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Organisaatioiden menestyminen, johtamisen onnistuminen ja tyontekijoiden hyvinvointi ovat tavoitteita,
joihin kaikki organisaatiot pyrkivdt. Ndmi tavoitteet ja niiden saavuttaminen liittyvdt vahvasti
organisaatiokulttuuriin, jonka voidaan n&hdd vaikuttavan organisaation toimintaan laaja-alaisesti.
Organisaatiokulttuuri médrittelee sitd, miten organisaatioissa ajatellaan, tunnetaan ja kayttdydytdan.
Johtamisen muuttuessa vdhemmén autoritdériseksi ja itseohjautuvuuden merkityksen kasvaessa on
kulttuurin ja arvojen merkitys tyontekijoiden viihtymisen, sitoutumisen ja onnistumisen ndkdkulmasta
korostunut. Samaan aikaan on mahdollista, ettd organisaation johdon yhé aktiivisemmat pyrkimykset
tuottaa tietynlaista kulttuuria ja tyontekijéiden kokemukset tista kulttuurista eriytyvit. Tdmén tutkimuksen
tavoitteena onkin selvittdd, millaisia rakennetun ja koetun kulttuurin piirteité ja niiden vélisid mahdollisia
jannitteitd organisaatioissa esiintyy ja miti ne kertovat organisaatiokulttuurista laajemmin.

Tutkimukseni on etnografinen ja aineistolédhtdinen. Aineiston olen analysoinut konstruktiivisen grounded
teorian  menetelmin. Olen tutkimuksessani tarkastellut ~yhden organisaation (Umberin)
organisaatiokulttuuria havainnoimalla organisaation toimintaa kahdella toimistolla ja haastattelemalla
yhteensd kymmentd organisaation tyontekijad. Tutkimuksessani jaottelen Umberin organisaatiokulttuuriin
aineistoni perusteella rakennettuun ja koettuun organisaatiokulttuuriin. Rakennettu organisaatiokulttuuri
tuo esille kulttuurin syvén, yhtendisen ja rakennetun luonteen. Sitd voi tarkastella erilaisten artefaktien,
omaksuttujen arvojen ja perusoletusten kautta. Koettu organisaatiokulttuuri taas tuo esille
organisaatiokulttuuriin moniulotteisen ja monimutkaisen luonteen, joka paljastuu rakennetun ja koetun
kulttuurin vélisten jannitteiden avulla. Liséksi koettu organisaatiokulttuuri korostaa tydntekijoiden jaettua
subjektiivista kokemusta organisaation kulttuurista.

Tutkimuksessani esittelen Umberin rakennetun organisaatiokulttuurin, joka pohjautuu oletukseen siité, ettd
Umber on hyvi tyopaikka. Umberilla hyvin tydpaikan oletetaan olevan sellainen, missé vithdytdan ja missé
tyontekijoihin luotetaan. N&mi perusoletukset ilmenevét organisaatiossa omaksuttuina arvoina —
yhteisollisyytend ja itseohjautuvuutena — seké artefakteina. Esittelen myds kolme Umberin rakennetun ja
koetun organisaatiokulttuurin vélistd jannitettd. Ensimmaéinen jénnitteista tuo esille rakennetulle kulttuurille
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luottamisesta, silld laskutusasteen koetaan vaikuttavan organisaation toimintaan paikoin omaksuttuja arvoja
enemman.

Rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin kisitteet ottavat huomioon aikaisemmassa kirjallisuudessa
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden menestyminen, johtamisen onnistuminen ja tyontekijéiden hyvinvointi
ovat tavoitteita, joihin kaikki organisaatiot pyrkivdt. N&mid tavoitteet ja niiden
saavuttaminen liittyvét vahvasti organisaatiokulttuuriin, jonka voidaan nédhda vaikuttavan
organisaation toimintaan laaja-alaisesti. (Alvesson, 2012; Graham, Harvey, Popadak &
Rajgopal, 2017; Warrick, 2017.) On havaittu, ettd 92% johtajista ajattelee
organisaatiokulttuurin kehittdmisen lisddvin yrityksen arvoa ja ainoastaan 16% ndisti
johtajista kokee organisaatiokulttuurin vastaavan heiddn tdminhetkisid toiveitaan ja
pyrkimyksidén kulttuurin osalta (Graham ym., 2017). Samalla joka kolmas tydntekijé ei
koe saaneensa tyOstddn viimeisen viikon sisdlld kiitosta, mika lisdd todennikoisyyttd
tyopaikan vaihdolle. Lisédksi yli puolet tyontekijoistd on vaihtanut tai voisi vaihtaa
tyopaikkaa negatiiviseksi kokemansa kulttuurin takia ja alle puolet tyontekijoistd luottaa
tyOnantajaansa. (O’Malley, 2020.) Voidaan siis todeta, ettd organisaatiokulttuuri on
selvisti merkittdvd asia sekd organisaatiolle ettd tyOntekijdlle. Samaan aikaan on
mahdollista, ettd organisaation johdon yha aktiivisemmat pyrkimykset tuottaa tietynlaista

kulttuuria ja tyontekijoiden kokemukset tastd kulttuurista eriytyvit.
1.1 Aihealueen esittely ja merkitys

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaatioissa kaikkeen. Se médrittelee sitd, miten
organisaatioissa ajatellaan, tunnetaan ja toimitaan. Se vaikuttaa muun muassa strategisiin
muutoksiin, jokapdivdiseen johtamiseen, asiakassuhteisiin sekd sithen, miten tietoa
luodaan, jactaan ja kdytetddn. Johtamisen muuttuessa vihemmaédn autoritdériseksi ja
itseohjautuvuuden merkityksen kasvaessa on kulttuurin ja arvojen merkitys
tyontekijoiden viithtymisen, sitoutumisen ja onnistumisen ndkokulmasta korostunut.
(Alvesson, 2012.) Lisdksi organisaatiokulttuuri mahdollistaa organisaatioiden tarkastelun
monipuolisesti kokonaisuutena. Se mahdollistaa monimutkaisen organisaation
jokapdividisen eldmin kuvaamisen ja analysoinnin. (Martin, 2002, 5-6.) Tutkittaessa
organisaatioita organisaatiokulttuuri tarjoaakin niiden tarkasteluun ndkdkulman, mitd

muut kédsitteet eivat mahdollista (Alvesson, 2012).

Organisaatiokulttuuria ei ole kuitenkaan aina helppo ldhestyd. Kaésitettd on kéytetty

kuvaamaan niin laajasti kaikkea, ettd fokus tutkimuksissa helposti hukkuu (Alvesson,



2012, 3). Organisaatiokulttuuria onkin kuvattu esimerkiksi laiskojen kasitteeksi
(Alvesson, 1993) tai mustaksi aukoksi (Grint, 1995), silli fokuksen puutteen takia kisite
menettdd merkityksensé ja imaisee tutkijan pimeyteen (ks. Palmer & Hardy, 2000, 116).
Késitteen haasteista riippumatta kulttuuriin =~ kiinnitetddn huomiota monissa
organisaatioissa yhd enemmaén (Alvesson, 2012, 8). Organisaation arvojen maarittiminen
janiistéd viestiminen ovatkin nykyéén arkipdivéa (Jonsen, Galunic, Weeks & Braga, 2015;
Kanter, 2008). Yha useampi organisaatio madrittelee myds kulttuurinsa ja sitd pidetddn
merkittdvana kilpailutekijani. Viimeisen vuoden aikana maailmaa on kohdannut laajin
kriisi vuosikymmeniin, kun koronapandemia on uhannut ihmisten terveytté ja rajoittanut
eldmid monin tavoin. Tdméa on vaikuttanut myos tyoeldmain poikkeuksellisella tavalla.
47 % tyontekijoistd on kokenut loppuunpalamista pandemian alun jdlkeen, mutta toisaalta
37 % tyontekijoistd on kokenut organisaationsa kulttuurin parantuneen (McClain, 2017).
Kun kulttuuriin liittyvat rituaalit, prosessit, kdytdnnot ja arvot ovat muuttuneet
radikaalisti, organisaatiokulttuurin tutkiminen on ajankohtaisempaa kuin koskaan

(Spicer, 2020).

Tdssé pro gradu -tutkielmassa olen tutkinut Umberin (pseudonyymi)
organisaatiokulttuuria havainnoimalla organisaation toimintaa kahdella toimistolla ja
haastattelemalla yhteensd kymmenta organisaation tyontekijdd. Umber on kansainvilinen
konsultointiyritys, jolla on toimistoja sekd Suomessa ettd maailmalla. Tutkimukseni on
etnografinen ja aineistoldhtdinen ja kédytin aineistoni analyysimenetelmdna
konstruktiivista grounded teoriaa. Olen luonut tutkimukseni pohjalta rakennetun ja
koetun  organisaatiokulttuurin  késitteet, joiden avulla kuvaan  Umberin

organisaatiokulttuuria ja sen sisdlld esiintyvid jénnitteita.

Ehdin tarkastella Umberin organisaatiokulttuuria sekd juuri ennen pandemian
aiheuttamia rajoituksia Suomessa ettd rajoitusten alkupuolella alkuvuodesta 2020.
Tutkimukseni kuvaakin Umberin organisaatiokulttuuria ennen pandemiaa, ja jos
tutkimus suoritettaisiin nyt, voisivat tulokset olla hyvin erilaisia. Se ei védhennd
tutkimukseni merkitystd, mutta toisaalta voisi mahdollistaa saman organisaation

kulttuurin tarkastelun pandemian jélkeen.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimukseni etnografinen luonne ja grounded teoria analyysimenetelminid ovat olleet
ohjaavina tekijoind tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimuskysymysten muodostamisessa.
Seka etnografiselle tutkimukselle ettd grounded teorialle on tyypillistd, ettd tutkimuksessa
lahdetddn litkkeelle ilman tarkkoja tutkimuskysymyksié, jolloin teorian sijaan aineisto
ohjaa tutkimusta ja kertoo jotain uutta tutkittavasta ilmiostd (Charmaz, 2014;
Hammersley & Atkinson, 2019). Tutkija ldhestyykin tutkimaansa aihetta avoimella
mielelld, jotta “hin tavoittaa tutkimuksen kohteena olevat yksildlliset kokemukset,
merkitysrakenteet tai sosiaalisen prosessin sellaisena kuin tutkimuksen kohteena olevat
ne kokevat ja kuvaavat” (Holopainen, Puusa & Juuti, 2020, 254). Ollessani kentilla
havainnoimassa ja haastattelemassa tutkimuksen tavoitteet olikin miéritelty véljasti.
Alustavat tutkimuskysymykseni olivat, millainen Umberin organisaatiokulttuuri on ja
mitd se kertoo organisaatiokulttuurista ilmioni. Nama kysymykset ohjasivat toimintaani

suorittaessani tutkimusta kentalla.

Vasta analysoidessani aineistoa tutkimukseni fokus tarkentui ja spesifimmét
tutkimuskysymykset muodostuivat. Kerron tésti prosessista tarkemmin alaluvussa 3.5.
Tarkat tutkimuskysymykset muodostuivat vasta aivan analyysin loppupuolella, kun
muodostin rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin késitteet aineistoni pohjalta.

Tutkimuskysymykseni ovat:

1. Millaisia rakennetun ja koetun kulttuurin piirteitd ja niiden vilisid mahdollisia
jannitteitd Umberin organisaatiokulttuurissa esiintyy?
2. Mitd rakennetun ja koetun kulttuurin piirteet kertovat organisaatiokulttuurista

1lmiéna?

Tutkimuksen tavoitteena on myos esittdd aikaisempaan kirjallisuuteen pohjaten, miksi
rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin kisitteet ovat olennaisia ja mahdollistavat

organisaation tarkastelun aiempaa monipuolisemmin.
1.3 Keskeiset kasitteet

Esittelen  seuraavaksi  lyhyesti  tutkimukseni  kolme  keskeistd  késitetta:
organisaatiokulttuuri, rakennettu organisaatiokulttuuri ja koettu organisaatiokulttuuri.

