti mieltdén. Han saattoi innostua jostain muusta asiasta kesken

kaiken ja jdttdd ihan kesken toisen.”

Aikaisemmin tassa tutkimuksessa esitelty Kets de Vriesin (2011, 83) neuroottisia organisaatioita
koskeva tutkimus perustui siihen, etta erityisesti keskitetyissé organisaatioissa johtajan persoona voi
heijastua organisaation kulttuuriin. Kets de Vriesin neuroottisista tyyleistd erityisesti
huomionhakuisen  (histrionic)  tyylin  voidaan n&hdd kuvaavan  Kuntoliikuntaliiton
organisaatiokulttuuria. Tallgin johtaminen organisaatiossa perustuu johtajan intuitioon, toiminta on
estotonta ja valta keskittynyttd (Kets de Vries, 2011, 107-110). Yksi haastateltavista kuvasi
Kuntoliikuntaliittoa kuitenkin kahden kerroksen vékend, jossa operatiivisesta toiminnasta vastasivat

kaikki muut paitsi johtaja.

"Sielld oli tillainen kahden kerroksen viked. Hin (johtaja) askarteli sielld omassa
todellisuudessaan, mutta sitten siella oli lisdksi paljon operatiivisia tekijoita. Kulttuuri

’

oli aika operatiivinen, eli tehtiin asioita jopa suoraan liikkujien kanssa.’

Kuntoliikuntaliiton johtaja ei siis itse halunnut osallistua operatiiviseen toimintaan, ellei koskenut
hanen mielenkiintonsa kohteita.

Minakuva: Perhe

Kuntoliikuntaliitto oli yhdistyneistd organisaatiosta pienin, mika leimasi my0s sen toimintaa ja
roolia liikuntajarjestokentdsséd. Erityisesti ne haastateltavat, jotka olivat tydskennelleet
Kuntoliikuntaliitossa, kuvasivat sita sellaisten piirteiden avulla, jotka ovat tyypillisid juuri pienelle
organisaatiolle. Kaksi haastateltavista kuvasi Kuntoliikuntaliittoa perhemaiseksi, mutta samalla sen

pienuus nakyi sisaanpéin kaantyvyytena.

"Koska Kuntoliikuntaliitto oli pieni organisaatio, melkein kaikki asiantuntijat olivat
johtoryhmassd ja asioita valmisteltiin enemman yhdessa, jolloin oltiin  myds

tietoisempia asioista.”
Se oli hyvin paljon pienimuotoisempaa, ja ehkd taimmdistd sisddnpdin kddntyvdd.

Taloudesta pystyttiin huolehtimaan itse koska toiminta oli pienimuotoista. Talousasiat hoidettiin
tehokkaasti, omavaraisuusaste oli korkeampi kuin muilla organisaatioilla ja jokainen vastasi itse

oman tulosalueensa budjetoinnista. ”Tee se itse” -Kulttuuri vallitsi muutenkin Kuntoliikuntaliitossa.
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1990-luvulla havahduttiin siihen, ett& liitto oli ottanut paljon erilaisia toimintoja hoitaakseen, vaikka
sen resurssit ja kapasiteetti olivat &arirajoilla. Vuonna 1999 kuntokeskusten myynnin yhteydessa
painopisteitd tarkennettiin uudestaan, jolloin mukaan tulivat kuntosalitoiminta ja jarjestotoiminta,
kansalaisliikunnan jaadessa pois. (Kuntoliikuntaliitto 1961-2011, 50 vuotta suomalaisten kunnon
asialla [2011] 14-15.) Yhden haastateltavan mukaan henkiléiden toimenkuvat olivat toiminnan
loppuun asti olleet laajoja ja toitd oli ollut enemmén kuin niitd oli ehditty tekemaan. Kun
hankerahoitusta saatiin, ei palkattu uutta tyontekijdd vaan vanhat tyontekijat hoitivat uudenkin
projektin lapiviennin. Tamaé taas puolestaan aiheutti henkilGriippuvuutta.

"Taloudenpito oli valtavan tehokasta, selkedd ja suoraviivaista Kuntoliikuntaliitossa.”

"Kun tuli joku tdmmoinen uusi raha, niin ei koskaan palkattu henkilékuntaan. Me

1

teimme ihan omasta selkdrangasta sen tyon sitten.’

“Joskus tuntu, ettd sielld oli niin kiire juosta, ettei oikein sen pyordin selkddn kerennyt.

’

Erittain vahilld resursseilla tehtiin paljon asioita.’

Varmasti osittain Kuntoliikuntaliiton pienuudestakin johtuen siellda vallitsi perhemdinen ja
yhteisollinen ilmapiiri.  Liséksi oltiin ylpeitd siit4, ettd oltiin t6iss& nimenomaan
Kuntoliikuntaliitossa, silla se oli vanha jarjestd ja useat tyontekijat olivat olleet sielld toissé jo

vuosikymmenten ajan.

”’Se oli vihdn perhemdinen. Kaikki mahtuivat saman ison neuvottelupoyddn ympdrille.
Vaikka valilla valitettiin sita ja tata, nii oli kuitenkin my6s aivan mieletén ylpeys siita,
ettd "me ollaan tddlld toissd ja me tehdddn asiat hyvin”. Lisdksi sielld vallitsi
semmoinen mieletén valittdminen toinen toisistaan, eli vaikka valilla otettiin yhteen,
niin silti ulospain oltiin perhe. Se nakyi esimerkiksi siing, ettd ihmiset pitivat tarkeina
ansiomerkkeja ja vastaavia. Ne laittoivat ne aina ja olivat niin ylpeita niistd. Muista

)

miten vuolaasti ne itkivdt kun tuli tamd yhdistyminen.’

5.2 Liikuntajarjesttjen toimialakulttuurin piirteet

Seuraavaksi kuvaillaan sitd toimialakulttuuria, jossa taman tutkimuksen keskidssd olevat
organisaatiot (SLU, Nuori Suomi, Kuntoliikuntaliitto ja VValo) ovat toimineet. Esimerkiksi Payne ja
Pugh (1976) ovat méaarittaneet yhdeksi organisaatiokulttuurin l&hestymistavaksi sen ymmartamisen
kokonaan kontekstin tuottamana (Graves 1986, 48). Myos Turpeisen (2011, 52 [Halford & Leonard
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2006]) mukaan organisaation konteksti tulisi aina huomioida fuusioitumisen yhteydessd, jotta

muutostutkimuksesta olisi todellista arvoa organisaatiolle.

Seuraavaksi kasitelladn tarkemmin, miten tunne, liikuntajarjestotydskentelyn erityispiirteet ja
yhteisOllisyyden tavoitteleminen kuvaavat tdmén tutkimuksen mukaan liikuntajarjestjen

toimialakulttuuria.

5.2.1 Liikunta on tunneasia

Liikuntajarjestoissa tyoskentelevat ihmiset ovat alun perin hakeutuneet tyodskentelemaén
nimenomaan liikuntajérjestoihin sen takia, ettd liikunta on heille tarked asia. Tam& piirre on
havaittavissa myds muissa kolmannella sektorilla toimivissa organisaatioissa. Ainoastaan harvoin
esimerkiksi yrityksiin hakeudutaan téihin sen takia, etta yrityksen taloudellinen tulos koetaan itselle
tarkedksi. Liséksi suurin osa suomalaisissa liikuntajarjestOisséd tyoskentelevistd ihmisista
tyoskentelee vapaaehtoisina, mika kertoo entisestadn siitd, ettd liikunta on todella asiana ihmisille

tarkea.

“Ehka kaikille naille vanhoille jarjestoille on yhteistda nimenomaan sen tyon
merkitykselliseksi kokeminen ja ettei tdma ole mika tahansa tyOpaikka. Se juttu, mita me

teemme, on oikeaa ja tdrkedd.”

Yleinen kasitys tyonteosta on se, etta silloin kun ty6lla koetaan olevan merkitystd, on tyd myos sen
tekijalle mielekastd. Yhden haastateltavan mukaan positiivisena vaikutuksena tasta seuraa se, etta
tyota tehdd&n mielelld&n, tehokkaasti ja innovatiivisesti. Toisaalta h&nen mukaansa tyon
merkityksellisyys voi aiheuttaa mustavalkoista ajattelua ja lyhytnékoisyytta.

"Muita ikddn kuin avaintekijoitd on ennen kaikkea tunne, ja ettd on ihan hirvedsti
intohimoa. Koko juttu rakentuu sen varaan, etta ihmisilla on se intohimo tahan asiaan
ja substanssiin. Se on heikkous ja se on vahvuus. Se tuo siihen sen valtavan nosteen,
ettd ihmiset tekevat vapaaehtoisina tai ammattilaisina pitkia péaivia ja sekoittavat tyon
ja vapaa-ajan. Mutta sitten samaan aikaan se kaventaa ajattelun siihen, ettd se
kuulantydntd on maailman téarkein asia ja mikadn muu ei merkkaa mitéan. Yhdistys on
virallisen maaritelman mukaisesti ihmisten yhteenliittyma& heille merkityksellisten
asioiden toteuttamiseksi. Eli merkitys-sana on siind sen kaiken avain. Miksi jengi
hakeutuu téihin tanne? Sen takia, ettd halutaan olla tekemassé jotain sellaista, jossa on

sydan mukana. Se tuottaa téhan kulttuuriin tietynlaisen hyvan draivin, mutta se
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aiheuttaa myds sen intohimon kautta semmoista fanaattisuutta ja jopa tietynlaista

ahdasmielisyytta joskus. ”

Tutkimuksen analyysin mukaan liikuntajarjestossa vallitsee edellisessa sitaatissakin kuvattu
innostunut ja vahva tekemisen kulttuuri, joka ndkyy tutkimuksen mukaan myds tietynlaisena
pragmaattisuutena. Vaikka vain kolme haastateltavista osasi kuvata konkreettisesti tunteen
merkitysta liikuntajarjestoissd, kaikkien haastateltavien taustojen ja kommenttien perusteella
voidaan olettaa, ettd liikuntajérjestdt tyoorganisaatioina poikkeavat huomattavasti esimerkiksi
yrityksista. Tyo, jota liikuntajérjestoissa tehdaén, on lahelld sydanta, ja suurimmalla osalla liikunta
on ollut aina osa heidén elamaansa. Liikunta ei ole vain ty6td, vaan se on eldmantapa. Kahdeksalla
haastateltavalla kymmenestd olikin vahva liikunta- ja urheilutausta, ja siksi tydskenteleminen
litkuntajérjestossa tuntui erityisen mielekk&altd. Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan osoittanut
mink&anlaisia merkkeja siitd, ettd jokin laji olisi hdnen mielestadn ylitse muiden, vaan
kommenteista loisti nimenomaan kiinnostus koko liikunta- ja urheilukenttdd kohtaan. Intohimosta
liikuntaa kohtaan kertoo myds se, ettd liikuntajérjestdissa oli tyoskennelty pitkaan eiké sielta ollut

haluttu l&hted pois, ja jos oli jouduttu lahtemaan, niin takaisin oli ollut kova halu palata.

“Minulla on kilpaurheilutausta, ja olen tehnyt pddasiassa lasten ja nuorten, mutta myos
jonkun verran aikuisten ohjaus- ja valmennushommia. Lopulta aina on kuitenkin sydan

’

palannut tdnne litkunnan puolelle.’

”Olen ollut itseasiassa tuolla yrityspuolella aikaisemmin téissd, mutta muuten elamaan
on kylla kuulunut tdma liikunta ja urheilu. Joissain muodoissa olen koko ikani ollut
seuratoiminnassa mukana. Sen jalkeen kun se oma aktiiviura on ollut ohi, niin sitten
valmentajana. Joskin sitakin tuli tehtyd jo silloin nuorempana. Etta se liikunta ja

urheilu on jotenkin ollut ihan punainen lanka koko ajan itselld.”

Haastatteluiden perusteella Valoon on nimenomaan hakeutunut tydskentelemdan ihmisid, joille
liikunta on keskeinen osa elaméa. Haastateltavista kaksi oli jopa sitd mieltd, ettei liikuntajérjestdssa
ole mahdollista olla toissa, ellei lilkuntaa ja urheilua rakasta. Tdma sama tekija nousi esille myds
Kokkosen ja Pyykosen (2011, 10) urheilujohtajia koskevassa tutkimuksessa. Niin ikdan Harri
Syvasalmi korosti tdtd johtamisen nédkdkulmasta Urheilujohtamisen seminaarissa (3.9.2014)
toteamalla, ettei muita voi innostaa, jos ei itse ole innostunut asiasta. Intohimo ja tunteiden merkitys
ovat olleet lasnd my6s suomalaisessa liikuntakulttuurissa valinneesta vastakkainasettelusta

litkunnan ja kilpaurheilun valilla. Haastateltavasta seitseméan oli kuitenkin sitd mieltd, ettd liikunnan
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ja urheilun vastakkainasettelu on hélveneméssa. Vastakkainasettelu aiheutti tulevaisuutta ajatellen

edelleen kahdessa haastateltavassa tietynlaista huolta.

“lhan selkedsti se vastakkainasettelu on vieldkin olemassa, mutta se on héalventynyt
todella paljon ihan vaan johtuen siita, ettd me olemme alkaneet tehdé yhdessa asioita ja
Ioytéaneet ne yhtyméapinnat. Lasten urheilussa on esimerkiksi syntynyt todella hyvia
yhteistyokuvioita tanne koulupuolelle ja varhaiskasvatukseen kun niita yhdessa tehdaan.
Silloin nahdaan, ettd samoista lapsistahan on kysymys ja itseasiassa Ssamoista
tavoitteistakin, etta sité paivittaisen liikunnan ja urheilemisen maaraa halutaan lisata ja

’

monipuolistaa.’

"Hieman arveluttaa tdssd Valossa, ja varsinkin nyt kun neuvotellaan myos

)

Olympiakomitean yhdistymisestd, ettd minkdlainen arvojen masuuni tdstd tulee.’

Liikunnan ja urheilun vastakkainasettelu on kuitenkin tiedostettu hyvin Valossa ja on tehty paljon
toita, jotta siitd vastakkainasettelusta péastaisiin pois. Koska liikunta on tunneasia, ei kaikkia
vastakkainasetteluja ole vield saatu Kitkettyd pois. Vastakkainasettelu on kuitenkin yhden
haastateltavan mukaan mahdollista nd&hdd myo6s positiivisena asiana, jolloin toiminnassa tulee

huomioida molempien ddripdiden tavoitteet ja ymmartaa, etta ne tarvitsevat toisiaan menestyéakseen.

5.2.2 Liikuntajarjestotyoskentelyn erityispiirteet

Suomalaisissa liikuntajérjestoissa tydskentelevista ainoastaan murto-osa on ollut kokopaivaisia
tyontekijoitd, ja liikuntajarjestétoiminta perustuu vapaaehtoisuudelle. Silloin kun kokopdivaiset
tyontekijat ovat yleistyneet liikuntajérjestoissd, huomiota ei ole Kkiinnitetty johtamiseen tai
koulutukseen, vaan kokopdivaiseksi tyontekijaksi on perinteisesti noustu nimenomaan

vapaaehtoisen ruohonjuuritason kautta tai henkilokohtaisilla suhteilla.

"Kylldhdn ndmd urheilujdrjestot varmasti kaipaavat semmoista myllerrystd. Se vanha
kaarti on lahtenyt ja nyt tulee uusi kaarti, jotka ajattelevat vahan eri tavalla. Vanhassa
kaartissa oli paljon semmoisia, 50-70-ikdvuoden vélilla olevia henkildité, jotka olivat

pitk&aan olleet taalla ja tottuneet tiettyja kabinetti-istuntoja pitimdcdn.”

Leimallista suomalaisten liikuntajarjestdjen historialle ovat olleet juuri haastateltavan
kommentissakin esille nousseet kabinetti-istunnot, jotka haastateltavista kaksi nosti esille

haastatteluiden yhteydessa. Myos Kokkosen ja Pyykkosen (2011, 13-14) haastattelemat
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urheilujohtajat kertoivat avoimesti ndista istunnoista, joissa valtion maararahat jaettiin herrojen
kesken. Isot asiat sovittiin aluksi pienemmassa piirissd, minka jalkeen tarvittaessa niiden tueksi
haettiin kentdn kannatus. Tama kulttuuri on kadonnut suomalaisesta liikuntajarjestokentdstd, tai
ainakaan se ei noussut esille tatd tutkimusta varten kerdtyssa empiirisessé aineistossa. Harri
Syvasalmi nosti pienet piirit kuitenkin esille my06s positiivisena asiana Urheilujohtamisen
seminaarissa (3.9.2014). Hanen mukaansa pienen Suomen etu on nimenomaan se, ettd ihmiset
tuntevat toisensa organisaatiorajoista huolimatta. Pitk&&n liikunta- ja urheilujarjestoissa
tyoskennelleille onkin syntynyt hyvét verkostot, joiden avulla t6it4 on jatkossa saanut helpommin
niin sanotusti suhteilla. Seitseman kymmenestd haastateltavasta mainitsi edenneensd urallaan
helposti, joista kaksi jopa toitd hakematta. Tdma saattaa johtua myds siitd, ettd vain harvalla
tyontekijalla on liitkuntajérjestoista sen luokan kokemusta ja osaamista, jollaista esimerkiksi VValossa

tarvitaan.
“Tuttujen kautta, sanotaanko ndin, ettd ei ole paljon tarvinnut hakea tyopaikkoja.”

"En ole koskaan toitd hakenut varsinaisesti. Yleensd se menee niin, ettd kysytdidn

vahintddn, ettd oletko kiinnostunut.”

Liikuntajarjestoissa piirit ovat siis edelleen pienet, vaikka kabinetti-istunnoista on pyritty ja
paastykin osittain eroon. Valo on pyrkinyt toiminnallaan olemaan suunnannayttdja muille
liikuntajarjestoille. Puolet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd toita tulisi tulevaisuudessa tehda
avoimemmin ja enemman yhteistyossa muiden jarjestdjen kanssa. Matka tdhén on kuitenkin pitka ja
vanhat toimintatavat vaikuttavat edelleen liikuntajarjestokentassa.

Suomalaisia liikuntajarjestdja leimaa myds se, ettei liikuntajéarjestdissa tyoskentelevilla ei ole
koskaan ollut yhtendista koulutuspohjaa. Suomessa ei ole oppilaitosta, joka kouluttaisi
jarjestdosaajia saati liikuntajérjestoosaajia. Yhtendisen koulutuksen puuttuminen voi vaikeuttaa
ammatti-identiteetin ~ muodostumista, = mikd  taas  vaikeuttaa  osaltaan  yhtendisen
organisaatiokulttuurin syntymista. Liikuntajarjestoissa tyoskentelevia yhdistaakin koulutuksen
sijasta edellisesséd luvussa kaésitelty tunne. Myds Harri Talonen nosti Urheilujohtamisen
seminaarissa (3.9.2014) esille sen, ettd liikuntajarjestoissa tyoskentelevda heterogeenista joukkoa
tulisi johtaa nimenomaan heitd yhdistdvan tunteen ja intohimon avulla. My6s erés haastateltavista

kuvasi litkuntajarjestoissa tyoskentelevaa joukkoa mielenkiintoisesti:
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"Tddlld on niin monen ndkéistd ihmistd mukana. Erds jdrjestoneuvos, on Kiteyttanyt
tamdn ajatuksen hyvin toteamalla, ettd ’jdrjestot ovat monien todellisuuksien

kiteytymid”. Siind on minun mielestdni hirved viisaus.”

Erityistda nimenomaan liikuntajarjestoissd on edelleen se, ettd my0ds johtavissa asemissa olevat
liikuntajarjestojen tyontekijat ovat mahdollisesti edenneet urallaan niin sanotusti ruohonjuuritasolta.
Esimerkiksi aktiivinen toimija pienessa paikallisessa urheiluseurassa on voinut edeta tyéurallaan
piirijarjestostd aluejérjeston kautta lajiliittoon, ja sieltd vield mahdollisesti muihin suurempiin
litkuntajarjestoihin.  Taysin liikuntajarjestoille ominaisen kulttuurin  ulkopuolelta tulevalle
liikuntajarjestojen tyoskentelemisen logiikka voi tuntua vieraalta. T&ma piirre nousi esille myos
Kokkosen ja Pyykkdsen (2011, 8-9) haastattelemien urheilujohtajien kommenteista, sillda heidan
mukaansa urheilujohtaminen on pitkdjanteista tyotd. Myos tassa tutkimuksessa nelja haastateltavista
kuvasi jérjestotyoskentelyn hitautta, joka koettiin ongelmallisena. Yhden haastateltavan mukaan
erityisesti jarjestokentdan ulkopuolelta tulevat tyontekijat voivat kokea sen hankalana asiana.
Liikuntajarjestot ovat jaaneet rakenteellisesti jalkeen muusta yhteiskunnallisesta kehityksesta ja

organisaatiot ovat usein viel& melko byrokraattisia.

”Kun tdnne on tullut toimareita ulkopuolelta, niin ne ovat ihmetelleet sit&, ettéa kuinka
hemmetin pitkaan taalla pitaa jauhaa asioita ja kuinka monen tahon kanssa pitaa sopia.

Ne ovat vihdn tuskastuneet.”

Kun SLU, Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto paattivat yhdistdd voimansa, joutui
liikuntajarjestokentta kohtaamaan my6s ensimmaistd Kkertaa tilanteen, jossa jouduttiin
kaynnistdmaan yhteistoimintaneuvottelut ja irtisanottavien maara nousi kolmeenkymmeneen. Nyt
kun tapahtuu nopeasti uusi organisaatiomuutos, on liikuntajarjestdjenkin koskemattomuus ja

tietynlainen lintukotomaisuus historiaa.

’

"Tddlldhdn ne (yt-neuvottelut) eivit ole olleet arkipdivid.’