Organisaatiokulttuurin kasitteeseen tutustutaan tarkemmin luvussa kaksi aikaisemman



kirjallisuuden tarkastelun yhteydessd. Rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin
késitteet olen luonut tutkimukseni pohjalta. Niiden syntyyn ja perusteluihin tutustutaan
tarkemmin luvussa kolme ja nelja, ja niiden asettumista suhteessa aikaisempaan teoriaan

kasitelladn luvussa viisi.
Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurille ei 16ydy akateemisessa keskustelussa maéritelmaé, josta tutkijat
olisivat yksimielisid (Palmer & Hardy, 2000; Puusa & Juuti, 2020a), joskin yhteisid
nimittdjid eri madritelmille I10ytyy (Alvesson, 2012, 3). Kaytén tutkimuksessani Scheinin
tunnettua organisaatiokulttuurin mééritelmdd. Hén maédrittelee organisaatiokulttuurin
“arvojen, uskomusten ja kiyttdytymisnormien systeemiksi, joka omaksutaan
itsestddnselvind oletuksina”. Schein esittdd, ettd timé systeemi on syntynyt organisaation
yhteisestd oppimisesta, kun organisaatio on ratkaissut ongelmia liittyen sisdiseen
yhtendistymiseen sekd elinympdristossddn parjddmiseen. Jos ratkaisut ovat olleet
toimivia, ne opetetaan myos organisaation uusille jésenilld oikeina tapoina hahmottaa,
kayttaytyd, ajatella ja tuntea oikein suhteessa kyseisiin ongelmiin. (Schein & Schein,

2017, 6.)
Rakennettu organisaatiokulttuuri

Rakennetun organisaatiokulttuurin méaéritelma ei oikeastaan eroa aikaisemmin esitetysti
Scheinin & Scheinin (2017, 6) organisaatiokulttuurin maééritelméstd. Sen sijaan
tarkasteltaessa organisaatiokulttuuria rakennetun kulttuurin linssin l&pi mééritelméan
sisdltyy joitain oletuksia. Ensinndkin rakennetussa organisaatiokulttuurissa korostuu
ajatus, ettd organisaation perustaja(t) ja/tai johtaja(t) ovat vaikuttaneet merkittdvasti
kulttuurin muodostumiseen tiedostivat sitd tai eivét (Alvesson, 2012; Schein & Schein,
2017). Rakennettu kulttuuri néhdddn organisaation virallisena kulttuurina, joka on
linjassa organisaation virallisten, omaksuttujen arvojen kanssa (ks. “espoused values” —
Bourne & Jenkins, 2013; Kabanoff, Waldersee & Cohen, 1995). My0s ne ovat yleensd
johdon madrittdmid. Toiseksi rakennettua organisaatiokulttuuria tarkasteltaessa
kulttuuria katsotaan integraationdkdkulmasta, eli organisaatiolla ndhdddn olevan yksi
yhtendinen kulttuuri (Martin, 2002). Tédmid ei tarkoita, etteikd rakennettu

organisaatiokulttuuri voisi muuttua, vaan se tarjoaa ndkokulman organisaation kulttuuriin
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tietyssd hetkessd. Rakennetun kulttuurin késite ei pureudu organisaatiokulttuurin

monitulkintaisuuteen tai epdselvddn luonteeseen organisaatiossa.

Rakennettua kulttuuria voidaan tarkastella Scheinin organsiaatiokulttuurin mallin kautta,
joka jaottelee kulttuurin artefakteihin, omaksuttuihin arvoihin ja perusoletuksiin.
Perusoletukset madrittavét kulttuuria ja ilmenevit arvojen ja artefaktien kautta. (Schein
& Schein, 2017.) Rakennettu organisaatiokulttuuri kuitenkin hylkd4 Scheinin (Schein
ym., 2015, 109) esittdmin jannitteen ja epdsuhdan omaksuttujen arvojen ja perusoletusten
ja/tai artefaktien valilld, koska rakennetun kulttuurin kautta tarkastellaan organisaation
virallista ja yhtendistd kulttuuria. Néin ollen perusoletukset, omaksutut arvot ja artefaktit

ovat kaikki linjassa toistensa kanssa.
Koettu organisaatiokulttuuri

Tarkasteltaessa  koettua  organisaatiokulttuuria otetaan  huomioon kulttuurin
monitulkintainen ja epdyhtendinen luonne (Martin, 2002). Lisdksi tiedostetaan, etti
organisaatiokulttuuri voi olla yhtendinen ainoastaan alakulttuurien tasolla (Hatch, 2018;
Martin, 2002; Schein & Schein, 2017) tai toisaalta kulttuuri voi olla sirpaloitunutta,
jolloin yhtendisyys liittyy rajatusti tiettyihin kulttuurin piirteisiin eikd ole tdysin
johdonmukaista (Martin, 2002). Koettu organisaatiokulttuuri ottaa kuitenkin huomioon,
ettd kulttuuri on aina jaettua, eikd néin ollen kyseessé ole yksittdisen ihmisen kokemus
kulttuurista (vrt. psykologinen ilmapiiri — James, Choi, Ko, McNeil, Minton, Wright &
Kim, 2008). Samalla kuitenkin késitteessd painotetaan tyontekijoiden subjektiivista
kokemusta sen ollen olennainen tapa saada selville koetun ja rakennetun kulttuurin vélisid

jannitteita.

Koettu organisaatiokulttuuri  koostuu rakennetun organisaatiokulttuurin  kanssa
yhtendisistd ja ristiriidassa olevista kulttuurin piirteistd ja ilmentymistd. Ristiriitoja
voidaan joskus selittdd alakulttuureiden avulla tai omaksuttujen arvojen ja perusoletusten
erolla, mutta ei ole varmaa, etté selitys aina 10ytyisi. Koettu organisaatiokulttuuri ei toimi
kiasitteend yksittdin, vaan se tarvitsee aina parikseen rakennetun organisaatiokulttuurin
késitteen. Koetun organisaatiokulttuurin  kohdalla ei nimittdin ole kyse
organisaatioilmapiiristd, joka liitetdin kokemuksiin organisaatiosta (esim. Schneider,
Ehrhart & Macey, 2013), vaan jaetuista kokemuksista kulttuuriin liittyen. Jotta kulttuuria

vol ymmartdd, tdytyy padstd kisiksi sitd méairittdviin itsestddnselviin perusoletuksiin
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(Schein & Schein, 2017; Martin, 2002, 91). Kulttuuria méérittiviin perusoletuksiin taas
ovat vaikuttaneet organisaation perustajat ja johtajat (Gagliardi, 1986, 121-122; Schein
& Schein, 2017). Niin ollen kulttuuria ei voida ymmértdd ilman rakennetun
organisaatiokulttuurin nédkokulmaa. Toisaalta vaikka rakennettua organisaatiokulttuuria
voidaan tarkastella ilman koetun kulttuurin késitettd, tarvitaan sekd rakennetun ettd
koetun organisaatiokulttuurin kisitteet, jotta organisaatiokulttuurista saadaan realistinen

ja monipuolinen kuva.
1.4 Tutkimusprosessin kuvaus ja tutkielman rakenne

Kiinnostukseni tutkia organisaatiokulttuuria pro gradu -tutkielmassa lihti liikkeelle jo
opintojeni alkupuolella. Pééstessédni opiskeluissani tutustumaan organisaatioiden
toimintaan ja toisaalta kerrytettyini tyokokemusta herdsi mielenkiintoni sitd kohtaan,
miké kaikki organisaatioiden toimintaa ohjaa. Tutkin kandidaatin tutkielmassani arvojen
vaikutusta yrityksen toimintaan ja tarkastelin aihetta vastuullisuuden arvon kautta, mutta
halusin gradussani sukeltaa vield arvoja syvemmadlle. Vihitellen kypsyikin ajatus

organisaatiokulttuurin tutkimisesta pro gradu -tutkielmassani.

Otin ensimméiset askeleet graduprosessissani syksylld 2019. Tiesin haluavani tutkia
organisaatiokulttuuria, mutta tarkempia ajatuksia aiheen suhteen ei ollut. Tutkiessani
opintojen ohessa potentiaalisia tulevaisuuden tydnantajia olin kiinnittdnyt huomiota
sithen, ettd yhd useampi organisaatio tuntui méérittelevin kulttuuriaan yhé tarkemmin,
mikd  herdtti minussa  kysymyksid = siitd, kuinka todellisia  kuvaukset
organisaatiokulttuurista olivat. Tama4 lisdsi kiinnostustani pdésté paikan péélle tutkimaan
jonkun organisaation kulttuuria. Samaan aikaan tutkimukseni ohjaaja apulaisprofessori
Elina Mikinen tutustutti minut etnografiseen tutkimukseen ja grounded teoriaan
tutkimuksen metodeina, mika varmisti padtokseni lahted tutkimaan jonkun organisaation

kulttuuria kentélle avoimin mielin.

Loppuvuodesta 2019 sainkin sovittua Umberin edustajan kanssa, ettd pddsen tutkimaan
heiddn kulttuuriaan vuoden 2020 puolella. Ennen tutkimuksen toteutumista olin tehnyt
tutkimussuunnitelman ja tutustunut vdhdn minulle aiemmin melko tuntemattomaan
organisaatiokulttuurin kenttddn (mm. Alvesson, 2012; Martin, 2002; Schein & Schein,
2017) seké etnografisen tutkimuksen kaytdntdihin (erityisesti Emerson, Fretz & Shaw,

2011). Tutkimus péési kuitenkin kunnolla kdyntiin vasta padstessdni havainnoimaan
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Umberin toimintaa heidin toimistollensa. Ehdin suorittaa havainnointini alkuvuodesta

2020 juuri ennen koronapandemian aiheuttamia rajoituksia Suomessa.

Havainnointijakson pddtyttyd aloitin grounded teorialle tyypillisesti analysoimaan
aineistoani laaja-alaisesti, aineistoldhtdisesti ja avoimin mielin (Charmaz, 2014).
Alustavan analyysin jdlkeen suoritin kymmenen teemahaastattelua Umberin
tyontekijoiden kanssa ennen kesdd 2020. Haastattelujen litteroinnin jélkeen ja sen ohella
aineiston analyysi jatkui ja tutkimuskysymysten ja 16ydosteni tarkentuessa siirryin
kirjoittamaan analyysid. Tdssd vaiheessa olin 10ytinyt aineistostani rakennetun ja koetun
organisaatiokulttuurin késitteet. Sen jilkeen siirryin tarkemmin tarkastelemaan
aikaisempaa organisaatiokulttuuriin liittyvad kirjallisuutta ja péésin vertaamaan omia

16yddksidni siithen.

Tutkielmani rakentuu seuraavasti. Olen tidssd luvussa esitellyt tutkimuksen ja
aiheenvalinnan taustoja, tutkimusasetelman seka tutkimukselleni keskeiset késitteet ja
rajaukset. Olen my0s taustoittanut tutkimusprosessiani. Seuraavassa luvussa kisittelen
organisaatiokulttuuriin liittyvdd aikaisempaa teoriakirjallisuutta. Luvun aluksi esittelen
organisaatiokulttuurin késitteen historiaa, relevanttiutta seki erilaisia ldhestymistapoja
1lmioon. Tamin jilkeen tarkastelen organisaatiokulttuurin rakennettuja piirteitd eli sen
muodostumista, muuttumista ja johtamisen vaikutusta sithen. Luvun loppupuolella
késittelen organsiaatiokulttuurin liittyvid jannitteitd. Naistd esittelen alakulttuurit,
organisaatioilmapiirin késitteen sekd omaksuttujen ja havaittujen arvojen eroon liittyvin

jannitteen. Lopuksi veddn yhteen tutkimukseni kannalta olennaisimman kirjallisuuden.

Luvussa kolme esittelen tutkimukseni metodologiset valinnat. Asemoin ensin
tutkimukseni sosiaaliseen konstruktionismiin, minkd jdlkeen esittelen tutkimaani
organisaatiota. Tdstd siirryn esittelemédén kdyttdmiéni tutkimusmenetelmié, etnografista
havainnointia ja  teemahaastatteluja. Sen  jélkeen esittelen, miten olen
tutkimusmenetelmid kayttamalld kerdnnyt aineistoni. Kolmannen luvun lopussa kerron

aineiston késittelysti ja esittelen grounded teorian aineiston analyysimenetelména.