"Ehkd  kaikille  jdrjestéille on  kuitenkin  yhteistd ollut semmoinen vdhdn
lintukotomaisuus, ettd on kuviteltu, ettei taalla voi mitdan pahaa tapahtua. Yt-prosessi
oli ihan hirved jarkytys silloin, ja kaikki varmaan kokivat sen melkeinpd ensimmaista
kertaa elamassaan. On ollut pitkia tydsuhteita ja ei olla oltu ehk& muualla t6issa, niin

I

sitten tuli varmaan semmoinen jarkytys, ettd “voiko tddlld tapahtua jotain téllaista”.
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Myo6s Kokkosen ja Pyykkdsen (2011, 7) haastattelemat urheilujohtajat ovat olleet sitd mieltd, ettd
suomalaisessa liikuntajérjestokentéssa on kuviteltu jo pitkaan, ettei yhteiskunnallinen kehitys koske
litkuntaa ja urheilua. Ympariston muutos vaikuttaa kuitenkin vaistdmattd kaikkiin organisaatioihin,

eivatka litkuntajarjestotkaan voi enad eristaytya yhteiskunnallisesta kehityksesté.

Erityisesti yksi haastateltavista tunnisti itse liikuntajérjestdissa vallitsevan pragmaattisen
ajattelutavan, mutta myo6s muiden haastateltavien kommenteista tdman pystyi lukemaan rivien
valista. Haastateltavien tapa kertoa organisaatiokulttuurista ja -muutoksesta heijastivat nimenomaan
pragmaattista kerrontaa. Haastateltavat kuvasivat organisaatiokulttuuria ja -muutosta vertailemalla
organisaatioiden kayténteitd ja tapoja toisiinsa. Liséksi he esittivat konkreettisia esimerkkeja

erilaisista tilanteista, joissa ovat huomanneet esimerkiksi tietynlaisen toimintatavan vallitsevan.

"Muista ettd ndmd ovat hyvin pragmaattisia organisaatioita. Kyse on ihan siitd, ettd

miten tdmd tapahtuma tai kampanja jdrjestetddn.”

Pragmaattisuus ei valttaméattd ole negatiivinen asia. Esimerkiksi operatiiviseen tekemiseen
keskittyminen tarkoittaa samalla myods korkeaa osaamisen tasoa. Tama konkretisoitui esimerkiksi
Nuoren Suomen toiminnassa, josta kerrotaan tarkemmin luvussa 5.2.2. Nuori Suomi oli
operatiivinen toimija, jonka tarkoituksena oli tuottaa vahan konkreettisia asioita, mutta sitékin
laadukkaammin. Organisaation kehittdminen ja johtaminen eivédt ole olleet liikuntajarjestojen
tehtavalistoilla. Kuuden haastateltavan mukaan suunta on nyt muuttumassa. Varsinkin tdmén
tutkimuksen keskiossa olevien jarjestdjen rooli on muuttumassa pragmaattisesta toteuttajasta
liikuntajarjestokenttdd kehittdvaksi ja samalla liikkujaa paremmin palvelevaksi organisaatioksi.
Asioita ehkd hahmotetaan edelleen pragmaattisesti, mutta silti tarkoituksena on toimia

suunnannayttdjana ja edellakavijana koko liikuntajarjestokentan uudistuksessa.

5.2.3 Jatkuvasta kilpailusta kohti aitoa yhteisollisyytta?

Suomen kansalaissota vuonna 1918 aloitti vastakkainasettelun, kun SVUL paétti erottaa
jasenyydestddn kaikki seurat, joiden jasenisté yli puolet oli osallistunut “kapinaan”. Tyovéaenluokka
perusti vuonna 1919 oman liikuntajérjestonsa Tydvaen Urheiluliitto TUL:in. SVUL.:ilaiset halusivat
kaikin keinoin estdd TUL.:ilaisia osallistumasta vuoden 1920 Antwerpenin olympialaisiin, silla
Lauri Pihkalan mukaan “marxilaisia ei tarvita mihinkddn”. (Viita 2007, 48-49, 77.)
Vastakkainasettelu hellitti vasta kun vuoden 1940 kotikisojen jarjestdminen aloitettiin ja koko

urheilukentén apuja tarvittiin (Kokkonen 2007, 116-117). Aina 1990-luvun alkuun asti tietynlainen
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poliittinen jannite oli kuitenkin l&sna liikuntajarjestdjen toiminnassa. Vasta SLU:n perustamisen

myota puoluepolitiikka on alkanut pikkuhiljaa poistua liikuntajarjestoista.

SLU:n perustamisesta huolimatta kilpailutilanne liikuntajérjestojen vélilla kuitenkin jatkui kaikkien
haastateltavien mukaan myos 1990-luvulla. Kyse ei ollut poliittisesta kilpailusta vaan ennemminkin
Kilpailtiin vahenevista resursseista ja siitd, kuka sai millékin liikunnan osa-alueella toimia. Tama

kilpailu johti my0s osaltaan siihen, ettd unohdettiin toiminnan varsinainen tavoite kokonaan.

"Siind rinnalla olivat sitten ndmd muut toimialajdrjestot. Pahinta olikin ehkd juuri se,
ettd ne kilpailivat keskendan. Esimerkiksi SLU:lla oli Hyva Seura -hanke ja sitten
Nuorella Suomella Sinettiseura-hanke. Ja vaikka kuinka juteltiin, ettd nama pitaisi

’

laittaa yhteen, niin kumpikaan ei oikein voinut luopua siitd omastaan.’

“Kaikki olivat niin rakastuneita omaan jdrjestoidentiteettiinsd, ja ajattelivat asioita sen
oman tyonkuvansa kautta eivatka sen ihmisen, liikkujan tai urheilijan kautta. Oma tontti

’

oli tarkedmpi kuin se liikkuja.’

Kilpailuasetelmaa vahvisti entisestadn se, ettd SLU oli perustettu puolueettomaksi kattojarjestoksi,
jonka tehtdvat koostuivat ainoastaan edunvalvontatehtdvistd. Viiden haastateltavan mukaan Nuori
Suomi ja Kuntoliikuntaliitto nékivat SLU:n kuitenkin yhtena toimialajarjestond heidan rinnallaan.
SLU puolestaan naki itsensa toimialajérjestdjen ylapuolella johtajan asemassa. Tatd asemaa Nuori
Suomi ja Kuntoliikuntaliitto eivat SLU:lle missdan vaiheessa luovuttaneet, mika johti Kilpailuun

organisaatioiden valilla.

“Kilpailusuhde oli selkedsti olemassa. SLU:n ndkovinkkelistdi SLU oli kattojdrjesto,
jonka osia kaikki muut olivat ja SLU johti sitd kokonaisuutta. Eivatka Nuori Suomi ja
Kunto missaan vaiheessa antaneet sité johtajuutta SLU:lle. SLU néaki tilanteen silla
tavalla, ettd SLU oli kattona ja muut sen alla. Nuoressa Suomessa ja Kunnossa se sama
kuva piirrettiin niin, ettd oli olemassa kolme rinnakkaista toimijaa. Siihen tdma silloin

B

oikeastaan kulminoitui.’

Kilpailutilanne jarjestojen vélilla aiheutti myos sen, ettd kaikki tekivat itsendisesti t0itd, joten
toiminnassa oli paljon paéllekkaisyyksia. Haastateltavien mukaan sama koski ja koskee edelleenkin
koko suomalaista liikuntajarjestokenttdd. Aikaisemmin liikuntajarjestokenttdd oli johdettu
hierarkkisesti ja rahoitus oli riippunut siitd, kuinka hyvin ylhaalta tulevia kaskyjé totteli. SLU:n

perustamisen jélkeen jokainen jarjesto lahti omille teilleen ja tietylla tavalla liikuntajarjestokentan
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yhteisollisyyskin katosi. Tama on se tilanne, jota Valon perustamisella pyritddan nyt korjaamaan.
Edelleen liikuntajarjestokentdssa on kahden haastateltavan mukaan kuitenkin paljon erimielisyytta
ja jopa kaunaisuutta toisia jarjestdja kohtaan. Kokkosen ja Pyykkdsen (2011, 55) mukaan
litkuntajarjestokentan johtaminen kokonaisuutena on kaytannossé nykypéivana mahdotonta. Koska
tilanne on jatkunut jo useamman vuosikymmenen ajan, koetaan sen ratkaiseminen erityisen

haastavaksi.

"Vuonna 1993 tehtiin se edellinen rakennemuut0s, ja sen seurauksena tama porukka
hajosi kuin varpusparvi. Sitéa ennen oli eletty korporatiivisessa jarjestelmassa, joka oli
hyvin hierarkkisesti johdettu. Mauri Oksanen istui rahasakin paalla taalla nain ja johti
pelolla naita lajiliittoja. Jokainen liitto tiesi, ettei Mauria kritisoida. Siina rinnalla oli

1

vield TUL vihollisena. Silloin oli hyvin selked asetelma.’

“Jopa ministerion virkamiehet jossain palavereissa puhuvat silld tavalla viheksyvdsti.
Jotenkin me olemme talla hetkella téssa suomalaisessa liikuntajarjestokentassa kylla
saalittavassa tilassa, jos puhutaan koko liikuntakulttuurista. Taalla on hyvin paljon
epaluottamusta ja kaunaisuutta. Viha voi olla kuitenkin vahan liian kova sana. Tamé on
iso yhteiskunnallinen ja yhteinen haaste. Vaikka on kirjoitettu timd ~Suomi on
maailman litkkuvin urheilukansa 20207-visio, jonka kaikki ainakin naennaisesti
hyvaksyvat, niin emme me yhteisia ratkaisuja ja yhteista tahtotilaa ole saaneet sen

’

eteen.’

Tatd samaa ongelmaa kuvastaa osaltaan myos yhden haastateltavan kommentit liittyen siihen, ettei
nykyadn enda jarjestetd vapaa-ajan tilaisuuksia, joissa olisi mahdollista vaihtaa kuulumisia eri
jarjestoissa tyoskentelevien henkildiden kanssa. lhmiset jérjestdissa ovat vaihtuneet, eika

yhteisollisyytta ole vaivaannuttu luomaan uudelleen.

Valon perustamisen taustalla oli koko liikuntajérjestokentan yhteinen visio, joka kuitenkin jatettiin
tarkoituksella suhteellisen yleiselle tasolle. “Olemme maailman liikkuvin urheilukansa 2020” on
visio, joka mahdollisimman monen toimijan oli mahdollista hyvaksya. Valon toimintaa johtaa siis
erdénlainen kompromissiratkaisu, mistd voidaan péaatelld, ettd uutta kilpailutilannetta halutaan

kaikin tavoin valttaa.

"Kaikillahan oli sama tavoite, ettd lisdd liikettd” ja sitten synnytettiin vield se visio,

ettd “olemme maailman liikkuvin urheilukansa”. Mehdn saimme sitten sen suhteellisen
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hyvin aikaiseksi, mutta se jai yleiselle tasolle. Se oli pakko nostaa yleiselle tasolle, jotta

kaikki voivat siind jollain tavalla olla mukana.”

Jarjestojen vélisen kilpailun liséksi liikuntajarjestokentassa on ollut kilpailua myo6s liikunnan ja
urheilun vélilla&. Yksi haastateltavista totesi, ettd vastakkainasetteluun voi osittain vaikuttaa jo
pelkéstdan se, ettd namé kaksi sanaa ovat erillisia suomen kielessa. Jos molempia kuvattaisiin yhden
ja saman sanan avulla, voisi tilanne olla toinen. Kaikki haastateltavat tunnistivat liikunnan ja
urheilun vastakkainasettelun, ja suurimman osan mielesté se oli hdlvenemassa hyvaé vauhtia. Tama
ajattelu oli vahvaa erityisesti Nuoressa Suomessa ja vanhempien ikaluokkien tydntekijoissa.
Seuraavaksi  tarkastellaankin  fuusioituneiden  organisaatioiden  organisaatiokulttuureiden

erityispiirteitd haastateltavien kokemuksiin ja kuvauksiin perustuen.

5.3 Monesta yhdeksi: Valo — valtakunnallinen liikunta- ja urheiluorganisaatio ry

SLU, Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto yhdistivdt voimansa perustamalla 18.6.2012 uuden
yhteisen liikuntajérjeston, joka nimettiin Valoksi syksylla 2012 (Taustaa. Valo, Valtakunnallinen
liikunta ja urheiluorganisaatio ry). Valon syntyprosessissa on nahtévissa paljon samoja piirteita kuin
SLU:n syntyprosessissa 1990-luvulla. Molemmat prosessit lahtivét liikkeelle ylatasolta, ja niiden
taustalla olivat samat ajatukset pdaallekkéisten toimintojen poistamisesta ja yhteisollisyyden
parantamisesta liikuntajérjestokentéssad (Kokkonen, 2013, 136). Valon syntyprosessi voidaankin
nédhda ikaan kuin jatkona SLU:n kesken j&é&neelle perustamisprosessille. Valon perustamisen
taustalla oli edellisten lisdksi pyrkimys reagoida toimintaympariston muutoksiin. (Kokkonen 2013,
208-209.) Molemmissa muutosprosesseissa tavoitteena oli  myds liikuntajarjestokentan

yhteisollisyyden lisaédminen (ks. Kokkonen 2013, 136).

Valo yhdisti operatiivisen toimintansa Olympiakomitean kanssa kevaalla 2014, mika vaikutti myos
sen hallinnolliseen rakentumiseen (Yle Urheilu, 23.4.2014). Seuraavaksi kuitenkin esitellaan
lyhyesti Valon hallinnollista rakentumista ennen toimintojen yhdistamistd. Valossa korkeinta
paatdsvaltaa kaytti yhdistyksen kokous, joka kutsuttiin koolle kaksi kertaa vuodessa. Yhdistyksen
kokoukseen osallistuivat jasenjarjestdjen edustajat. Kevaallda 2014 Valossa oli 79 jasenjarjestoa,
joista suurin osa on lajiliittoja. (Valo ry:n paatoksenteko & Valo ry:n jasenjérjestdt, Valo,
valtakunnallinen liikunta ja urheiluorganisaatio ry.) Toimeenpanevana elimend Valossa toimi sen
hallitus. Hallitus koostui puheenjohtajasta, kahdesta varapuheenjohtajasta, kuudesta hallituksen
jasenesté ja kahdesta varajésenestd. Hallitus valittiin kolmeksi kalenterivuodeksi kerrallaan. Hallitus
asetti avukseen erilaisia tyoryhmid, joiden liséksi sen alaisuudessa toimi jarjestén toimisto, jota
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johti hallituksen valitsema paasihteeri. (Valo ry:n paatoksenteko, Valo, valtakunnallinen liikunta ja

urheiluorganisaatio ry.)

Valo pyrki edistimddn kansalaisten liikkumista eldminkaarimallin avulla. ”Vauvasta vaariin ja
muksusta muoriin” -periaate kuvasi sitd, ettd toiminnan tulisi tukea kaikkien kansalaisten
liilkkumista ikaan, sukupuoleen ja terveydentilaan katsomatta. (\Valon strategia 2013-2015; yhteinen
tekeminen on kilpailuetumme, 2012, 3.) Valo pyrki toteuttamaan omalta osaltaan
litkuntajérjestokentdn yhteistd visiota ("Olemme maailman liikkuvin urheilukansa 2020") neljén
strategisen valinnan avulla, joita olivat arvostus ja resurssit, menestyva urheilu, liikunnallinen

elaméantapa ja yhdistavat palvelut. (Valon toiminta- ja taloussuunnitelma 2013, 2012.)

Seuraavaksi esitelladn Valon fuusioprosessissa keskeisiksi koetut vaiheet, jotka perustuvat
Stenvallin ja Virtasen (2007, 51) esittamélle jaottelulle. Samalla ké&sitelld&&n miten edell& luvuissa
51 ja 5.2 esitellyt kulttuuriset lahtokohtatekijat ovat ilmenneet Valon fuusioprosessissa.
Tutkimuksen analyysivaiheessa nousi esille fuusioprosessin kolme keskeistd vaihetta, joihin
kulttuuriset lahtokohtatekijét erityisesti vaikuttivat. Stenvallin ja Virtasen (2007, 51) esittelemén

jaottelun mukaan ne ovat lamaantumisvaihe, toiveen herd&misvaihe ja sopeutumisvaihe.

5.3.1 Lamaantumisvaihe: Muutokseen orientoituminen

Yhdistyneiden organisaatioiden organisaatiokulttuuriset erot ilmenivat erityisesti ennen varsinaista
fuusioprosessia muutokseen orientoitumista tarkastellessa. SLU:n henkilokunta koki fuusioitumisen
positiivisena asiana, ja kattojarjestd-roolinsa takia olisi ollut tyytyvédinen myos tilanteeseen, jossa
muut organisaatiot olisivat fuusioituneet SLU:hun. Nuoressa Suomessa puolestaan oltiin huolissaan
niiden tuotteiden kohtalosta, joita he olivat vuosien varrella kehitelleet. Myds arvojen
ristiriitatilanteet mietityttivat Nuoren Suomen henkilokuntaa. Kuntoliikuntaliiton hallitus vastusti
fuusioitumista viimeiseen asti, kunnes jasenjarjestot pakottivat myds Kuntoliikuntaliiton I&htemaan
fuusioon mukaan. Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton suhtautuminen muutokseen voidaan nahda
Stenvallin ja Virtasen (2007, 51) esittelemén jaottelun lamaantumisvaiheena, jolloin henkil6ston

ensimmadiset reaktiot muutosprosessiin voidaan tulkita muutosvastarinnaksi.

Tutkimuksen analyysin mukaan toimialakulttuuri vaikutti kuitenkin positiivisesti organisaatioiden
henkilostén  muutosorientoitumiseen.  Yksi  liikuntajarjestokentédn erityispiirteistd on ollut
lintukotomaisuus, joka on tdman tutkimuksen mukaan voinut toimia positiivisena tekijand Valon
fuusioprosessissa. Liikuntajarjestokentdsséd oli jo pidemman aikaa puhuttu muutoksesta, mutta

mitéén ei ollut tapahtunut moneen kymmeneen vuoteen, joten muutosta osattiin odottaa. Lisaksi
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muutokselle oli selkeésti tarvetta, sillda jo vuonna 1993 SLU:n perustamisella oli tavoiteltu
yhteisollisyyden lisdamista ja Kilpailutilanteesta eroon paasyd. SLU:n perustaminen ei ollut
kuitenkaan edistanyt yhteisollisyyttd vaan aiheuttanut tilanteen, jossa kaikkien haastateltavien
mukaan SLU, Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto nékivét toisensa kilpailijoina (ks. myds Kokkonen
2013).

Nelja haastateltavista oli sitd mieltd, ettd suhtautuminen muutokseen on aina subjektiivinen asia.
Heiddn mukaansa my6s SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton fuusioprosessissa
henkilokunta eteni muutosprosessissa eri tahtiin, mik& vaikutti myos siihen, miten he muutokseen
suhtautuivat. Stenvallin ja Virtasen (2007, 51-53) mukaan tdmé on yleistd, ja toimii samalla

mittarina organisaation muutoskyvylle.

Kaikki johtoryhmassd tyoskennelleet haastateltavat korostivat sitd, miten tdrkedd on n&hda
muutoksen tarve toiminnan tavoitteen ndkokulmasta eika omasta henkilokohtaisesta nakokulmasta.
Liikuntakulttuurissa kaikkia toimijoita yhdistaa rakkaus liikuntaa ja urheilua kohtaan, mika taman
tutkimuksen mukaan selittdd myos osaltaan sitd, ettd SLU, Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto

pystyivat keskittym&én vastustuksesta huolimatta toiminnan tavoitteisiin fuusioprosessin alussa.

"Sindllddn ndmd ovat lilliputtimuutoksia, mutta meille, ketkd olemme tdssd duunissa,
nama ovat valtavia. Pitda kerralla muuttaa tdman koko konsernin tapa tehda toita ja
ajatella. Siis tdmahan sattuu aivan kauheasti. Se fiilis, mikd nyt melkein kaikilla on
ollut, on se, ettd joku tulee koskemaan meidan itsendisyyteemme, jolloin se
avaimenreika on taméan kokoinen (pieni). Kun oikeasti pitéisi katsoa taté kokonaisuutta

)

Jja miten me nditd miehid ja naisia, tyttojd ja poikia palvelemme.’

SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton fuusioituminen oli kolmen haastateltavan mukaan
henkilostolle kuitenkin rankka puristus ja muutosvastarintaa aiheuttivat tutkimuksen analyysin
mukaan yhdistyvien organisaatioiden organisaatiokulttuurit. Vahva toimialakulttuuri sen sijaan
yhdisti SLU:ta, Nuorta Suomea ja Kuntoliikuntaliittoa, mikd mahdollisti lopulta yhdistymisen

muutosvastarinnasta huolimatta.

Kolme haastateltavista oli sitd mieltd, ettd muutokselle tulisi aina antaa aikaa, jotta se saataisiin
toteutettua mahdollisimman hyvin. My6s uuden ja yhtendisen organisaatiokulttuurin kehittyminen

vaatii oman aikansa. Toisaalta kaikki haastateltavat kokivat, ettd muutos ja kehittdminen néhtiin
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jatkuvina prosesseina nykymaailmassa, mika kertoo siitd, ettd Valossa on havahduttu siihen, ettei

toimintaa voida jatkaa omassa lintukodossa muusta yhteiskunnallisesta kehityksesta vélittamatta.

5.3.2 Toiveen herdamisvaihe: Toiminnan kaynnistdminen puhtaalta péydalta

Kaikkien haastateltavien mukaan SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton
organisaatiokulttuurit eivat enda juuri ndy Valon péivittdisessd toiminnassa. Aineiston analyysi
tukee nditd ndkemyksia, silla yhdistyneiden organisaatioiden organisaatiokulttuurien piirteita ei
haastateltavien kuvauksista 16ydetty. Seuraavaksi esiteltdvd toiminnan kaynnistdmisvaihe voidaan
néhda Stenvallin ja Virtasen (2007, 51) mukaisen jaottelun toiveen heradmisvaiheena.

Syitd nopeaan sopeutumiseen voi olla monia. Kahden haastateltavan mukaan Valoon ei perustettu
omia osastoja jokaiselle jarjestolle, vaan tavoitteena oli alusta asti kokonaan uuden organisaation ja
sen kulttuurin luominen. Vanhoista organisaatiosta pyrittiin pd&stamaan irti eik& poimittu tietoisesti
jokaisesta yhdistyneestd organisaatiosta sen parhaita toimintatapoja (ks. esim. Navahandi &
Malekzadeh 1988, 81-82). Téaydellinen organisaatioista luopuminen ja puhtaalta poydalta
aloittaminen aiheuttivat kuitenkin kolmen haastateltavan mukaan joillekin henkildille tunteen siita,
ettd aikaisemmin oli tehty v&aria tai huonoja asioita, koska niista luovuttiin. Erityisesti ndin kokivat
henkil6t, jotka olivat jo pidempéén tydskennelleet kyseisessd organisaatiossa ja heille oli ehtinyt
muodostua tunneside organisaatioon. Lisdksi tdysin uuden organisaation perustaminen johti

tilanteeseen, jossa toimintatapoja ja selke&a tekemisen suuntaa haettiin.