Tédmin jélkeen esittelen luvussa neljé tutkimukseni tuloksia. Perustelen aluksi, miksi olen
paédtynyt kuvaamaan Umberin organisaatiokulttuuria rakennetun ja koetun kulttuurin
késitteiden kautta. Tamén jdlkeen kuvaan Umberin rakennettua organisaatiokulttuuria

kayttden hyvikseni Scheinin organisaatiokulttuurin jaottelua kolmeen tasoon. Kuvattuani
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Umberin rakennettua organisaatiokulttuuria esittelen niitd jénnitteitd, joita huomasin
tutkimuksessani rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin vililld. Luvun lopuksi vedan
yhteen olennaisimmat huomiot tutkimukseni tuloksista. Tutkielmani paattyy lukuun viisi,
jonka alussa vertaan tutkimukseni tuloksia aikaisempaan teoriaan ja esitén, millaisia
mahdollisuuksia 10ytdméni rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin késitteet
tarjoavat akateemiselle keskustelulle ja kdytdnnon harjoittajille. Viimeisessd luvussa

arvioin lisdksi tutkimukseni luotettavuutta ja esitén jatkotutkimusehdotuksia.
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2 ORGANISAATIOKULTTUURI

Tamén luvun tarkoituksena on esitelld organisaatiokulttuurin laajaa kenttda ja asemoida
tutkimukseni sen sisdlld. Kuvaan organisaatiokulttuurikésitteen historiaa ja relevanssia
sekd erilaisia ldhestymistapoja ilmion tarkasteluun. Esittelen organisaatiokulttuurin
erilaisia madritelmid ja luokitteluja kattavasti, ja pohdin johtamisen suhdetta
organisaatiokulttuuriin. Liséksi tarkastelen kulttuurin muuttuvaa luonnetta ja
organisaatiokulttuuriin  liittyvid jdnnitteitd. Jannitteistd esittelen alakulttuurit,
organisaatioilmapiirin késitteen sekd omaksuttujen ja havaittujen arvojen eroon liittyvin

ristiriidan.
2.1 Organisaatiokulttuuri kasitteeni

Organisaatiokulttuurin juuret 16ytyvét antropologiasta, psykologiasta ja sosiologiasta
(Weber & Dacin, 2011; Schneider ym., 2013, 369). Akateemisesti organisaatiokulttuurin
tutkimus on ldhtenyt liikkeelle 1940-luvulla, mutta kdsite saavutti suuremman suosion
vasta myohemmin (Alvesson, 2012, 7; Puusa & Juuti, 2020a). Kuten usein laadullisen
tutkimuksen késitteiden kohdalla, organisaatiokulttuurin tarkasta médritelméastd ei ole
yksimielisyyttd (Puusa ja Juuti, 2020a) ja organisaatiokulttuuria onkin ldhestytty
tutkimuksissa hyvin eri 1ahtokohdista ja mééritelmisté kisin (esim. Giorgi. Lockwood &

Glynn, 2015).
2.1.1 Kisitteen historia ja relevanssi

Organisaatiokulttuuri saavutti akateemisessa keskustelussa ensimmadisen kerran suosiota
1980-luvulla (Alvesson, 2012, 7; Schneider ym., 2013). Kisitteen tieteellisend
lapimurtona voidaan pitdé Pettigrewn artikkelia vuodelta 1979, jossa kirjoittaja tuo esille,
kuinka esimerkiksi symbolien, arvojen ja rituaalien tutkiminen voi rikastuttaa
organisaatioiden tutkimusta (Eisenberg & Riley, 2001; Schneider ym., 2013, 370).
Kiinnostus organisaatiokulttuuria kohtaan rédjdhtikin 1980-luvulla seki akateemisesti etti
litke-eldamissd (Alvesson & Berg, 2011; Eisenberg & Riley, 2001). Alvesson ja Berg
(2011, 9-10) kuvaavat tdtd hyvin vertailemalla akateemisten julkaisujen méaaraa.
Vuodesta 1942 aina vuoteen 1986 saakka akateemisia julkaisuja organisaatiokulttuuriin

liittyen oli 281 kappaletta, kun joulukuussa 1990 julkaisujen kokonaismééra oli kasvanut
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2550 kappaleeseen. Melkein puolet ndistd julkaisuista oli tehty vuosien 1988—1990
aikana. (Ibid.)

1980-luvun kiinnostusta organisaatiokulttuuriin voidaan selittdd monen eri tekijan avulla.
Yksi merkittdvimmistd syistd kdsitteen suosion kasvuun oli, ettd kulttuurin huomattiin
olevan potentiaalisesti merkittivd tyOkalu parempaan kilpailukykyyn. Tdmi ajatus
pohjautui japanilaisyritysten yhtdkkiseen menestykseen samalla, kun amerikkalaiset ja
muut ldnsimaiset yritykset kohtasivat haasteita. Kun huomattiin, ettd pelkdstdin
rakenteelliset ja tekniset syyt eivit selittineet japanilaisten yritysten menestysta,

siirryttiin tarkastelemaan kulttuuria. (Alvesson, 2012, 7; Puusa & Juuti, 2020a.)

Toisaalta myds yhd vauhdikkaammin muuttuva litketoimintaympdristd vaikutti
kasvavaan kiinnostukseen organisaatiokulttuuria kohtaan, silld organisaatiot joutuivat
muuttamaan strategiaansa useammin ja nopeammin. Muutosprosessit eivit aina
onnistuneet ja organisaatiokulttuurilla havaittiin olevan suuri merkitys strategian
implementoinnissa. (Puusa & Juuti, 2020a.) Organisaatiokulttuuri yhdistikin uudella
tavalla organisaation makro- ja mikrotasot, eli strategian ja jokapdivdisen eldmédidn
(Alvesson, 2012, 7). Alvesson ja Berg (1988) toteavat, ettd yksi syy
organisaatiokulttuurin suuren suosioon oli, ettd litke-eldméssa tarvittiin entistd parempia

tyokaluja johtaa ja motivoida tyontekijoitd (ks. Puusa & Juuti, 2020a).

Myo6s eri johtamiskirjailijat ja -konsultit ottivat organisaatiokulttuurin 1980-luvulla
omakseen, mika johti kdsitteen voimakkaaseen popularisoitumiseen (Alvesson, 2012, 7).
Eisenberg ja Riley (2001) toteavatkin, ettd harva akateeminen késite on saanut yhté paljon
huomiota julkisessa keskustelussa kuin organisaatiokulttuuri. Business Week ja Fortune
aikakausilehdet sekd esimerkiksi Petersin ja Watermanin (1982), Dealin ja Kenedyn
(1982) sekéd Scheinin (1985) kirjat olivat olennaisessa osassa késitteen popularisoimisessa

(Eisenberg & Riley, 2001; Puusa & Juuti, 2020a).

Akateemisesti 1980-luvun kiinnostus organisaatiokulttuuria kohtaan kumpusi kdytdnnon
lisdksi organisaatioteoriaan liittyvistd huolista (ks. esim. Frost, Moore, Louis, Lundberg
& Martin, 1985). Perinteinen organisaatiotutkimus ei tuottanut realistisia ja syvillisid
kuvauksia organisaatioiden toiminnasta, vaan tutkimukset olivat usein “objektiivisia ja
abstrakteja”. (Alvesson, 2012, 7.) Tyytymittomyys positivistista tutkimustraditiota

kohtaan kasvoi, ja etsittiin uusia malleja selittimédin organisaatiokdyttdytymistd.
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Laadulliset tutkimusmenetelmét, joita my0s organisaatiokulttuurin tutkiminen
mahdollisti, loivat syvillisempid analyyseja tutkittavista kohteista.
Organisaatiokulttuurin  tarkastelu mahdollisti tutkijoille syvemmén teoreettisen

ymmaérryksen organisaatioista. (Alvesson & Berg, 1988; ks. Puusa & Juuti, 2020a.)

Weber ja Dacin (2011) toteavat, ettd hiljaisemman jakson jélkeen 2000-luvun
loppupuolella kiinnostus organisaatiokulttuuria kohtaan akatemiassa on jélleen kasvanut.
Heiddn mukaansa voidaan puhua organisaatiokulttuurin toisesta aallosta (Ibid.). Myos
Giorgi ym. (2015, 1) esittdvit, ettd organisaatiokulttuurin tutkimus on koko ajan
kasvamassa. Télle kisitteen 2000-luvulla tapahtuneelle toiselle aallolle 10ytyy
ensimmadisen aallon tavoin syyt sekd teoriasta ettd kdytdnnon liike-eldmadstd (esim.
Alvesson, 2012; Martin, 2002). On tirkedd huomata, etti osa syistd on toisessa aallossa

edelleen samoja kuin ensimméisenkin aallon kohdalla.

Martin (2002, 5-6) tarjoaa syitd sille, miksi tutkijat ldhestyvit organisaatiotutkimusta
kulttuurin kautta. Hin huomauttaa, ettd ldhtokohdat voivat olla hyvin erilaiset.
Ensimmadinen syy on, ettd muu organisaatiotutkimus saatetaan kokea liian kuivaksi ja
fokusoituneeksi ja organisaatiokulttuuri mahdollistaa isomman kokonaisuuden
tarkastelun. Toiseksi kulttuurinen ndkdkulma mahdollistaa organisaatioiden tutkimisen
laadullisten tutkimusmenetelmien kautta. Kolmanneksi Martin huomauttaa, ettd
kulttuurin  késite tuo selkeyttd hd@mmentdvdssd ja monitulkintaisessa maailmassa.
Viimeiseksi organisaatiokulttuuri tarjoaa tavan kuvata ja analysoida jokapidivdisen
elamidn monimutkaisuutta organisaatioissa. (Ibid.) Yhteenvetona syistd voisi todeta, etti
vaikka organisaatiokulttuuri ei ole ainoa oikea ldhestymistapa tutkia organisaatioita, se

tarjoaa organisaatioiden tarkasteluun nikokulman, jonka harva muu késite mahdollistaa.

Akateemisten tarpeiden lisdksi organisaatiokulttuurin toiselle aallolle 16ytyy useita
selittdvid tekijoitd myoOs kédytdnnon eldméstd. Alvesson (2012, 7-8) listaa
organisaatiokulttuurin suosiolle useita syitd, joista monet liittyvit liike-eldmén
murrokseen. Yhteiskunta ja sen arvot ovat muuttuneet, ja johtamisessa painotus on
siirtynyt kontrollista tyontekijéiden sitoutuneisuuden korostamiseen. Autoritddristd
johtamista ei endd kaivata, vaan erilaiset arvot ja uskomukset ohjaavat toimintaa.
Kulttuuri ndhdédédnkin liimana, joka pitdd organisaatiota yhdessa ja sitouttaa tyontekijoita.

Tyontekijoiden sitoutumisen ja hyvén asenteen taas ndhddan vaikuttavan huomattavasti
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esimerkiksi asiakastyytyvdisyyteen. (Ibid.) Kytkds kulttuurin ja organisaatioiden

paremman menestyksen vélilld kiehtoo edelleen myds osaa tutkijoista (Martin, 2002).

2000-luvulla organisaatiokulttuuri onkin saavuttanut suosiota akateemisen maailman
ulkopuolella erityisesti nuoremmissa, enemmain innovaatioon ja tietoon perustuvissa
organisaatioissa esimerkiksi IT-alalla. Tieto- ja palvelutoimialat kasvavat koko ajan,
mikd osaltaan vaikuttaa kulttuurin merkityksen kasvuun. Organisaatiokulttuurin
tarkastelu mahdollistaa myds sen, ettd tietoa voidaan “tunnistaa, kehittdd, jakaa ja

kayttdd” systemaattisemmin. (Alvesson, 2012, 7-8.)

Yhteenvetona todettakoon, ettd organisaatiokulttuuri on ollut nosteessa kisitteen
syntymisen jilkeen kahdesti, ensiksi 1980-luvun loppupuolella ja sittemmin 2000-luvulla
(Giorgi ym., 2015; Weber & Dacin, 2011). Molempia kiinnostuksen aaltoja on leimannut
sekd yhteiskunnan ja liiketoimintaympériston muutokseen ettd organisaatioteorian
kysymyksiin liittyvét syyt. 2000-luvulla organisaatiokulttuurin késite on ollut tiarked, silla
tieto- ja palvelukeskeiset toimialat ovat lisdéntyneet ja johtamisen kulttuuri on kokenut
vilme vuosikymmenind valtavan muutoksen. (Alvesson, 2012; Martin, 2002.)
Organisaatiokulttuurin tarjoama ndkdkulma johtamiseen ja organisaatioiden toiminnan
hahmottamiseen on arvokasta jokaiselle johtajalle ja ammatinharjoittajalle (Schein &
Schein, 2017; Warrick, 2017). Samalla kulttuuri tarjoaa tutkijoille organisaatioiden
eldmdin ja toimintaan ndkdkulman, joka mahdollistaa organisaatioiden tarkastelun
ainutlaatuisella tavalla (Alvesson, 2012; Schein, Costas, Kunda, Schultz, Connolly,

Wright, Hofstede & Wah, 2015).
2.1.2 Lahestymistapoja organisaatiokulttuuriin

Organisaatiokulttuurille ei ole tarkkaa yleisesti hyvéksyttyd mééritelmadd, mikd on
organisaatiotutkimuksen késitteelle tyypillistd (Palmer & Hardy, 2000). Toisaalta
pelkdstddn jo antropologiasta lainattu kulttuurin kisite on itsessdén epdselvd, silld
myo6skédn sille ei 10ydy tarkkaa maaritelmad (Alvesson, 2012, 3; Palmer & Hardy, 2000,
117). Erilaiset organisaatiokulttuurin maéédritelmédt ja tulkinnat johtuvat pitkélti
ontologisista, epistemologisista ja metodologisista eroista ldhestyttdessd tutkittavaa
ilmi6ta. On huomattava, kuten késitteen historiaa tarkasteltaessa tuli ilmi, ettd tutkijoiden
motiivi tutkia organisaatiokulttuuria voi olla hyvin erilainen. (Alvesson, 2012, 3; Martin,

2002.) Kasitteen epamadrdisyys aiheuttaa kuitenkin jopa tutkijoissa turhautumista.
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Organisaatiokulttuuria onkin kuvattu esimerkiksi laiskojen kisitteeksi (Alvesson, 1993)
tai mustaksi aukoksi (Grint, 1995), koska kulttuuria kéytetddn kuvaamaan niin laajasti
kaikkea, ettd kisite helposti menettdd merkityksensd ja imaisee tutkijan pimeyteen (ks.
Palmer & Hardy, 2000, 116). Toisaalta erilaiset teoreettiset ndkokulmat

organisaatiokulttuuriin ndhdéén myos rikkautena (Giorgi ym., 2015).