Epdvarmuuden sietokykya koeteltiinkin nimenomaan heti organisaatioiden yhdistyttyd, kun Valossa
viel& haettiin yhteisté toimintatapaa. Tama vaihe saattoi joistakin henkil6ista tuntua epéselvéalta, kun
ei enda voitu toimia vanhojen tottumusten mukaisesti (ks. esim. Berry 1983, 69). Tutkimuksen
mukaan toimialakulttuurin merkitys oli etenkin tdssé vaiheessa fuusioprosessia merkittava, silla se
oli epdvarmuuden tilanteessa ainoa asia, joka Valossa tydskentelevid yhdisti. Liikunnan ja urheilun
merkitys sekd muista tdssé tutkimuksessa esitellyista toimialakulttuurin piirteista eroon pdéseminen
auttoivat Valon tyontekijoita keskittymadn toiminnassaan nimenomaan sisaltdihin tilanteessa, jossa

vallitsi organisaatiokulttuurinen tyhjio.

Kaikki haastateltavat kertoivat, etteivdt vanhojen organisaatioiden kulttuurit endd juurikaan
nékyneet Valossa. Kolme haastateltavista kuitenkin havaitsivat vield silloin tall6in toisten
organisaatioiden toimintatapoja. Taméa nékyi esimerkiksi silloin, kun Valo pyrki heti toimintansa
kdynnistyttyd muuttamaan toimintatapaansa liikuntajarjestoille  perinteisestda  hankkeisiin

perustuvasta tavasta kokeilukulttuuriin. Vaikka periaatteessa SLU, Nuori Suomi ja
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Kuntoliikuntaliitto halusivat samojen tavoitteiden toteutuvan, alkuvaiheessa yhdistyneiden
organisaatioiden organisaatiokulttuurit vaikuttivat vield selkedsti siihen, miten esimerkiksi

kokeilukulttuuriin suhtauduttiin.

“Tdmd on hirvedn iso muutos. SLU-taustaiset ihmiset Kipuilevat esimerkiksi kysymalla,
ettd "voiko kattojdrjesto tehdd timmoistd?”. Nuori Suomi -porukka taas kysyy, etta

“miksei me tehdd tdcdlld sitd mallia valmiiksi?”.”

Seitsemdn haastateltavan mielestd organisaatioiden yhteen hitsautuminen tapahtui kuitenkin
yllattavan nopeasti, silla puoli vuotta yhdistymisen jalkeen esimerkiksi lounaalla kaytiin yhdessa
eikd istuttu endd SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton pdydissa. Vaikka organisaatiossa
onkin puhuttu “kolmen heimon yhdistymisestd”, rajat ndiden heimojen vililld ovat rikkoutuneet
nopeasti. Yhdistymisvaiheessa ei korostettu organisaatiokulttuurien yhdistamisen vaikeutta, mika
on voinut auttaa henkilokuntaa suhtautumaan avoimesti fuusioprosessiin (ks. esim. Tienari, Vaara
& Kaihua 1999, 237). Organisaatiossa sisaistettiin ajatus uuden organisaation perustamisesta, eika

vanhojen organisaatioiden yhdistdmisesté.

“Puoli vuotta suurin piirtein meni, ja nyt on porukka kylla sekoittunut. Se on minun
mielestéani se suurin mittari, ettd ihmiset tekevat toitd ristiin ja sitd kautta tata

’

hengaamista tapahtuu myos eri ryhmissd kuin aikaisemmin.’

"Tdmd on tietysti yksi tutkimustulos mielestdni, ettd ihmiset ovat sopeutuneet. Aika
nopeasti se muutos tapahtui. Kun me tulimme yhteiseen toimistoon tammikuussa, niin jo
kesan jalkeen porukka meni yhteisiin poytiin. Se oli mielestéani ihan konkreettinen
esimerkki. Tdma kertoo siita, ettd jengi adaptoituu aika nopeasti tdhan tilanteeseen.

Ndmd ovat hyvid tyyppejd, haluavat katsoa eteenpdin ja vanhat ikddn kuin unohtuvat.”

Lisaksi yhdistymisen jouhevuuteen on voinut vaikuttaa Kuntoliikuntaliiton silloisen johtajan
lahteminen ennen fuusioitumista.  Kuntoliikuntaliiton  keskeisend tehtdvand oli  ollut
tyoyhteisoliikunta, joka on nyt Valossa jaanyt yhden haastateltavan mukaan vahemmalle huomioille
kuin esimerkiksi lasten ja nuorten liikunta. Téhdn on voinut osaltaan vaikuttaa myos se, ettd
Kuntoliikuntaliiton alaisuudessa toiminut kuntokeskustoiminta siirrettiin kokonaan osakeyhtion
alaisuuteen, miké tarkoitti samalla sit4, ettei Kuntoliikuntaliitosta siirtynyt Valoon kuin kourallinen
tyontekijoitd. Yhden haastateltavan mukaan Kuntoliikuntaliiton organisaatiokulttuurista ei ollutkaan
enaa juuri mitaan jaljella.
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“Meilld on yksi tyéyhteiséhanke, ja sitten lasten ja nuorten hankkeita on kuitenkin aika
monta. Eli se aikuisten liikunnan osuus on aika pieni. Mina olen kuitenkin sitd mielta,
ettd eivathdn ne lapset itse lahde harrastuksiin eikd se lapsi itse maksa sita, vaan
aikuiset maksaa, niin sen ajattelun pitaisi lahtea sielta aikuisten kautta tietylla tavalla.
Pitaisi muistaa myos se, etta aikuisten liikuntakayttaytymiseen vaikuttaminen on yhta

’

tarkeaa kuin siihen koululiikuntaan panostaminen.’

Kaiken kaikkiaan yhteistoimintaneuvottelut johtivat tilanteeseen, jossa yli kolmannes kaikista
tyontekijoistd ei endd jatkanut tyoskentelyd Valossa. Jos organisaatioiden tyontekijat olisivat
siirtyneet kokonaisuudessaan uuteen organisaatioon, olisi organisaatioiden yhdistdminen voinut olla
vaikeampaa. Vaikka yhdessa tydskenteleminen oli Kaikille uutta, koettiin se kaikkien
haastateltavien mukaan kuitenkin positiivisena asiana (ks. esim. Puustinen 1998, 151; vrt. Hogg &
Terry 2000, 133; Pepper & Larsson 2006, 57—62). Erityisesti kaksi haastateltavista oli tottunut
laajoihin toimenkuviin ja yksintydskentelyyn, joten tiimityoskentely ja erityisesti uusien ihmisten

kanssa tydskenteleminen koettiin rikastuttavaksi kokemukseksi.

“"Mehdn emme olleet koskaan tehneet yhteisty6td, ja nyt kun kerrankin paasimme

tyoskentelemdcdn yhdessd, niin se oli todella mukava. Se oli hauskaa aikaa.”

Jos Valo olisi perustettu esimerkiksi fuusioimalla Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto osaksi SLU:ta,
olisi se voinut olla kdytanndssa nopeampi, mutta ei luultavasti yhtdan sen helpompi prosessi
ainakaan organisaatiokulttuurin ndkokulmasta katsottuna. Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto olivat
tehtdvankuviltaan selkeitd ja operatiivisia organisaatiota, kun taas SLU:n rooli oli ja&nyt kaikin

puolin hieman hailyvéksi.

Kaikkien haastateltavien mukaan myds Valon uudistettu avokonttori on mahdollistanut spontaanit

kohtaamiset arjessa, miké on taas osaltaan voinut vaikuttaa organisaatioiden yhteen hitsautumiseen.

“Fyysiset tilat vaikuttavat todella paljon. Se ettd on tila, jossa on mietitty sitd, etta
syntyy niitéa luontevia kohtaamisen paikkoja, jolloin tavallaan ne organisaatiorajat
haviavat. Vaikea kuvitella edes mitd me olisimme, jos me toimisimme samanlaisissa
tiloissa joissa ennen toimittiin. Olen todella tyytyvainen, ettd néita tiloja mietittiin
huolella.”
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“En pitdisi ihan vdhdisend tdmdn meiddn avokonttorinkaan merkitystd tdssd. Se on
luonut myods sellaista yhteisOllisyyttd ja luottamusta sek@ niitd spontaaneja

keskusteluja.”

Yhden haastateltavan mielesté fyysisissé tiloissa olisi my6ds parantamisen varaa. Fyysiset tilat ovat
jakautuneet kahteen siipeen, mika osaltaan vesittdaa edelld mainittujen spontaanien kohtaamisten
taydellisen toteutumisen. Molemmissa siivissa tdma ajatus toimii erikseen, mutta siipien vélisia
kontakteja ei juurikaan synny. Lisaksi Kuntoliikuntaliiton omistuksessa aikaisemmin ollut
kuntokeskustoiminta ei ole samassa kerroksessa Valon kanssa, mikd on eristdnyt sen muun

organisaation toiminnasta.

Organisaatioiden ja niiden organisaatiokulttuurien nopeaan integroitumiseen on tutkimuksen
mukaan kaikista edelld mainituista tekijoistd vahvimmin vaikuttanut nimenomaan se, etta
organisaatioissa tyoskentelevid yhdisti intohimo liikuntaa ja urheilua kohtaan. Vaikka erityisesti
Nuoressa Suomessa ja Kuntoliikuntaliitossa vallitsivat vahvat organisaatiokulttuurit, eivat
tyontekijat identifioituneet organisaatioon vaan pikemminkin siihen asiaan, jota organisaatio ajoi.
Nuoressa Suomessa tdma asia oli lasten ja nuorten liikunta ja urheilu, Kuntoliikuntaliitossa
aikuisten liikuttaminen ja SLU:ssa yhteisollisyyden tavoitteleminen koko liikuntajarjestokenttaan.
Siséllét merkitsivéat siis yhdistyneiden organisaatioiden tydntekijoille enemmaén kuin varsinaiset

organisaatiot.

5.3.3 Sopeutumisvaihe: Toimintatavan tietoinen kehittdminen

Valon tarkoituksena oli ottaa aktiivisempi rooli kuin sen edeltdjané pidetylla SLU:lla oli ja ottaa
kantaa myds liikuntapoliittisiin -~ kysymyksiin.  Pyrkimyksena oli ottaa pirstaleinen
liikuntajarjestokentta haltuun kokonaisuudessaan. (Kokkonen 2013, 209, [Kuntoliikuntaliiton,
Nuoren Suomen ja SLU:n paatosesitys uuden jarjeston perustamiseksi 12.6.2013].) Ajatus
kokonaisuuden haltuunotosta kumppanuspohjalta on haastava, vaatii paljon suunnittelua ja
erityisesti yhteisty6td kaikkien liikuntajarjestokentan toimijoiden kesken. Valo ei Lehtosen (2014,

63) mukaan ollutkaan vield vuonna 2013 saavuttanut koko liikuntajérjestokentén suosiota.

Toimialakulttuuri ilmeni selkeésti Valoon fuusioprosessin jalkeisessa sopeutumisvaiheessa, jolloin
koko toimintatapaa pyrittiin muuttamaan péinvastaiseksi kuin liikuntajérjestoissa on perinteisesti
totuttu. Toimialakulttuuri on ilmennyt myos siind, ettd Valo pyrkii toimimaan suunnannéyttajané

liikuntajarjestokentén yhteisollisyyden parantamisessa.
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Valo on seitseman haastateltavan mukaan pyrkinyt tietoisesti muuttamaan koko toimintatapansa
erilaiseksi kuin mihin SLU, Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto olivat tottuneet. Valon toiminnan
taustalla on ollut vuonna 2009 madritelty liikuntayhteison yhteinen visio ”Olemme maailman
liikkuvin urheilukansa — 2020 (Kokkonen 2013, 2009). Valon strategian tarkoituksena oli toteuttaa
tata yhteista visiota parhaalla mahdollisella tavalla (Valon strategia 2013-2015; yhteinen tekeminen
on Kkilpailuetumme, 2012, 3). Valo onkin paattanyt keskittyd entistd enemman varsinaiseen

toiminnan tavoitteeseen kuin organisaation brandin markkinoimiseen.

"Minun mielestdni on tdrkedd ymmdrtdd, kumpi on keskidssd asia vai organisaatio. Se
on yksi niista asioista, joita koitamme nyt muuttaa. Me emme ole siis branditalo, koska
se ei ole ensisijaisen tarkeaa, ettd meidan brandimme nakyy. Ensisijaisen tarkeda on se,

’

ettd litkunta ja urheilu menevdt eteenpdin.’

Toiminnan kehittdmisen keskidssé on siis nimenomaan siséltdon ja tavoitteeseen keskittyminen.
Haastateltavista puolet oli sitd mieltd, ettd osallistaminen on térkeda organisaation kehittdmisessa,
mutta arviot siitd, kuinka hyvin Valo on siind onnistunut, vaihtelivat hieman. Toisaalta
tarkoituksena ei valttdmattd ole ollutkaan kaikkien henkildiden osallistaminen heti prosessien
alkuvaiheissa.

“Jos vertaan Nuoreen Suomeen, niin sielld henkilostostd jokainen pddsi osallistumaan
ja sitd strategiaa tyostettiin yhdessd. Kun taas taalla Valossa sen teki pari kolme

henkilod.”

“Itselld on ollut aina halu olla humaani organisaationjohtaja, mutta se vaan tahtoo olla
kauhean hidasta. Nii hehan (Virtanen ja Juuti) puhuvat siind kirjassa vahan talla
tavalla marxilaisittainkin vallankumouksen etujoukoista. Ettd joskus kun asioita
halutaan saada eteenpadin, niin ei kaikkia 50:t4 millaan saa mukaan. Silloin on se joku
ryhma, joka lahtee tekem&an asioita toisella tavalla. Ja he eivat tuominneet sita tai

sanoneet, ettd se on vddrin.”’

Kun kaikki toimijat osallistetaan prosessiin alusta alkaen, on toiminta hidasta, mik& taas on ollut
litkuntajérjestoille tyypillista. Sitaatin kuvaamalla tavalla toiminta saadaan nopeasti kaynnistettya,
jolloin  pysytddn myos jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristossa paremmin mukana.
Haastateltavista kahdeksan mainitsikin kokeilukulttuurin isona osana Valon uutta toimintatapaa,

jolla koko liikuntajarjestokentan yhteisollisyytta pyritdan kehittdmaéan. Kokeilukulttuurin keskitssa
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on yhteisty6 koko liikuntajarjestokentan kanssa. Tekemisen on tarkoitus olla nopeaa ja ennakoivaa,
eli kaikkea muuta kuin mitd se on hankekulttuurin aikana ollut. Kokeilukulttuurissa henkil6kunnan
on tarkoitus irtaantua perinteisistd asiantuntijarooleista ja lahted asiakasrajapintaan kehittdmaan
toimintaa yhteistydssd muiden toimijoiden kanssa. Kaksi haastateltavista kuitenkin myonsi, ettei
tdma ole heille helppoa, silla esimerkiksi hankkeet ja asiantuntijaroolissa toimiminen ovat olleet jo

pitkaan toimialakulttuurissa vallitsevia kayténteita.

“Innosta, yhdistd, uudista” toimivat viiden haastateltavan mukaan “arvoina”, jotka ohjaavat Valon
jokapaivéista toimintaa. Haastateltavista kaksi oli sitd mieltd, ettd ndma kolme sanaa korvasivat
perinteiset arvot, mutta haastateltavista kaksi muuta kaipasi vield erillista arvokeskustelua. Kaikki
eivat ole néitd kolmea sanaa valttdmatta vield sisdistaneet ja yksi haastateltavista koki ne myos

ylhaalta k&sin annetuiksi.

“Jos katsoo meiddn vanhoja organisaatioita, niin sieltd loytyvdt selkedsti arvot, mutta
nyt Valon tekeminen ja toimintakulttuuri on rakennettu innosta, uudista, yhdistdi’-
ajatukseen. Jos arvomaailmaa rakennetaan silla tavalla, ettd joku tyéryhma miettii
“ettd ndmd on ndmd meiddn arvot”, ja sitten ne ndytetddn kaikille, niin se ei
valttamatta siirry siihen jokapaivaiseen tekemiseen. Nyt kun on joku projekti, niin
mietitdan, ettd onko tdma nyt mietitty innostavaksi ja toimitaanko me tassa nyt
innostajina? Onko tama uutta ja saako talla yhdistettya naita lajiliittoja yhteen? Vaikka
niita ei voi ehk& arvoina ajatella, niin siind toiminnan- tai tekemisen tavassa ne ovat

ihan ytimessd.”

Kokeilukulttuuri ja uudet “arvot” kertovat siitd, ettd Valo on todella pyrkinyt kehittiméién
toimintaansa. Kehittdmisen suunta on selkeésti poispdin liikunnan Kattojarjestdille perinteisista
piirteistd kuten hanketoiminnasta, brandin mainostamisesta ja suhteiden hyddyntamisesta kohti
toimintatapoja, joiden avulla koko liikuntajarjestokentan yhteiséllisyyttd saataisiin lisattya.

"Nyt haetaan tyotapaa, jossa ihmiset otetaan vahvasti mukaan ja sitten edetddn

nopeasti. Ei mitdan pitkic hankesuunnitelmia.”

Valo on heti toimintansa alkuhetkistd ldhtien pyrkinyt pois erityisesti Nuoressa Suomessa
vallinneesta hankekulttuurista. Hankkeet ja projektit ovat hallinneet liikuntajérjestdja aina 1990-
luvulta ldhtien kun tulosohjaus otettiin kayttoon valtion rahoituksessa. SLU ja erityisesti Nuori

Suomi olivat riippuvaisia hankkeista, mika tarkoitti muun muassa suurta vaihtuvuutta henkildstossa
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ja epavarmuutta rahoituksessa. Kuntoliikuntaliitto oli yhdistyneista jérjestoista ainoa, joka pystyi

toimimaan niin, ettd omavaraisuusaste oli korkeampi kuin valtion hankerahoituksen osuus.

Valossa on tehty paljon toita yhteisollisen toimintatavan rakentamiseksi. Haastateltavista kaksi oli
siti. mieltd, ettd Valo toimii esimerkkind myods muille litkuntajarjestdille, jolloin koko

liikuntajarjestokentan yhteisollisyyttd saadaan kehitettyé.

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd aikaa ja energiaa on kaytetty valtavasti uuden
organisaation kehittdmiseksi. Liséksi organisaation henkilostohallintoon on ensimmadistd kertaa
palkattu kokopdivdinen tyontekija, mika kertoo selkedsti Valon kehittdmisen painopisteista.
Joidenkin mielesté ajan kdyttaminen erityisesti organisaatiokulttuurin kehittdmiseen on ollut turhaa.
Kotterin (1996, 4-13) mukaan organisaatiomuutoksen juurruttaminen osaksi organisaatiokulttuuria

on kuitenkin tarke&d, jotta organisaatiomuutosten kielteisilta vaikutuksilta voitaisiin valttya.

Kaksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd tyontekijoité tulee kannustaa oma-aloitteisuuteen, jolloin

on darimmaisen tarkead, etta toiminnan tavoitteet ovat koko organisaatiolle selkeité.

"Pitdd olla ratkaisukeskeinen. Se on minun mielestdni tdrked sana. Asioita ei saa jdttdd
ongelmiksi, vaan ne pitéa itse ratkaista. Jos menee ongelman kanssa johtajan luokse,
niin pitaa olla ratkaisu mukana. Sen ihmiset usein unohtaa. Ne heittévat sen ongelman

ilmaan, mutta he eivdt mieti itse, mikd se ratkaisu voisi olla.”

Valossa tavoitteiden konkreettinen maaritteleminen oli viiden haastateltavan mukaan jaanyt hieman
kesken. Tutkimuksen analyysin mukaan toimialakulttuurin piirteet vaikuttavat toimintaan myos
tiedostamattomasti, jolloin toimialakulttuurista kumpuavat toimintaa yhdistdvat tavoitteet ohjaavat

toimintaa myos silloin, kun niita ei ole konkreettisesti maaritelty.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Kulttuuristen lahtokohtatekijoiden ilmeneminen Valon fuusioprosessissa

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmarrysta siitd, miten kulttuuriset lahtokohtatekijat
ilmenivét liikkuntajarjestdjen fuusioprosessissa. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena koskien
SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton fuusioitumista Valoksi. Koska tutkijan hypoteesina
tutkimuksen alussa oli, ettd yhdistyneiden organisaatioiden organisaatiokulttuurit ilmenevét
selkedsti  fuusioprosessissa, teoreettisessa tarkastelussa kiinnitettiin - huomiota erityisesti
fuusioprosessin tarkastelemiseen organisaatiokulttuurien yhdistymisend. Jo aineistoa Kkeréttéessa
kavi kuitenkin ilmi, ettd yhdistyneiden organisaatioiden organisaatiokulttuurit ovat integroituneet
nopeasti eikd niiden ilmenemistd fuusioprosessissa juuri havaittu. Sen sijaan aineiston
analyysivaiheessa huomattiin, ettd liikuntajarjestdjen toimialakulttuuri ilmenee fuusioprosessin

aikana selkeasti.

Kun fuusiota on tarkasteltu kulttuurin ndkokulmasta, on sitd perinteisesti tutkittu nimenomaan
organisaatiokulttuurien yhdistymisend, jolloin huomiota on kiinnitetty lahinnd yhdistyneiden
organisaatiokulttuurien erilaisuuteen ja samanlaisuuteen (ks. esim. Pitkdnen 2006; Turpeinen 2011).
Néihin keskittynyt tutkimus on korostanut erityisesti organisaatiokulttuurien vaikutusta fuusion
epaonnistumiseen (ks. esim. van Dick, Wagner & Lemmer 2004, 122). Naissa tutkimuksissa
tarkastelun ulkopuolelle on usein jatetty tdssa tutkimuksessa keskeisimméksi kulttuuriseksi

lahtokohtatekijaksi noussut toimialakulttuuri.