Yksi isoimmista organisaatiokulttuurin maéritelméeroista liittyy siithen, n&hddanko
kulttuuri muuttujana vai metaforana (Smircich, 1983). Kysymys on siitd, onko kulttuuri
jotain mitd organisaatiolla on, kuten strategia tai rakenne, vai jotain, mitd organisaatio
itsessddn on (Palmer ja Hardy, 2000). Tdhén liittyy ldheisesti my0s tutkimusten
metodologiset valinnat. Jos kulttuuri ndhddén metaforana, sita tutkitaan lahes yksinomaan
laadullisin keinoin. Mikili taas kulttuuri ndhdddn muuttujana, ovat tutkimukset
tyypillisesti kvantitatiivisia. (Palmer & Hardy, 2000, 125-126; Schneider ym., 2013,
370.)

Kuviot 2.1 ja 2.2 tiivistdvdt parhaiten nikemyseron kulttuurista joko muuttujana tai
metaforana. Kun kulttuuri ndhdé4n muuttujana, se on yksi osa organisaation toimintaa,
jota johdetaan ja hallitaan. Télloin kulttuuriin liitetd&dn usein myds ajatus, ettd jos
kulttuurista saa oikeanlaisen, se toimii organisaation kilpailukykya vahvistavana tekijéna.
Sen sijaan, jos kulttuuri nihdddn metaforana, se on jotakin, joka ldpdisee koko
organisaation ja kaikki sen funktiot, kuten kuviossa 2.2 hyvin nikyy. T4lldin organisaatio
on kulttuuri, ja kaikki organisaation asiat saavat kulttuurisen merkityksen aina
organisaation koosta asiakkaisiin, silli ne, kuten kaikki muukin, kertovat jotain

organisaatiokulttuurista. (Alvesson, 2012, 21-22; Palmer & Hardy, 2000, 125-126.)

Teknologia
Organisaatio-
kulttuuri

Kuvio 2.1 Kulttuuri muuttujana eli osana organisaatiota (Kivela, 2011, 32; ks.
myos Alvesson, 2012, 23)

Liiketoiminta-
konsepti

Organisaatio-
rakenteet
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Kulttuurinen ulottuvuus

Teknologia

Kuvio 2.2 Kulttuuri metaforana eli organisaationa (Kiveli, 2011, 33; ks. myos
Alvesson, 2012, 23)

Liiketoiminta-
konsepti

Organisaatio-
rakenteet

Kerron tarkemmin tutkimukseni tieteenfilosofisista valinnoista alaluvussa 3.1. Tassd
kohtaa kuitenkin totean, ettid tutkielmassani organisaatiokulttuuri ndhdéén erityisesti
jonakin, mitd organisaatio on. Samalla on kuitenkin tirkedd huomata, ettd ajatukset
organisaatiokulttuurista muuttujana tai metaforana toimivat ikdin kuin janan daripdini
organisaatiokulttuurin hahmottamisessa (Alvesson, 2012, 23). Suurin osa tutkimuksista
asemoituu jollekin kohdalle janaa d4ripdiden véliin sen sijaan, ettd ne painottaisivat vain
ja ainoastaan toista ndkokulmaa (Ibid.). Kiveld (2011, 33) myds huomauttaa, etteivét
erilaiset ndkokulmat ole toisiaan poissulkevia vaan pikemminkin tiydentdvid. Lisdksi
Giorgi ym. (2015, 4) tdydentédvit, ettd organisaatiokulttuurin hahmottamiseen ei ole
olemassa parasta menetelmid, vaan mahdollisuus tarkastella kulttuuria monesta eri

nikokulmasta kertoo jotain organisaatiokulttuurin moniulotteisesta luonteesta.

Organisaatiokulttuurin moniulotteisuudesta kertoo jotain myds se, mitd kaikkea sithen
lasketaan kuuluvaksi. Schein & Schein (2017) listaavat kirjansa alussa kattavasti
organisaatiokulttuurin eri piirteitd ja osoittavat, miten késitettd on erilaisissa
tutkimuksissa tarkasteltu. Organisaatiokulttuurin osia ovat ainakin sdinnonmukaiset
kayttdytymistavat, organisaatioilmapiiri, rituaalit ja juhlat, omaksutut arvot, viralliset ja
epdviralliset kdytdnnét, tavat ja linjaukset, ryhméinormit, identiteetti, tavat ajatella ja
puhua, jaetut merkitykset seké (yhdistévit) symbolit (Ibid.). Samankaltaisessa listassaan
Kiveld (2011, 28) mainitsee vield ainakin sosiaaliset suhteet, sosiaaliset verkostot,
kertomukset, uskomukset ja traditiot. On tirkedd huomata, ettd ndistd kulttuurin osista
esimerkiksi organisaatioilmapiirid (Schein & Schein, 2017, 3—4; Schneider ym., 2013) ja

organisaation identiteettid (Hatch & Schultz, 2002) kéisitellddn kuitenkin myds
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kulttuurista erillisend ilmiond. Organisaatiokulttuuri siséltda siis valtavan skaalan eri
ulottuvuuksia ja esimerkiksi Alvesson (2012, 4) nidkeekin organisaatiokulttuurin

sateenvarjokonseptina ja tapana tarkastella ja tutkia organisaatioita.

Koska organisaatiokulttuuri kattaa niin laajasti erilaisia asioita, on olennaista myos
madritelld, minkélainen organisaatiotutkimus ei ole kulttuurin tarkastelua.
Organisaatiokulttuurin késite menettdd nimittdin merkityksensd, jos sitd kdytetddn liian
monin eri tavoin. (Schein ym, 2015, 106.) Alvesson (2012, 3) toteaakin, ettd koska
kasitettd kédytetddn vélilld kuvaamaan kaikkea ja toisaalta siten ei mitddn, tutkijoiden
fokus hukkuu, jolloin organisaatiokulttuuria tarkasteltacssa puhutaan vain
organisaatiossa tapahtuvista pinnallisista ilmidistd, kuten sosiaalisista tavoista ja
rakenteista, mutta unohdetaan niiden takana olevat merkitykset. Alvesson (2012, 5-6)
painottaa, ettd pelkdstidin sosiaalisten rakenteiden tarkastelu ei ole samaa kuin kulttuurin
tutkimus, silld vaikka tutkittava ilmi6 on osittain sama, ndkokulma tutkimukseen on eri.
Hién jatkaa, ettd liian usein organisaatiokulttuurin tutkijat ajautuvat tutkimaan pinnallisia
asioita, mikd johtaa siithen, ettd akateemisessa keskustelussa organisaatiokulttuurin

suhteen ei aina ole fokusta ja syvyytti. (Ibid.)

Vaikka organisaatiokulttuurilla ei ole tarkkaa méaaritelméé, suurin osa sen maéritelmista
ottaa huomioon tietyt asiat. Ensinndkin méadritelmissd otetaan huomioon historian ja
tradition vaikutus ja tiedostetaan, ettd kulttuuri on jotain syvéi, josta on vaikea saada
kiinni ja jota pitdd tulkita. Lisdksi organisaatiokulttuurin ajatellaan olevan yhteistd, eli
jonkin ryhmin henkildiden kesken jaettua, ja kulttuuri liitetddn erityisesti ei-
konkreettisiin asioihin, kuten merkityksiin, uskomuksiin ja tietoon. Viimeisimpéina
organisaatiokulttuuria pidetdin enemmin holistisena ja tunnepohjaisena kuin
rationaalisena ja analyyttisena. (Alvesson, 2012, 3.) Organisaatiokulttuurin késitteen
epdmadrdisyyttd kuitenkin kuvastaa, ettd my0s osa vaikutusvaltaisimmista maéritelmisti
eroaa ndistd kriteereistd. Esimerkiksi Martin (2002) esittdd, ettd organisaatiokulttuurin
jaettu ulottuvuus ei aina pédde. (Schneider ym., 2013, 370.) Tarkempia listauksia
erilaisista madritelmistd 10ytyy esimerkiksi Martinilta (2002, 57-58), Palmerilta ja
Hardylta (2000, 118) ja Giorgilta ym. (2015, 5-7).

Edgar H. Schein on yksi tunnetuimmista organisaatiokulttuurin tutkijoista, jonka
maéritelmd ja kuvaus organisaatiokulttuurista on yleisesti tunnettu ja kaytetty (Kiveld,

2011; Hogan & Coote, 2014). Schein maddrittelee organisaatiokulttuurin seuraavasti:
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’[Organisaatiokulttuuri on] arvojen, uskomusten ja kdyttdytymisnormien systeemi, joka
omaksutaan itsestddnselvind oletuksina.” Héan jatkaa, ettd tdmé systeemi on syntynyt
ryhmaén tai organisaation yhteisestd oppimisesta, kun organisaatio on ratkaissut ongelmia
liittyen sisdiseen yhtendistymiseen seké elinympéristossdén parjddmiseen. Jos ratkaisut
ovat olleet toimivia, ne opetetaan my0s organisaation uusille jdsenilld oikeina tapoina
hahmottaa, kdyttaytyd, ajatella ja tuntea oikein suhteessa kyseisiin ongelmiin. (Schein &
Schein, 2017, 6.) Arkipdivdisemmin saman ilmaisee Martin (2002, 3) toteamalla, etté
kulttuuri on muun muassa sitd, miten asiat tehdddn. Tahédn voisi Scheinin mééritelméan
perusteella lisétd vield sen, miksi asiat tehddén silld tavalla. Sekd Scheinin laajempi
organisaatiokulttuurin mééritelmai, ettd yksinkertaisemmat miten ja miksi-kysymykset
organisaation toiminnasta kuvaavat hyvin sitd, miten organisaatiokulttuuri

tutkimuksessani késitetdan.

Schein (1985; Schein & Schein, 2017) jaottelee organisaatiokulttuurin kolmeen eri
tasoon. Tdma jaottelu on yksi yleisimmistd organisaatiokulttuurin kuvauksista (Kivela,
2011; Hogan & Coote, 2014; Schneider ym., 2013, 371; Scott-Findlay & Estabrooks,
2006, 499) ja se kuvaa organisaation kulttuuria tietyssd hetkessa (Schein ym., 2015, 108).
Jaottelu kolmeen tasoon perustuu kulttuurin ndkyviin ja ndkyméttomiin piirteisiin.
Ensimmiinen taso on artefaktit, mika kéasittdd organisaatiokulttuurin ndkyvét piirteet.
Vaikka tdma kulttuurin taso on nidkyva, se on silti vaikeasti tulkittavissa. Ymmaértadkseen
organisaation kulttuuria pitdd pddstd kiinni organisaation seuraaviin tasoihin eli
omaksuttuihin arvoihin ja perusoletuksiin. Omaksutut arvot ovat organisaation virallisia
arvoja ja uskomuksia, joiden kerrotaan ohjaavan toimintaa organisaatiossa. (Schein &
Schein, 2017.) Namaé arvot voivat olla tai olla olematta yhtenevéisid kulttuurin ndhdyn
osan eli artefaktien kanssa. Ne eivit selitdkddn tdysin organisaation kulttuuria, vaan sitd
varten tarvitaan perusoletukset. (Schein ym., 2015.) Ndmé ovat organisaatiossa ajan

saatossa itsestddnselviksi tulleita oletuksia, arvoja ja uskomuksia, jotka selittdvit ja
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madrittdvit toimintaa organisaatiossa (Schein & Schein, 2017). Kuvio 2.3. kuvaa

Scheinin mallin eri tasoja.

Havaitiavizza oleva foiminia Makyva kulttuur
il [ ]
Sl R SREERIRR et v s e TS
Arvot
25, T L Pillossa oleva kulttuuri
sl . e
fe_{i s
Peruzoletukzet

Kuvio 2.3 Scheinin kulttuurin kolme ta.soa (Juuti, 2013).

Kuviossa 2.3. havaittavissa oleva toiminta tarkoittaa edelld mainittuja artefakteja, jotka
ilmentévit organisaation kulttuuria. Nami ovat asioita, esineitd, prosesseja ja
saannonmukaisia kayttdytymis- ja puhetapoja, jotka voi nédhdé ja havaita. Organisaation
tilat ja aina uudestaan kerrotut tarinat ovat hyvid esimerkkejd nikyvistd artefakteista.
(Schein & Schein, 2017; Schein ym., 2015.) Schein painottaa, ettd vaikka tdma kulttuurin
taso on helposti ndhtdvissd, se ei itsessddn vield selitd organisaation kulttuuria, silld
ymmartiddkseen kulttuuria on ndhtéva artefaktien taakse. Esimerkkind Schein kayttdd
pyramideja, joita sekd egyptildiset ettd mayat aikanaan rakensivat. Vaikka ndmai artefaktit
ovat helposti ndhtdvissd ja ne kuvaavat kansojen kulttuuria, niiden merkitys on ollut
osittain erilainen, silld siind missé ne olivat egyptildisille hautoja, mayoille ne merkitsivét

hautojen lisdksi temppelid. (Schein & Schein, 2017, 18.)

Jotta organisaation kulttuuria voi ymmartad, pitdd saada selville sekd omaksutut arvot ja
uskomukset ettd ne perusoletukset, jotka selittdvit kulttuurin ndkyvid artefakteja.
Omaksutut arvot ja uskomukset eivit kuitenkaan valttdmittd ole suoraan yhteydessd
ndkyviadn kulttuuriin. (Schein & Schein, 2017.) Omaksuttujen arvojen suhteen kysymys
onkin erityisesti siitd, mitd organisaatio haluaa ja vittdd olevansa, ja se joko voi olla tai
ei ole yhtenevdistd kulttuurin ndkyvien artefaktien kanssa (Schein ym., 2015, 109).
Omaksuttuihin uskomuksiin voidaan mahdollisesti laskea kuuluviksi myds organisaation

strategia ja tavoitteet (Schein & Schein, 2017, 20).
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Omaksutut arvot ja uskomukset selittdvit osittain organisaation kulttuuria, mutta
perusoletukset médarittavat kulttuurin. Schein kuvaa tdtd metaforalla lumpeista lammessa.
Lammessa olevat lumpeet ovat kulttuurin nékyviét artefaktit, jotka jokainen nékee lampea
katsellessaan.  Organisaation viralliset arvot ja uskomukset ovat lampeen heitetty
lannoite, jonka organisaation johto ajattelee maéadrittelevan, millaiseksi lumpeet
muodostuvat. Kuitenkin todellisuudessa lumpeet muodostuvat tietynlaisiksi lammen
veden, lumpeiden juuriston ja lannoitteen yhteisvaikutuksesta. Vesi ja juuristo kuvaavat
organisaatiossa  itsestddnselvind pidettyjd  perusoletuksia, jotka  madrittavat
organisaatiossa toimintaa, ajattelua ja tunteita. Nami oletukset ovat muuttuneet ajan
saatossa itsestdénselviksi kdsityksiksi maailmasta ja todellisuudesta, koska kerta toisensa
jilkeen ne ovat tarjonneet toimivan ratkaisun organisaation kohtaamiin haasteisiin.
Esimerkkind perusoletuksista Schein tarjoaa linsimaisessa yhteiskunnassa vallitsevan
ajatuksen siitd, ettd yrityksen tehtdvidnd on tuottaa voittoa. Yritys, joka on rakennettu
tuottamaan jatkuvasti tappiota, on késittiméton ajatus, koska se sotii vastoin
perusoletustamme. (Schein & Schein, 2017.) My6s esimerkiksi Martin (2002, 91) toteaa,
ettd kulttuuria tutkiessa olisi hyvd pééstd analyysissd yhtd syvdn ymmaérryksen tasolle,

kuin mitd Scheinin perusoletukset vaativat.

Vaikka Scheinin malli on yksi suosituimmista ja kdytetyimmistd organisaatiokulttuurin
kuvauksista, se on kerannyt myos kritiikkid. Esimerkiksi Hatch (1993) kritisoi, ettei malli
ota tarpeeksi huomioon kulttuurin symbolista ja dynaamista luonnetta. Martin (2002) taas
tuo esille, ettd vaikka Scheinin mallissa on paljon hyvii, se ei ota huomioon erityisesti
sitd, ettei kulttuuri ole yksi yhtendinen kokonaisuus. Hdn tarjoaakin oman mallinsa
ratkaistakseen tdmédn ongelman ja esittdd, ettd kulttuuria voi ja pitdd ldhestyd
samanaikaisesti kolmesta eri ndkokulmasta, joista Scheinin malli edustaa vain yhti.
Pelkéstdin  organisaation  kokonaiskulttuurin  tarkastelu  ei  riitd,  vaan
organisaatiokulttuuria tulee tarkastella myds alakulttuuri- ja yksilotasolla. Martin
jaottelee organisaatiokulttuurin tarkastelun kolmeen eri ndkdkulmaan: yhdentyminen
(integraatio), eriytyminen (differentiaatio) ja sirpaloituminen (fragmentaatio). (Martin,

2002.) Martinin ndkokulmien erot tiivistetddn taulukossa 2.1.
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m Integraatio Differentaatio Fragmentaatio

Yhdenmukaisuuden Vain yhdenmukaiset Yhdenmukaisuus Ei yhdenmukaisuutta
taso elementit tuodaan alakulttuurien tasolla
esiin
Kulttuurin Yhdenmukaisia Ristiriitaisia ja Maonimielisid, jopa
i|menemi5mu0tc>jen epdyhteniizid kaottisia
tulkinnat
Kanta moniselittei- Kieltdminen Kanavoidaan Hyvaksyy ja pitdd
syyteen alakulttuurien mielenkiintoisena
ulkopuolelle
Esimerkki Yrityksen Eri osastojen Ei pysyvad yhteisyyttd,
yhtendiskulttuuri alakulttuurit hetkittdisyys, jdsenten

monet verkostot

Taulukko 2.1 Martinin kolme nikdkulmaa organisaatiokulttuuriin (Varis,
2012, 73; ks. myos Martin, 2002, 95)

Integraationidkokulmasta organisaatiokulttuuri on ”monoliitti”, jonka suurin osa ihmisisti
ndkee samanlaisena riippumatta siitd, mistd suunnasta sitd tarkastellaan. Differentiaation
nidkokulmasta organisaatiokulttuuri on monitulkintaista, mutta alakulttuuritasolla
yhtendistd. Eri alakulttuurit taas voivat olla joko yhtenevéisii tai vastakkaisia tai jotain
siltd vililtd. Fragmentaation ndkokulmasta organisaatiokulttuuri on sirpaloitunutta, ja
yhtendistd ndkokulmaa organisaatiokulttuuriin ei ole. Sen sijaan erilaiset asiat,
esimerkiksi organisaatiossa tapahtuvat muutokset, aiheuttavat reaktion — puolesta tai
vastaan — aina tietyissd ihmisissd. Martin kuvaa titd vertauskuvalla hehkulampuista
thmisten ylépuolella. Tietty muutos organisaatiossa sytyttdd lamput tiettyjen ihmisten
kohdalla, ja toinen muutos taas toisten ihmisten kohdalla, mutta yhteistd nimittdjia ei
yksittéistd reaktiota lukuun ottamatta thmisten vélilld 16ydy. (Martin, 2002, 94.) Martinin
mukaan organisaatiokulttuurin tutkimuksista 80 % tarkastelee kulttuuria vain joko
integraation, differentiaation tai fragmentaation ndkokulmasta (Martin, 2002, 159). Hén
kuitenkin toteaa, ettd kulttuuria tulisi tutkia yhté aikaa kaikista kolmesta nidkokulmasta,
silld se mahdollistaa syvemmin ymmarryksen kulttuurista, koska yksittdisilld

ndkokulmilla on omat “’sokeat pisteensd” (Martin, 2002, 119—-121).

Hatchin (1993) ja Martinin (2002) lisdksi myos Giorgi ym. (2015) nédkevét Scheinin
mallin jattavén pois jotain olennaista organisaatiokulttuurin luonteesta. Tarkastellessaan
viime vuosikymmenten organisaatiokulttuurin tutkimusta, Giorgi ym. tunnistivat viisi
merkittdivdd ndkokulmaa organisaatiokulttuuriin. N&itd ovat arvot, tyokalupakit,

kehykset, tarinat ja kategoriat. He muodostivat kuviossa 2.4 ndkyvan mallin, joka punoo
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yhteen ndmaé erilaiset ndkokulmat. Nakokulmat eivét kuitenkaan ole tasa-arvoisia, vaan
olennaisimpia ovat arvot ja tyokalupakit, jotka toimivat mallin koossa pitdvina

magneetteina. (Ibid.)

Values
what we prefer, hold dear, or
desire
Frames Stories Categories
filters or brackets that - catisally-linked seqnences of supple systems that defive
defimit whai we pay evertts with a beginning, o mididle, andd structure concepiual
it o for :rl?;l'-:.'-'l n'hlu'-ll r.ff'-:.".l.lr['r.;rr:.u
Toolkit

a set or grab bag of cofmiral
CORPTERS (hat actors use (o
CORSIruct aolions

Kuvio 2.4 Giorgin ym. (2015, 20) organisaatiokulttuurin viitekehys

Giorgi ym. (2015) luokittelevat Scheinin mallin yhdeksi ndkokulmaksi, joka tarkastelee
kulttuuria toimintaa ohjaavien arvojen kautta. Kulttuurin tarkastelua pelkéstddn arvojen
kautta kritisoidaan kuitenkin kahdesta syystd. Ensinndkin kirjoittajat yhtyvéat Martinin
nidkemykseen, ettd kulttuuria tai tdsséd tapauksessa arvoja ei voida tarkastella ainoastaan
koko organisaation yhtendisestd ndkokulmasta. Toiseksi Giorgi ym. tuovat esille, ettd
arvot eivét voi olla ainoa organisaation toimintaa selittdva tekijd, silld kaikki toiminta ei
ole aina arvojen kanssa linjassa. Sen takia tyokalupakkindkdkulma nostetaan arvojen
rinnalle mallin ankkurina. (Giorgi ym., 2015.) Télld ndkokulmalla tarkoitetaan, ettd
kulttuuri ei ole toimintaan suoraan vaikuttavia arvoja, vaan sen sijaan kulttuuri vaikuttaa
tyokalupakkiin, josta joko henkilé tai organisaatio voi rakentaa haluamansa
kokonaisuuden, jonka perusteella toimia (Swidler, 1986; Giorgi ym., 2005, 13). Toki
my0s Schein ja Schein (2017, 13) tuovat esille, ettei kulttuuri ole ainoa toimintaa selittdva
tekija organisaatiossa, vaan esimerkiksi véliton konteksti ja thmisten biologiset reaktiot

vaikuttavat sithen, miten kdyttdydymme.
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Kehykset, tarinat ja kategoriat jadvit Giorgin ym. mallissa hieman toissijaiseen rooliin,
mutta ne nostetaan esille, koska ne tuovat esiin oleellisia eroja siind, miten kulttuuri toimii
(Giorgi ym., 2015, 22). Kehyksilld tarkoitetaan, ettd kulttuuri luo puitteet ihmisten
toiminnalle ja havainnoille. Esimerkkind tdstd kdytetddn vertausta, ettd luennolla on
selvdd, ettd yksi henkild puhuu muita enemmén, kun taas péivilliselld se olisi
epédkohteliasta. Tarinoilla taas tarkoitetaan, ettd kulttuuri ja erilaiset merkitykset tulevat
esiin tarinoiden kautta. Kategoriat sen sijaan luokittelevat kulttuuria esimerkiksi
jaottelemalla tietyn ryhmin, kuten ammatin tai kansan, kulttuurin sisélle ja jattamalla
muut sen ulkopuolelle. (Giorgi ym., 2015.) Giorgin ym. mallin suurin anti
tutkimukselleni on, ettd se kyseenalaistaa Scheinin mallin perusoletukset kulttuurin
yksittdisend médrittelijind. Malli toimii esimerkkind siitd, ettd organisaatiokulttuuria

tarkastellaan kirjallisuudessa myds hyvin eri tavoin kuin miten Schein sen méérittaa.