Tutkimuksessa oli aluksi tarkoitus selvittdd millaisia olivat yhdistyneiden organisaatioiden eli
SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton organisaatiokulttuurit. Organisaatiokulttuurin
maaritteleminen yksiselitteisesti on kuitenkin hankalaa eika sitd kaikkien nakokulmien mukaan
voida mitata eika titen kehittdd (ks. esim. Seeck 2012, 231 [Alvesson 1990, 39]). Tutkimuksessa
organisaatiokulttuuri on kuitenkin nahty muuttujana, jolloin se nékyy organisaation péivittdisessa
toiminnassa ja sen muuttaminen on hidas sek&d vaikea, muttei mahdoton prosessi.
Organisaatiokulttuurin muuttaminen lahtee liikkeelle organisaatiossa tyoskentelevien kéytdksen
muuttamisesta, minka jalkeen on mahdollista muuttaa my6s organisaatiossa tyodskentelevien
asenteita ja arvoja (ks. esim. Burke 2008, 23; Graves 1986, 129-132).

Yhdistyneitd organisaatiokulttuureita tarkasteltiin tutkimuksessa kolmella eri tasolla (imago,
johtaminen, mindkuva), jotka médriteltiin aineistoldhtoisesti. Vaikka tasot maédriteltiin
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aineistolahtoisesti, vaikutti niiden méarittelyyn myos tutkijan teoreettinen esiymmarrys, joka oli
saavutettu perehtymalld luvussa 3.2.2 esitettyihin erilaisiin tapoihin tutkia ja kasittaa
organisaatiokulttuuria (ks. esim. Hofstede ym. 2010; Schein 2010). Tutkimuksen analyysin mukaan
yhdistyneiden organisaatioiden organisaatiokulttuurit erosivat toisistaan melko selkeé&sti. SLU oli
asiantuntijaorganisaatio, jonka toiminnan tarkoitus jai epdaselvéksi ainakin sitd ulkopuolelta
tarkastelleille. Nuori Suomi puolestaan oli selkeé arvo-organisaatio, jossa operatiivista tyoskentelyé
johdettiin hierarkkisesti. Kuntoliikuntaliitto oli pieni, perheméinen ja eristaytynyt organisaatio,

jonka toimintaa leimasi vahvasti sen johtajan persoonallisuus.

Tassa tutkimuksessa toimialakulttuurina oli suomalaisten liikuntajérjestdjen toimialakulttuuri eli
liikuntakulttuuri, jossa kaikista hallitsevin tekija on tutkimuksen mukaan tunne. Liikunnan merkitys
ja sitd kohtaan tunnettu intohimo yhdistdvat kaikkia haastateltavia sekd muita
lilkuntajarjestokentassa tydskentelevid. Tutkimuksen analyysin mukaan kaikki litkunnan parissa
tyoskentelevét haluavat tehda jotain, jossa sydan on todella mukana. Liikuntakulttuuria leimasivat
myo6s liikuntajarjestotyoskentelylle ominaiset piirteet, jotka olivat jo pitkdan vallinneet
suomalaisessa liikuntajarjestOkentéssa. Naistd suurin osa oli nimenomaan sellaisia, joita haluttiin
uudistaa ja muuttaa. Muutosta toivottiin myods koko suomalaisen liikuntajarjestokentén historian
ajan jatkuneeseen kilpailutilanteeseen, joka on ollut liikuntakulttuuria leimaava tekija. Kilpailua on
esiintynyt niin toimijoiden kuin asioidenkin valilla, mika on nakynyt mustasukkaisuutena ja

yhteistyon vahyytend esimerkiksi SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton vélill&.

Valon fuusioprosessin keskeiset vaiheet méaériteltiin hyodyntdmalla Stenvallin ja Virtasen (2007,
51) esittdamaa organisaatiomuutokseen liittyvaa jaottelua (lamaantumisvaihe, toiveen herdamisvaihe
ja sopeutumisvaihe), jossa huomioidaan se, ettd henkilostd voi olla eri vaiheissa
organisaatiomuutosta, koska muutos koetaan prosessinomaisesti. T&ma nousi esille myos
tutkimuksen aineistosta. Fuusiota tarkasteltiin puolestaan ajallisesti Turpeisen (2011, 29 [esim.
Appelbaum, Gandell, Shapiro, Belisie & Hoeven 2000, 674]) esittdman jaottelun kolmen vaiheen

kautta (pre-merger, during the merger stage ja post-merger).

Lamaantumisvaiheena kasiteltiin tassé tutkimuksessa muutokseen orientoitumista ennen varsinaista
fuusiota (pre-merger). Toiveen herd&@misvaiheeksi maéariteltiin puolestaan toiminnan aloittaminen
puhtaalta poydalté heti fuusioitumisen jalkeen (during the merger stage). Sopeutumisvaihe sijoittui

tdssa tutkimuksessa Turpeisen (2011, 29) esittdman jaottelun kahden viimeisen vaiheen
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valimaastoon (during the merger stage ja post-merger). Sopeutumisvaihe ilmeni tutkimuksen

mukaan toimintatavan tietoisena kehittamisena.

Kuviossa kaksi esitetddn kootusti, miten tutkimuksen tutkimusongelmaan on vastattu

tutkimuskysymysten avulla.

ENNEN FUUSIOTA VALITTOMASTI FUUSION JALKEEN ~ MYOHEMMIN FUUSION JALKEEN
(PRE-MERGER) (DURING THE MERGER STAGE) (POST-MERGER)

SLUmxn, Nuoren Suomen ja Kuntolikuntaliiton organisaatiokulttuurit

Likuntajarjestokentan tomialakulttuun

Kuvio 2 Kulttuuristen lahtékohtatekijoiden ilmeneminen Valon fuusiossa

Ennen fuusioitumista (pre-merger) yhdistyneiden organisaatioiden organisaatiokulttuurit ilmenivéat
vahvasti  tyontekijoiden muutosorientoitumisessa, mutta samalla siind ilmeni  myos
toimialakulttuuri. Haastateltavien kommenttien mukaan Kuntoliikuntaliitossa ja Nuoressa
Suomessa fuusioitumista vastustettiin loppuun asti, mutta SLU:ssa se koettiin mieluiseksi asiaksi.
Kuntoliikuntaliitossa ja Nuoressa Suomessa henkildston reaktiot muistuttivat Stenvallin ja Virtasen
(2007, 51) kuvaamaa lamaantumisvaihetta, joka kaynnistyy henkiloston kuullessa ensimmaisen
kerran organisaatiomuutoksesta. SLU:n rooli kattojarjestonéd on tutkimuksen mukaan mahdollisesti

vaikuttanut siihen, ettei lamaantumisvaihe ollut sielld niin selkeésti nahtavissa.

Myos toimialakulttuuri ilmeni muutosorientoitumisessa. Liikuntajarjestokentén erityispiirteisiin
sekd jatkuvaan kilpailutilanteeseen oli jo pitk&&n haluttu muutosta, mutta sitd ei ollut pystytty
toteuttamaan koska organisaatiot toimivat erikseen. Muutokselle oli siis olemassa selked tarve, joten
sitd osattiin odottaa. Muutokseen suhtauduttiin lopulta suhteellisen positiivisesti koska tutkimuksen
mukaan kaikkia yhdisti intohimo liikuntaa ja urheilua kohtaan. Tamén kautta syntyi ymmarrys siit,
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ettei liikuntaa ja urheilua voida vieda eteenpéin, ellei fuusioitumista toteuteta. Toimintaa alettiin

hahmottaa fuusion l&hestyessa sisaltdjen kautta rakenteiden sijaan.

Fuusioitumalla SLU, Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto tavoittelivat synergiaetuja ja paallekkaisten
toimintojen poistamista, jotka ovat yleisid syitd fuusioitumiseen (ks. esim. Turpeinen 2011, 24;
Navahandi & Malekzadeh 1988, 80). Tapausta kasiteltiin Stenvallin ja Virtasen (2007, 24-25 [Trice
& Beyer 2005]) esitteleman jaottelun mukaisena radikaalina muutoksena, jolloin lopullisena
muutosprosessin tavoitteena on uuden organisaatiokulttuurin synnyttdminen eli akkulturaatio
(Navahandi & Malekzadeh 1988). SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton fuusioituminen
toteutettiinkin perustamalla kokonaan uusi organisaatio eikd yhdistyvien organisaatioiden

organisaatiokulttuureita haluttu edes lahted yhdistaméaan.

Organisaatiokulttuurien yhdistdmista on usein kuvattu haasteelliseksi prosessiksi (Terry & Callan
1998, 78) ja erilaisten kulttuurien yhdistdminen on monien tutkijoiden mukaan vaikeuttanut
merkittavasti fuusioprosessin onnistumista (Turpeinen 2011, 39 [esim. Datta & Grant 1990, 41;
Datta 1991, 293; Chatterjee, Lubatkin, Schweiger & Weber 1992, 321; Olie 1994, 384; Schraeder &
Self 2003, 514-515; Taskinen 2005, 86; Homburg & Bucerius 2006, 349, 360]). Huolimatta siita,
ettd tutkittavat organisaatiokulttuurit olivat téssékin tutkimuksessa erilaisia, eivat nékyneet
fuusioprosessissa esimerkiksi klikkiytymisend tai arvojen selkedné ristiriitana. Veryn ym. (1997,
609) mukaan kulttuuriset yhteentormaykset ovatkin usein yliproblematisoituja. My6s Tienari ym.
(1999, 237) ovat sitd mieltd, ettd organisaatiokulttuuristen erojen korostaminen johtaa helposti

tilanteeseen, jossa kulttuurieroista voi tulla itseddn toteuttavia ennusteita.

Henkildstolle tehtiinkin heti selvéksi, ettd toiminta aloitetaan puhtaalta poydalta eika yhdistyneiden
organisaatioiden toimintoja tai kulttuureita pyrita edes yhdistaméaan. Kaikki tyontekijat sekoitettiin,
jolloin olisi voinut luulla, ettd organisaatiokulttuurit olisivat tormanneet toisiinsa. Kaikki
haastateltavat kuvailivat kuitenkin yhdessa tydskentelemistd rikastuttavaksi ja antoisaksi
kokemukseksi. Kun yhteistyd kaynnistyy luonnollisesti tyontekijat sekoittamalla, on uuden
kulttuurin synnyttaminen mahdollista (Turpeinen 2011, 42 [Buono, Bowditch & Lewis 1985, 477—
498; Moilanen 1993, 157-169; Leroy & Ramanantsoa 1997, 871-891; Valtee 1999, 175; Schein
2001, 189-201; Heino, Vuori, Taskinen & Turpeinen 2005, 158]).

Jos Valoa olisi ldhdetty rakentamaan uutena organisaationa ilman vahvaa ja kaikille yhteista

toimialakulttuuria, olisivat vanhojen organisaatioiden organisaatiokulttuurit voineet nousta
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selkedmmin esiin ja aiheuttaa ongelmia. Mik&&n ryhmaé ei Hofsteden ym. (2010, 5-6) mukaan ole

nimittdin olemassa ilman kulttuuria, vaan ryhmé luo oman kulttuurinsa.