Esittelin edelld erilaisia ldhestymistapoja organisaatiokulttuuriin ja kerroin, mité kaikkea
organisaatiokulttuurin késitteen ajatellaan siséltdvin. Olen myos esitellyt Scheinin
(1985; Schein & Schein, 2017) tunnetun organisaatiokulttuurin jaottelun kolmeen eri
tasoon — artefakteihin, omaksuttuihin arvoihin ja perusoletuksiin — seki toisaalta tuonut
esille mallin puutteita Martinin (2002) ja Giorgin ym. (2015) mallien kautta. Martin
(2002) korostaa, ettd kulttuuria ei voida tutkia pelkistddn koko organisaation jakamana
asiana ja Giorgi ym. (2015) painottavat, ettd arvot eivét ole ainoa organisaation toimintaa
selittavat tekijd, vaan kulttuuria olisi syytd tarkastella myos tyokalupakkina ja toisaalta
kehyksind, tarinoina ja kategorioina. Yhteenvetona totean, ettd Scheinin malli tarjoaa
organisaatiokulttuurin hahmottamiseen hyvén tydkalun, joskin erityisesti Martinin seka
myds Giorgin ym. huomiot kulttuurin luonteesta on syytd ottaa huomioon mallia
kéayttdessd. Martin (2002) ja Giorgi ym. (2015) korostavat Scheinia enemmaén kulttuurin
moniulotteista luonnetta. Martin (2002) esittdd, ettd kulttuuri néyttidytyy erilaisena
jokaiselle henkildlle ja Giorgi ym. (2015) toteavat, ettd kulttuurin merkitys on erilaista

eri tilanteissa.
2.2 Organisaatiokulttuurin rakentaminen

Tarkastelen seuraavaksi organisaatiokulttuurin rakennettuja piirteitd. Organisaatioiden
johtajat ja erityisesti perustajat vaikuttavat valtavasti organisaation kulttuuriin tiedostivat
he sen tai eivdt (Schein & Schein, 2017). Témi tapahtuu muun muassa heiddn

madritellessd, miké on tirkedd, mikd vihemman tdrkedd ja miten organisaatioon liittyvaa



27

maailmaa tulisi ymmaértdd (Alvesson 2012, 1). Tarkastelenkin timén alaluvun aluksi,
miten johtaminen liittyy ja vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Alaluvun toisessa osassa
tarkastelen organisaatiokulttuurin muuttumista ja miten johtamisen lisdksi myds muut
seikat, kuten organisaatiossa tapahtuvat radikaalit muutokset tai yksittiiset tyontekijét,
vaikuttavat kulttuurin muuttumiseen. Yleisesti ajatellaan, ettd kulttuuri muuttuu ja siti
voi muuttaa, mutta kuinka helposti, nopeasti ja kenen taholta se on mahdollista, on

vaikeampi kysymys (Palmer & Hardy, 2000, 133—135).
2.2.1 Organisaatiokulttuuri ja johtaminen

Erityisesti organisaation perustajat ovat avainasemassa organisaatiokulttuurin
muodostumisessa. Perustajat ovat usein itsevarmoja ja paittavéisia ideansa suhteen, ja
heilld on selked kisitys siitd, miten maailma toimii ja miksi organisaatio on tarpeellinen.
Perustajan henkil6kohtaiset késitykset ja arvomaailma eivit kuitenkaan ole syntyneet
tyhjistd, vaan niihin vaikuttavat erilaiset makrokulttuurit, kuten valtioiden ja etnisten tai
uskonnollisten ryhmien kulttuurit. (Schein & Schein, 2017.) On my®ds térkedd huomata,
ettd perustajien oletuksia todellisuudesta ja siitd mikd on tidrkedd ei hyviksytéd
automaattisesti organisaatioiden kulttuuriksi, vaan ainoastaan mikédli organisaatio
menestyy ja huomataan, ettd perustajan arvot ja tapa hahmottaa maailmaa toimivat,
hyvéksytddan nima ajatukset tosina. Kun pikkuhiljaa perustajan arvot ja ajatukset tuottavat
toivottuja ratkaisuja, hyvéksytiin ne itsestdénselviksi oletuksiksi. (Gagliardi, 1986, 121—
122.)

Aikaisemmin tutkielmassa kéytettdvdn organisaatiokulttuurin maéritelméin yhteydessa
tuli esille, kuinka organisaatiokulttuuria maarittelevit perusoletukset ovat syntyneet, kun
organisaatio ratkaisee elinympéristossd parjdédmiseen ja sisdiseen yhtendisyyteen liittyvid
ongelmia (Schein, 1985; Schein & Schein, 2017, 6). Naihin ratkaisuihin vaikuttavat
olennaisesti tietyt asiat. Elinympdristossddn péarjadmiseen liittyy erityisesti yrityksen
missio, tavoitteet, keinot ja kriteerit tavoitteiden saavuttamiseksi sekd mahdolliset
korjaustoimenpiteet mikali tavoitteita ei saavuteta. Sisdiseen yhtendistymiseen liittyvien
ongelmien ratkaisuihin taas liittyvét kdytetty kieli, organisaation identiteetti, vallan jako,
yhteiset normit, palkitsemis- ja rankaisujérjestelmét sekd tuntemattoman selittiminen.
Koska ndmai ratkaisut syntyvét erityisesti organisaation eldménkaaren alkuvaiheessa,
organisaation perustajan tai perustajien rooli kulttuurin muodostumisessa on merkittava.

(Schein & Schein, 2017.)
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Kulttuurin muodostumisen lisdksi myds mydhemmissd vaiheissa johtamisella voi
vaikuttaa organisaatiokulttuuriin ja sen arvoihin ja oletuksiin. Vaikuttamiseen on seki
ensisijaisia ettd toissijaisia keinoja. Ensisijaiset keinot ovat vahvempia ja epavirallisia,
kun taas toissijaiset toimenpiteet ovat virallisempia mutta heikompia. Toissijaiset keinot
eivit myoskddn toimi, mikdli ne eivdt ole linjassa ensisijaisten keinojen kanssa.
Ensisijaiset keinot liittyvét johtajan toimintaan, kuten mihin hén kiinnittdd huomiota, mité
hin mittaa sekd miten hén reagoi kriiseihin, jakaa resursseja, palkitsee, palkkaa ja ylentda
tyontekijoitd. Toissijaiset keinot taas liittyvét organisaation rakenteisiin, prosesseihin,
rituaaleihin, tarinoihin ja virallisiin lausuntoihin. Néihin kaikkiin johtajalla on

mahdollisuus olla vaikuttamassa. (Schein & Schein, 2017; ks. myos Varis, 2012, 52-53.)

Empiirisid tutkimuksia perustajan tai johtajan vaikutuksesta organisaatiokulttuuriin on
melko vdhdn, mutta joitain kuitenkin 10ytyy (Schneider ym., 2013, 372). Esimerkiksi
O’Reilly, Caldwell, Chatman ja Doerr (2014) tutkivat toimitusjohtajan persoonallisuuden
vaikutusta kulttuuriin, Berson, Oleg ja Dvir (2008) toimitusjohtajan henkildkohtaisten
arvojen vaikutusta kulttuuriin ja sekd Ogbonna ja Harris (2000) ettd Tsui, Zhang, Wang,
Xin ja Wu (2006) johtajan kayttdytymisen vaikutusta organisaatiokulttuuriin. Jokaisessa
tutkimuksessa kulttuurin ja johtajan joko persoonallisuuden, arvojen tai toiminnan vélilla
16ytyi jonkinlainen joko selked tai osittainen yhteys. Vaikka tutkimusta johtajien
vaikutuksesta kulttuuriin vaaditaan lisdd (Schneider ym., 2013, 372), kidy edelld
esitetyistd tutkimuksista ilmi, ettd johtajat vaikuttavat monipuolisesti organisaationsa

kulttuuriin.

Vaikka johtajat voivat vaikuttaa kulttuuriin, ei kulttuuri ole noin vain muokattavissa
heidén haluamaansa suuntaan (Alvesson, 2012). Hatch (2018, 210) kommentoikin, ettid
kulttuurin voidaan ajatella vaikuttavan johtajaan enemmén kuin johtajan kulttuuriin.
Kameo (2017) taas kuvaa tutkimuksessaan, kuinka kulttuuri — Kameon tutkimuksessa
organisaation muisti kulttuurin osa-alueena — vaikeutti johdon pyrkimysti implementoida
Scrum-projektiviitekehystd tutkittuun organisaatioon. Johto jitti ottamatta huomioon
yrityksen kulttuurin, mika johti epdonnistumiseen (Ibid.). Seuraavaksi kasittelenkin niitd

tekijoitd, jotka johtamisen lisdksi vaikuttavat kulttuurin muuttumiseen.
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2.2.2 Muuttuva organisaatiokulttuuri

Siind missé edelld keskityttiin sithen, miten johtaminen vaikuttaa organisaatiokulttuuriin
ja sen muodostumiseen, seuraavaksi keskityn muihin tekijoihin, jotka vaikuttavat
organisaatiokulttuurin muutokseen. Kulttuurin muuttumista kisiteltdessé on tarkeéa ottaa
huomioon Scheinin ym. (2015, 111-112) huomiot organisaatiokulttuurin luonteesta
liittyen Scheinin kulttuurin kuvaukseen, perusoletusten méédrddvdin luonteeseen ja
perustajan roolin merkitykseen. Schein kommentoi, ettd hidn nékee kulttuurin kolme tasoa
organisaatiokulttuurin luurankona, ja ettd hdnen organisaatiokulttuurin mallinsa on
tarkoituskin kuvata kulttuurin vakaata luonnetta, silld dynaamisen ulottuvuuden voi
helpommin liittdd vakaaseen malliin kuin toisin pdin. Schein vertaa malliansa ithmisen
biologiaan — luita ja aikaisia muistoja on vaikea muuttaa, vaikka ithminen koko ajan
oppiikin lisdd. Malli tuo siis esille kulttuurin vaikeasti muutettavan luonteen, mihin
liittyen Schein toteaa, ettd vaikka kulttuurin piirteet kylld organisaatioissa muuttuvat,

kulttuurin ydin ei muutu vaan kehittyy. (Ibid.)

Hatch (1993; 2018) on luonut Scheinin organisaatiokulttuurin mallin pohjalta oman
kulttuuria kuvaavan mallinsa, joka avaa kulttuurin dynaamista puolta Scheinin mallia
paremmin. Malli esitetddn kuviossa 2.6 ja se paljastaa prosesseja, jotka muovaavat
jatkuvasti organisaation kulttuuria. Néitd prosesseja ovat ilmentdminen, toteutuminen,
symbolisaatio ja tulkinta. Organisaation perusoletukset ilmentyvédt arvoina, jotka taas
toteutuvat artefakteina. Artefakteilla on kulttuuria kuvaava merkitys, eli ne
symbolisoituvat. Symboleita taas pystytddn tulkitsemaan kulttuuria maérittdvien
perusoletusten kautta, joskin tulkinta on aina subjektiivista. Kulkiessa mallia
myo6tipdivadn se kuvaa prosessien kautta kulttuuria, sen eri tasoja ja sen staattista
luonnetta. Toiseen suuntaan kiertdessd malli sen sijaan tarjoaa syyn kulttuurin
muutokselle. Jos artefakteilla huomataan olevan merkityksid, jotka eivdt sovi
aikaisempiin arvoihin ja perusoletuksiin, voivat arvot ja perusoletukset pikkuhiljaa
muuttua sen seurauksena. (Hatch, 1993; Hatch, 2018; Varis, 2012.) Hatchin (2018, 216)
malli esittddkin, ettd jopa yksittdinen ihminen, vaikkei olisikaan johtoasemassa, voi olla

muuttamassa kulttuuria.
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Kuvio 2.6 Hatchin (1993) organisaatiokulttuurin dynaaminen malli (ks. Varis,
2012, 51)

Hatchin (1993; 2018) dynaaminen malli selittdd osittain organisaatiokulttuurin muutosta,
mutta muuten akateeminen keskustelu liittyen organisaatiokulttuurin muutokseen
keskittyy laajalti sen ympdrille, miten johtajat voivat kulttuuria muuttaa (Alvesson,
2012). Joitain muitakin syitd kulttuurin muuttumiselle organisaatioissa kuitenkin myds
esitetddn. Esimerkiksi Schein ja Schein (2017) nostavat esille tietyt radikaalit
organisaatioon liittyvit muutokset kuten skandaalit tai yritysostot kulttuurin muutoksen
litkkeellepanijoina. Toisaalta myos makrokulttuurin vaikutus organisaation kulttuuriin ja
alakulttuurien muodostumiseen otetaan huomioon, mitd késittelemme seuraavassa
alaluvussa. Tarkempi tiettyjen makrokulttuuristen ilmididen vaikutusten tarkastelu
organisaatioiden kulttuureihin on jdényt kuitenkin akateemisessa kirjallisuudessa melko
vihille. Esimerkiksi itseohjautuvuus on viime vuosina ollut isossa roolissa yhteiskunnan
tyoeldmaikeskusteluissa (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori, 2021), mutta sen vaikutuksia
laajemmin organisaatioiden kulttuureihin tai niiden muodostumiseen on kuitenkin
lahinnd sivuttu joissain opinndytetdissd (ks. esim. Karlsson, 2017) siithen juurikaan
paneutumatta. Sen sijaan tutkimuksissa keskitytddn l&dhinnd organisaatiokulttuurin
vaikutuksiin organisaation ilmidihin liittyen (ks. esim. Erkutlu, 2012; Findler, Wind &

Barak, 2007). Tulevaisuudessa tutkimus tiettyjen makrokulttuuristen ilmididen
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vaikutuksesta organisaatioiden kulttuurin muodostumiseen tai muutokseen liittyen olisi

tarpeellista.