Taman tutkimuksen analyysin mukaan puhtaalta poydalta aloittamisen mahdollisti nimenomaan
toimialakulttuuri. Intohimo liikuntaa ja urheilua kohtaan auttoi henkilostoa keskittymadn toiminnan
sisaltéihin rakenteiden asemesta, jolloin puhtaalta poydalta aloittaminen sujui suhteellisen
kivuttomasti. Suurin osa henkilOstosta pystyi sisaistdaméédn Valon yhteiset toiminnan tavoitteet,
koska ne nousivat yhteisestd halusta ja tarpeesta muuttaa litkuntajarjestojen toimintaa ja lisata
yhteisollisyytta koko liikuntajérjestokenttdan. Tama vaihe voidaan nahdé toiveen heradmisvaiheeksi
Stenvallin ja Virtasen (2007, 51) luokittelussa. Kolme haastateltavista kuvasi sitd, kuinka
tyoskenteleminen muuttui pian fuusioitumisen jalkeen innostavaksi yhteistyoksi. Henkilostd oli

kuitenkin vield eri vaiheissa muutosta, mika on Juutin ja Virtasen (2009, 141) mukaan normaalia.

Kaikki edelld mainitut tekijat ilmenivat siten, ettd vain puoli vuotta fuusioprosessin toteutumisen
jalkeen (during the merger-stage) yhdistyneiden organisaatioiden henkildsto oli sekoittunut, eivatka
yhdistyneiden organisaatioiden organisaatiokulttuuriset piirteet endd juurikaan nakyneet
paivittaisessa toiminnassa. Valo on yhdistymisen jélkeen pyrkinyt tietoisesti poistamaan
toiminnastaan liikuntajarjestdille perinteisid piirteitd ja korostamaan yhteisollisyyden merkitystéa
suomalaisen liikuntajarjestokentan kehittdmisessa. Se on pyrkinyt omalla toiminnallaan olemaan

myos esimerkkind muille liikuntajérjestdille, jotka viela kilpailevat toistensa kanssa.

Fuusioprosessista oli haastatteluja tehtédessé kulunut ainoastaan reilu vuosi. Valolle ei ollut viela
muotoutunut omaa selkedd organisaatiokulttuuria, silld organisaatiokulttuurin rakentuminen on
hidas prosessi. Toimintaa Valossa kuvattiin kuitenkin innostavaksi, mika kertoo tdman tutkimuksen
mukaan siita, etta toimialakulttuurissa vallinnut intohimo liikuntaa ja urheilua kohtaan on siirtynyt
my06s osaksi Valon uutta ja yhdistyneille organisaatioille yhteista organisaatiokulttuuria. Valossa
vallitsikin kevaalla 2014 sopeutumisvaihe (Stenvall & Virtanen, 2007, 51), jolloin tyontekijat eivéat
endd muistelleet aikoja, jolloin asiat olivat paremmin vaan Kkeskittyivat tulevaisuuden

rakentamiseen.

Tutkimuksen mukaan  yhdistyneiden  organisaatioiden  organisaatiokulttuurit  ilmenivat
fuusioprosessin edetessda véhemmaén kuin vahva toimialakulttuuri. Toimialakulttuurin uskotaan
tdman tutkimuksen mukaan vaikuttavan myods uuden kulttuurin syntymiseen eli akkulturaatioon.
Toimialakulttuurin -~ keskeisimman piirteen eli tunteen, voidaan uskoa toimivan uuden

organisaatiokulttuurin “’peruspilarina”, jonka varaan organisaatiokulttuuri alkaa rakentumaan.

86



Kokkosen (2013, 200) mukaan huoli siit4, miten liikunnan vapaaehtoistydn kéy tulevaisuudessa, on
kasvanut 2000-luvulla. Té&mén tutkimuksen mukaan toimialakulttuurissa vallitseva intohimo

liikuntaa ja urheilua kohtaan on kuitenkin niin voimakas piirre, ettei huolta tésté pitéisi olla.

Seuraavaksi esitelld&n tutkimuksen johtopaatosten perusteella erilaisia jatkotutkimusehdotuksia.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Vaikka tdmén tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tuottaa yleistettavissé olevaa tietoa, voi tapauksen
onnistunut analysointi nostaa esille uusia tarkastelukulmia tutkimusaiheeseen liittyen. Loppujen
lopuksi myos tapaustutkimuksen tarkoituksena on ymmartad ihmisten valistd toimintaa yleisell&
tasolla. (Leino 2007, 214.) Taman tutkimuksen mukaan organisaation tulisi Kkiinnittad
fuusioprosessin  toteuttamisen yhteydessd huomiota paitsi yhdistyvien organisaatioiden

organisaatiokulttuureihin myds toimialakulttuuriin.

Tutkimusta olisi voinut laajentaa ajallisesti niin, ettd tarkastelussa olisi ollut pidempi aika
fuusioprosessin jalkeen. T&lloin olisi ollut mahdollista tutkia sitd, toimiiko toimialakulttuuri todella
uuden kulttuurin syntymisen pohjana. Tassé tapauksessa se ei ollut kuitenkaan mahdollista, koska

pian sopeutumisvaiheen jalkeen Valo yhdisti operatiivisen toimintansa Olympiakomitean kanssa.

Tata tapaustutkimusta olisi mielenkiintoista laajentaa niin, ettd myos kansallinen kulttuuri otettaisiin
tarkastelussa huomioon. Té&llgin tutkimus voitaisiin toteuttaa vertailevana kulttuurin tutkimuksena
esimerkiksi Suomen ja Norjan vélilla, silla myos norjalaiset liikuntajarjestét ovat viime vuosien
aikana fuusioineet toimintaansa (Mé&kinen 2010, 9-11). T&ss& tutkimuksessa resurssit eivat riittdneet
kansallisen kulttuurin vaikutusten analysointiin eivatka kansainvalisen vertailun toteuttamiseen. Jos
kansallinen kulttuuri olisi otettu huomioon tutkimuksessa, olisi kulttuurisia lahtokohtatekijoita ollut

kolme.

Tassd tutkimuksessa tarkastelun ulkopuolelle on niin ik&an jatetty erilaisten alakulttuurien
tutkiminen, mika olisi mielenkiintoista silld sek& aineiston ettd teoreettisen tarkastelun mukaan
ihmiset kokevat muutosprosessin eri tahtiin (ks. esim. Stenvall & Virtanen 2007, 51). Tarkastelu

voitaisiin talléin kohdistaa siihen, vaikuttavatko alakulttuurit muutosprosessin kokemistahtiin.

Toisaalta tata tutkimusta voitaisiin jatkaa niin, ettd tapaukseksi valittaisiin kevaalla 2014 tapahtunut
Valon ja Olympiakomitean operatiivisten toimintojen fuusioituminen. Valossa oltiin huolissaan

tulevasta operatiivisten toimintojen yhdistamisestd nimenomaan siksi, ettd organisaatioiden
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toiminnan tavoitteet ovat olleet siséllollisesti aikaisemmin todella erilaiset. Olympiakomitea on
ollut perinteikds huippu-urheilu-organisaatio, jonka toiminta on ollut paljon nédkyvampéaa kuin
Valon. Talloin huolta kolmessa haastateltavassa aiheutti erityisesti se, miltd yhdistyminen nayttaa
ulospain. Viisi haastateltavista kuvasikin avoimesti sitd, etta kevéalla 2014 alkoi uusi
epavarmuuden aika, kun neuvottelut Valon ja Olympiakomitean operatiivisten toimintojen

yhdistamisesta alkoivat.

“Tdssd on ollut monenlaisia vaiheita, jos ajattelee viime kevaaseen. Sen viime kevaan
jalkeen oli sitd toipumista ja tekemisen rakentamista, tavoitteiden ja tydnkuvien
madrittelya, tdsmentamista ja sitéd ajattelun rakentamista. Sitten syksy oli jo hyvaa
vauhtia ja alkutalvikin oli oikein hyvaa, mutta sitten tuli taas tdma epavarmuuden

aika.”

”Olisi ollut tietysti ihan kohtuullista, ettéa kun aloimme p&asta urillemme, niin olisimme
saaneet tehda toita rauhassa. Mutta nyt tavallaan poliittisten paattéjien, rahoituksen ja
suoraan sanoen ministerin tAmmoisesta osittain demagogisesta lahtokohdasta meita

)

rapattiin. Turhan nopeasti tuli nyt tamd uusi.’

Valon ja Olympiakomitean operatiivisten toimintojen yhdistdmista tutkittaessa erityinen
mielenkiinto voitaisiin kohdistaa siihen, ilmeneek6 liikuntajérjestdjen toimialakulttuuri samalla
tavalla kuin SLU:n, Nuoren Suomen ja Kuntoliikuntaliiton fuusioituessa. Valolle ei ehtinyt
kuitenkaan syntyd omaa organisaatiokulttuuria eikd muutos ole en&i ainutkertainen asia

litkuntajérjestokentéssé, joten jo ldhtokohdat tutkimukseen olisivat erilaiset.

Tutkimisen arvoista olisi myds eri toimialoilla tapahtuneiden fuusioiden vertaileminen, jolloin
toimialakulttuurin vaikutusta fuusioprosessiin olisi mahdollista tutkia tarkemmin. Tall6in olisi
mahdollista vertailla erilaisten toimialakulttuurien ilmenemistd, ja analysoida tarkemmin miksi juuri
tietynlaiset toimialakulttuurit ilmenevét fuusioprosessissa selkedmmin kuin toiset. Tasta
nakokulmasta olisi mielenkiintoista vertailla myds kolmannen sektorin fuusioprosesseja julkisella ja

yksityisella sektorilla toteutuneisiin fuusioprosesseihin.
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LIITE 3

Teemahaastattelurunko

1. Oma tilanteesi ennen fuusiota ja sen jilkeen
Missé yhdistyneistd organisaatioista tyoskentelit, milloin ja kuinka pitkéan?
Millainen toimenkuva ja minkalaisia tyotehtévia sinulla oli vanhassa organisaatiossasi?

Millainen toimenkuva ja minkalaisia tyotehtivia sinulla on nyt Valo ry:ssi?

2. Organisaatiokulttuuri-kisitteen méiritteleminen

Mitd mielestisi tarkoitetaan organisaatiokulttuurilla?

3. SLU, Nuori Suomi ja Kuntoliikuntaliitto ennen fuusiota
Kuvaile lyhyesti vanhan organisaatiosi kulttuuria.
Kuvaile lyhyesti kdsityksidsi muiden fuusiossa mukana olleiden organisaatioiden kulttuureista.

Onko yhdistyneiden organisaatioiden kulttuureista 16ydettavissd samankaltaisuuksia ja/tai
eroavaisuuksia? Mita?

Mika oli vanhan organisaatiosi suhde muihin fuusiossa mukana olleisiin organisaatioihin ennen
fuusiota?

4. Valo ry:n tilanne fuusion jilkeen
Miten ja mitkd vanhan organisaatiosi kulttuurin piirteet ovat ndhtévissi Valo ry:ssi?

Miten ja mitkd yhdistyneiden organisaatioiden organisaatiokulttuuriset samankaltaisuudet ja/tai
eroavaisuudet nikyvit Valo ry:ssi?

5. Tulevaisuusagenda

Minkaélainen organisaatiokulttuuri Valo ry:lle on muotoutumassa?
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