Organisaatioiden = rakentamiseen ja  muuttumiseen liittyen  tiivistdn, ettd
organisaatiokulttuuri on muodostumisensa jidlkeen perusluonteeltaan melko vakaa, mutta
se voi muuttua ja kehittyd. Muodostumiseen vaikuttaa erityisesti organisaation
perustaja(t) ja myohempiin kulttuurin muutoksiin erityisesti johtaminen, mutta myds
muut tekijét erityisesti ympéardivain maailmaan liittyen. (Schein & Schein, 2017; Schein
ym., 2015.) Hatchin (1993; 2018) dynaaminen organisaatiokulttuurin malli esittda,
millaisten prosessien kautta organisaatiokulttuuri voi muuttua. Jétin toistaiseksi
kisittelemittd organisaation kulttuurissa sen vanhetessa tapahtuvan muutoksen eli
alakulttuurien muodostuminen (Hatch, 2018; Schein & Schein, 2017). Kisittelen sitad
seuraavaksi, kun tarkastelen organisaatiokulttuuriin ja erityisesti sen yhtendisyyteen

liittyvid jénnitteita.
2.3 Organisaatiokulttuuriin liittyvit jannitteet

Jo Scheinin (1985; Schein & Schein, 2017), Martinin (2002) ja Giorgin ym. (2015)
organisaatiokulttuurin malleja tarkastellessa kdvi ilmi, ettei organisaatiokulttuuria ole
mahdollista kuvata ilman jannitteitd. Scheinin malli korostaa organisaation omaksuttuja
arvoja osana kulttuuria, vaikka ndmd eivdt olisikaan yhtenevdisid muiden
organisaatiokulttuurin piirteiden kanssa (Schein & Schein, 2017; Schein ym., 2015, 109).
Martin (2002) taas tuo mallissaan esille kulttuurin epdyhtendisen luonteen — jotkin
kulttuurin piirteet ovat yhtenevéisid koko organisaation tasolla, toiset alakulttuurien
tasolla ja toisaalta jotkin kulttuurin piirteet ndyttdytyvét organisaatiossa sirpaleisina
ilmentymind, joille ei 10ydy yhteistd tekijdd. Giorgi ym. (2015) nostavat esiin
organisaatiokulttuurin moniulotteisen luonteen osoittamalla, ettd kulttuuri ilmenee paitsi

arvoina my0s tyokalupakkina, kehyksind, tarinoina ja kategorioina.

Esittelen seuraavaksi joitain organisaatiokulttuurin sisédlld vallitsevia jénnitteitd. Ensiksi
késittelen Martinin (2002) mallin yhteydessd sivuamaani alakulttuurin késitettd hieman
laajemmin ja tarkastelen alakulttuurien roolia koko organisaation kulttuurin kannalta. Sen
jilkeen esittelen organisaatioilmapiirin kisitteen, jota on tutkimuksissa késitelty myos
organisaatiokulttuurin rinnakkaiskédsitteend, mutta joka korostaa tyontekijoiden

kokemusta kulttuurista (Schneider ym., 2013). Téssd yhteydesséd késittelen my0s ajatusta
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yhtendisestd organisaatiokulttuurista vahvana kulttuurina. Alaluvun lopuksi syvennyn

tarkastelemaan Scheinin mallissa esiintyvéa jénnitettd kulttuurin eri tasojen valilla.
2.3.1 Alakulttuurit

Esittelin aikaisemmin Martinin (2002) organisaatiokulttuurin mallin yhteydessa
differentiaation ndkokulman, jossa organisaation kulttuuri nidhdéén yhtendisend vain
alakulttuurien tasolla. Schein ja Schein (2017, 211) toteavatkin, etti organisaation
kasvaessa on luonnollista, ettd sen sisdlle alkaa muodostumaan yhtendisen kulttuurin
lisdksi alakulttuureja. Blomberg (2016, 17) maddirittelee alakulttuurin olevan
“organisaation jdsenistdi muodostunut osajoukko, jonka jdsenet ovat samaistuneet
keskenddn yhtendiseksi ja toimivat yhteisen ymmarryksen mukaan.” Yksilé voi hyvin
kuitenkin kuulua useampaankin alakulttuuriin (Palmer & Hardy, 2000, 121) ja Haenfler
(2013, 25) huomauttaa, ettd Blombergin kuvailema “joukko” ei ole objektiivinen totuus,
eikd sen madrittiminen, kuka mihinkin alakulttuuriin  kuuluu, ole selkeda.
Alakulttuureiden tunnistaminen on kuitenkin mahdollista ja Martin (2002, 101-103)
listaakin kirjassaan tutkimuksia, joissa organisaation sisélld on tunnistettu useampi selked
alakulttuuri. Yksi hyvéd esimerkki tillaisesta tutkimuksesta on Van Maanenin (1991)
kuvaus Disneylandin organisaatiokulttuurista. Kuvauksessaan Van Maanen ryhmitteli

tyontekijét eri alakulttuureihin tehtdvanimikkeiden ja taitojen mukaan.

Schein ja Schein (2017) esittelevit neljd erilaista asiaa, jotka johtavat alakulttuurien
muodostumiseen. Heidédn mukaansa alakulttuurit voivat muodostua ammattien, sijainnin,
hierarkian tai organisaation muiden sisdisten jakojen seurauksena. Sisdisistd jaoista
Schein ja Schein mainitsevat tuotteet, markkinat ja teknologiat sekd toisaalta
organisaation pilkkomisen divisiooniin muilla perusteilla. (Ibid.) Ammatilliset
alakulttuurit juontavat juurensa sekd persoonallisuuseroihin, jotka ovat vaikuttaneet
ammatillisiin valintoihin (Holland, 1985), ettd ammatillisten koulutusten luomiin eroihin
(Schein & Schein, 2017, 212-213). Ammatilliset alakulttuurit, varsinkin organisaatioissa,
joissa erilaiset ammattiryhmit korostuvat, ovat alakulttuureista merkityksellisimpia
(Trice, 1993, johdanto). Taméa johtuu erityisesti siitd, ettd ammatillinen alakulttuuri
vaikuttaa olennaisesti tyontekijén tydidentiteetin muodostumiseen (Van Maanen, 2010,
6). Muu jaottelu organisaation sisélld johtuu usein organisaation kasvaessa tarpeesta
jakautua pienempiin osiin, jolloin kulttuurin muodostuminen pienempien ryhmien kesken

on mahdollista. Sijainnin perusteella muodostuvista alakulttuureista puhuttaessa on syyta
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ottaa huomioon makrokulttuurit. Makrokulttuureilla tarkoitetaan esimerkiksi valtioiden,
uskontojen tai etnisten ryhmien kulttuureja. Organisaatio ei ole muusta maailmasta
erillddn oleva kokonaisuus, vaan esimerkiksi ammatilliset tai kansalliset kulttuurit
vaikuttavat sithen. (Schein & Schein, 2017.) Makrokulttuurit voivatkin olla osaltaan
vaikuttamassa alakulttuurien syntyyn organisaatiossa ja Hatch (2018, 195) huomauttaa,
ettd makrokulttuureista puhuttaessa kansallisten kulttuurien liséksi esimerkiksi sukupuoli

tai etninen tausta voivat olla alakulttuurien syntymisen taustalla.

Alakulttuurit suhtautuvat aina jollain tavalla koko organisaation jaettuun kulttuuriin
(Hatch, 2018, 195). Siehlin ja Martinin (1984; ks. Hatch, 2018, 195) mukaan alakulttuurit
joko vahvistavat tai haastavat organisaation yleistd kulttuuria, tai ovat siitd kokonaan
riippumattomia. Talloin kulttuuri on erilainen kuin yleinen kulttuuri, mutta ei kuitenkaan
asetu sitd haastamaan (Ibid.). Rose (1988; ks. Palmer & Hardy, 2000, 120) taas
huomauttaa, ettd alakulttuureja voi katsoa kahdesta ndkokulmasta riippuen siitd, miten
alakulttuurien n&hddin olevan yhteydessi yleiseen organisaatiokulttuuriin.
Alakulttuureiden voidaan joko ajatella liittyvén siihen, tai niiden voi ajatella olevan siiti

irrallisia (Ibid.).

Jo Martinin (2002) organisaatiokulttuurin kuvauksen yhteydessa tuli esille alakulttuurien
ja yleisen, koko organisaation jakaman kulttuurin vélinen jannite. Martin (2002) esitti,
ettd organisaatiokulttuuria tulisi aina tarkastella kolmesta nédkdkulmasta, joista
integraationdkokulma tarkastelee kulttuuria koko organisaation tasolla jaettuna ja
differentiaationikokulma ainoastaan alakulttuurien tasolla jaettuna. Schein ym. (2015,
110) pohtivat myo0s tdtd jénnitettd ja alakulttuurien merkitystd organisaatioissa. Schein
esittdd, ettd alakulttuurien vaikutus riippuu organisaation idstd, koosta ja menestyksestd
sekd toisaalta on myOs aina organisaatiokohtaista. Samalla hdn kuitenkin toteaa, ettd
kahdessa  hdnen  tutkimassaan  organisaatiossa  suurin  vaikutus  yleiseen

organisaatiokulttuuriin on ollut juurikin ammatillisilla alakulttuureilla. (Ibid.)

Yhteenvetona alakulttuureista voi todeta, ettd niiden merkitys kokonaiskulttuuriin on
olennainen varsinkin organisaation kasvettua ja ikdannyttyd. Alakulttuureita muodostuu
organisaation jakautuessa pienempiin kokonaisuuksiin, mutta myods ammatilliset
kulttuurit ja makrokulttuurit vaikuttavat alakulttuurien muodostumiseen. (Schein &
Schein, 2017.) Ammatillisten alakulttuurien merkitys voi korostua organisaatioissa

erityisesti sen takia, ettd ne vaikuttavat tyontekijoiden tydidentiteettien rakentumiseen
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(Trice, 1993; Van Maanen, 2010). Organisaatiokulttuurin tarkastelu sekid koko
organisaation  yhtendisestd ndkokulmasta ettd alakulttuurien tasolla antaa
totuudenmukaisemman kuvan organisaationkulttuurista kuin kulttuurin tarkasteleminen
vain yhdestd ndkokulmasta (Martin, 2002). Alakulttuurin vaikutus koko organisaation
kulttuuriin voi olla hyvin erilainen — se voi joko vahvistaa organisaation yleisté kulttuuria,

haastaa sitd tai olla siitd riippumaton (Hatch, 2018, 195).
2.3.2 Organisaatioilmapiiri ja kulttuurin vahvuus

Organisaatiokulttuurin =~ ja organisaatioilmapiirin ~ késitteita on kaytetty
organisaatiotutkimuksessa osittain paillekkéisind késitteind ja niissdé on paljon
samankaltaisuuksia (Juuti, 2013; Palmer & Hardy, 2000; Saukkonen, Roos, Viinikainen,
Helminen, Asikainen, Green & Suominen, 2017, 241). Joskus organisaatioilmapiiri
lasketaan kulttuurin osaksi (Schein & Schein, 2017, 3—4), mutta kisitteitd tarkastellaan
usein myos erikseen (Ashkanasy, Wilderom & Peterson, 2011; Schneider ym., 2013).
Kasitteiden samankaltaisuudesta kertoo kuitenkin jotain, ettd 1900-luvulla aina toisen
kisitteen saavuttaessa suosiota, toisen suosio laski (Schneider ym., 2013, 362-363).
2000-luvulla on kuitenkin pyritty kiinnittdiméadn huomioita késitteiden toisiaan

tdydentdviin ominaisuuksiin (Kiveld, 2011, 44; Schneider ym., 2013).

Organisaatioilmapiirid on tutkittu jo ennen organisaatiokulttuuritutkimuksen alkua.
Ensimmaisend késitettd kiytti Lewin 1930-luvulla, mutta ilmion laajempi tutkimus alkoi
vasta 1960-luvun loppupuolella. (Kiveld, 2011, 44; Schneider ym., 2013, 363.) Yksi
tunnetuimpia organisaatioilmapiirin tutkijoita on Benjamin Schneider (Ashkanasy ym.,
2011, johdanto). Hin madrittelee Ehrhartin ja Maceyn kanssa organisaatioilmapiirin
jaetuiksi havainnoiksi ja merkityksiksi, joita thmiset kytkevét organisaation toimintaan
liittyviin kokemuksiin (Schneider ym., 2013, 361-362). Schneider ym. (2013)
painottavat, etti organisaatioilmapiiri on aina jaettua, ja yksilon nédkokulmasta
tarkasteltuna ilmapiiristd kdytetddn termid psykologinen ilmapiiri (James ym., 2008).
Kiveld (2011, 44) ja Alvesson ja Berg (2011, 88) maédrittelevét organisaatioilmapiirin
yksinkertaisemmin  toteamalla, ettd se on yksiloiden (jaettu) kokemus

organisaatiokulttuurista.

Organisaatioilmapiirid on yleensd tutkittu kvantitatiivisesti (Allen, 2003, 64). Yksi

kasitteen mitattava ulottuvuus on ollut yhtendisyys, eli se, kuinka samankaltaisena yksilot
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ndkevdt ilmapiirin organisaatiossa. Mitd samankaltaisempana ilmapiiri ndhddén, sen
vahvemmasta organisaatioilmapiiristd puhutaan. (Schneider ym., 2013.) Payne (2011)
esittdd, ettd ilmapiirin yhtendisyyttd mittaamalla voisi saada selville myds kulttuurin

yhtendisyyden.

[Imapiirikirjallisuuden  tavoin myds organisaatiokulttuurin ~ yhtendisyyttd on
tutkimuksissa pyritty selvittimdidn. Mitd yhtendisempdnd kulttuuri on ndhty, sen
vahvempana sitd on pidetty. Vahvaan kulttuuriin on perinteisesti liitetty myos ajatus
organisaation paremmasta suoriutumisesta. (Martin, 2002, 4; Palmer & Hardy, 2000.)
Martin (2002, 8-9) kritisoi ajatusta vahvasta organisaatiokulttuurista avaimena
parempaan suoriutumiseen ja osoittaa, kuinka useat organisaatiot, joiden kulttuuria
pidettiin 1980-luvulla vahvana, kohtasivatkin pian suuria taloudellisia vaikeuksia.
Vastakkaisia ndkdkulmia on kuitenkin esitetty, ja esimerkiksi Kotter ja Heskett (1992;
ks. Hatch, 2018, 210) osoittavat 200 yrityksen tutkimuksessaan, ettd vahva kulttuuri
todella vaikuttaa positiivisesti organisaation suoriutumiseen. Samoin esimerkiksi Kanter
(2008) esittdd, ettd yhtendiset arvot ja yhtendinen missio ovat avain suuryritysten
joustavampaan ja tehokkaampaan toimintaan ja ettd toimintaa todella ohjaavat arvot
vaikuttavat positiivisesti organisaation suoriutumiseen. Ogbonnan ja Harrisin (2000,
782—783) tutkimuksen tulokset tuovat kiistaan vilirauhan — heiddn mukaansa kulttuurin
vahvuus vaikuttaa joskus organisaation suoriutumiseen positiivisesti, joskus yhteyttd ei
ole. Organisaatiokulttuurin vaikutus organisaation suoriutumiseen on joka tapauksessa
jatkuva kiinnostuksen kohde sekd kdytdnnon litke-eldmaissd ettd akatemiassa, vaikka
suoraa yhteyttd kulttuurin ja suoriutumisen vélille on vaikeaa tehdd (Alvesson, 2012;
Schneider ym., 2013). Vaikutti yhtendinen kulttuuri positiivisesti organisaation
suoriutumiseen tai ei, organisaatiokulttuuriin jonkinlaista vaikutusta suoriutumiseen on

kuitenkin vaikea kieltda (Alvesson, 2012, 74).

Tadmaén tutkielman kannalta ei ole olennaista mennd syvemmélle organisaatioilmapiirin
késitteeseen, sen eri mdidritelmiin tai sen eroavaisuuksiin ja yhtédldisyyksiin
organisaatiokulttuurin késitteen kanssa. Myoskddn kulttuurin tai ilmapiirin vahvuuteen ja
vahvuuden merkitykseen liittyvd laajempi keskustelu ei ole tarpeellista tdssd yhteydessa.
On kuitenkin hyvd tiedostaa, ettd organisaatioilmapiirid on késitteend kéaytetty
tarkastelemaan kokemusta kulttuurista, tosin kvantitatiivisesti (Allen, 2003; Kiveld,

2011; Schneider ym., 2013) ja ettd sekd kulttuurin ettd ilmapiirin yhtendisyyden
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merkitystéd on kirjallisuudessa kisitelty ja ne on néhty olennaisina asioina (esim. Kanter,

2008).
2.3.3 Omaksutut ja havaitut arvot

Scheinin (1985; Schein & Schein, 2017) organisaatiokulttuurin jaottelu kolmeen tasoon
tuo esille yhden organisaatiokulttuuriin liittyvistd merkittdvimmista jannitteistd. Scheinin
mallin toinen taso on omaksutut arvot ja uskomukset. Hin toteaa, ettd tarkoittaa niilld
sitd, mitd organisaatio viittda tai toivoo” olevansa. Schein kertoo huomanneensa, ettia
ndmid omaksutut arvot ja uskomukset eivdt kuitenkaan ole vélttimattd linjassa
organisaation ndkyvien artefaktien, kuten organisaation prosessien tai rakenteen kanssa.
Siksi hén perusteleekin, etti kulttuuria selittdmién ei riitd ndma organisaatiossa yleisesti
kommunikoidut arvot vaan tarvitaan kolmas taso, joka on itsestidénselvit perusoletukset.
(Schein ym., 2015, 109.) Toisin sanoa Scheinin mallissa organisaatiokulttuurin
ensimmaéinen ja kolmas taso ovat aina suorassa linjassa toistensa kanssa, mutta toinen

taso voi olla tdysin, osittain tai ei yhtdédn linjassa muiden tasojen kanssa.

Jostain syystd tdmd Scheinin mallissaan esittelemd jénnite kulttuurin eri tasojen
yhtendisyyden vililld unohdetaan tai sivuutetaan vain lyhyelld huomautuksella, kun
mallia esitellddn organisaatiokulttuurin tutkimuksissa (ks. esim. Hatch, 2018; Hogan &
Coote, 2014; Juuti, 2017; Van Rooij & Fine, 2018; Varis, 2012). Sen sijaan omaksutut
arvot ja uskomukset usein joko liitetddn yhteen perusoletuksien kanssa (Hogan & Coote,
2014), perusoletuksia késitellddn enemmén piilossa olevina ja itsestddnselvind mutta
kuitenkin samankaltaisina omaksuttujen arvojen kanssa (Hatch, 2018; Van Rooij & Fine,
2018) tai niiden eroon ei juuri paneuduta (Juuti, 2017). Niissdkin tutkimuksissa, joissa
jénnite kulttuurin kontekstissa huomioidaan (ks. esim. Kiveld, 2011, 41; Schneider ym.,

2013, 371), sithen ei juuri syvennyta.

Sen sijaan pelkéstdén arvoja tutkittaessa Scheinin jinnitteen mukaista jaottelua esiintyy
(ks. esim. Blomberg, 2016; Bourne & Jenkins, 2013; Kabanoff ym., 1995; Urde, 2009).
Schein & Schein (2017, 20) itse viittaavat jannitteen tarkastelussa Argyrisen ja Schonin
(1996) tekeméin erotteluun toivotun ja ndhdyn kdyttdytymisen vélilld. Tdmén jannitteen
kuvaamiseen on kidytetty tutkimuksissa erilaisia termejd, mutta Smollan ja Sayers (2009,
438) tiivistdvit jaottelun omaksuttuihin (’espoused”) ja havaittuihin (“perceived”)

arvoihin. Kabanoff ym. (1995, 1099) kommentoivat, ettd omaksuttujen ja havaittujen
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arvojen vélinen ero riippuu kontekstista ja organisaatiosta, eiki siten ole vakio. Jossain
organisaatiossa eroa arvojen vililld ei valttimattd ole, tai se on pienempi kuin toisessa

organisaatiossa (Ibid.).

Bourne ja Jenkins (2013) sekd Urde (2009) menevit jaottelussaan pidemmélle kuin
Argyris ja Schon (1996), Schein ja Schein (2017) ja Smollan ja Sayers (2009), jotka
tekivét eron ainoastaan omaksuttujen ja havaittujen arvojen tai kdyttdytymisen vélill.
Bourne ja Jenkins (2013) tarkastelevat organisaation arvoja neljastd ndkokulmasta. Nama
neljd ndkokulmaa ovat omaksutut arvot, ominaiset arvot, jaetut arvot ja tavoitteelliset
arvot. Tama jaottelu tehdddn sen mukaan, ovatko arvot organisaatiossa juurtuneita vai
vain tavoitteellisia ja toteutuvatko ne organisaation vai yksilon tasolla. (Ibid.)
Nékokulmat selitetddn tarkemmin kuviossa 2.5. Bournen ja Jenkinsin (2013, 498)
mukaan tdmd arvojen jaottelu on tarpeellista, silld yksikddn neljdstd nikokulmasta
arvoihin ei ole yksindin riittdva selittimiin, mitd arvoilla organisaatioissa tarkoitetaan.

Jokainen ndkokulma kertoo kuitenkin jotain olennaista organisaation arvoista. (Ibid.)
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Kuvio 2.5 Nelji nikokulmaa organisaation arvoihin (Bourne & Jenkins, 2013,
503).

Myos Urde (2009) jaottelee arvot neljddn, mutta eri perustein kuin Bourne ja Jenkins
(2013). Urde (2009) tutki neljdn eri organisaation ydinarvoja ja luokitteli arvot sen

perusteella, kuinka juurtuneita ne olivat organisaation ja toisaalta olivatko ne
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sidosryhmien havaittavissa. Ainoastaan mikéli ydinarvot olivat sekd juurtuneita ettd
sidosryhmien havaittavissa, olivat ne tosiarvoja. Jos vain toinen néistd ulottuvuuksista
toteutui, olivat arvot joko tavoiteltavia tai potentiaalisia. Mikéli kumpikaan ulottuvuus ei
ollut totta, olivat arvot tyhjid. (Ibid.) Vaikka esimerkiksi Jonsen ym. (2015) esittévit, etta
pelkdstddn omaksuttujen arvojen kommunikoiminen on organisaatiolle hyviksi, Urde
(2009, 617) toteaa, ettd mikali arvot ovat tyhjid, joutuu organisaation brandin uskottavuus

koetukselle, asiakassuhteet kérsivit ja johtaminen vaikeutuu.

Kuten Giorgin ym. (2015) organisaatiokulttuurin kuvauksessa tuli ilmi, kulttuuri ei ole
sama asia kuin organisaation arvot, vaikka joissain tutkimuksissa niin késitetddnkin.
Arvojen jaotteleminen omaksuttuihin ja havaittuihin (Smollan & Sayers, 2009, 438), tai
laajemminkin (Bourne & Jenkins, 2013; Urde, 2009), tarjoaa kuitenkin sellaisen
nikokulman organisaatiokulttuurin tutkimukseen, jota ei juuri Scheinin (1985; Schein &
Schein, 2017) mallin lisdksi ole kulttuuritutkimuksessa kisitelty ja joka on jaanyt vaille
tarkempaa tarkastelua. Tdma ndkdkulma on kuitenkin merkittdvd. Bourne ja Jenkins
(2013) osoittavat, ettd arvojen jaottelu tarjoaa ilmidstd monipuolisemman ja
realistisemman kuvan, kun taas Urde (2009, 617) esittdd, ettd jos havaitut arvot eivit
vastaa organisaation viestimid eli omaksuttuja arvoja, ovat seuraukset organisaatiolle

negatiivisia.

Kisittelin tdssd alaluvussa organisaatiokulttuuriin liittyvid jénnitteitd, joista esittelin
alakulttuurit, organisaatioilmapiirin kisitteen sekd omaksuttujen ja havaittujen arvojen
vilisen  ristiriidan. Jokainen = ndkokulmista  tarjoaa  jotain  olennaista
organisaatiokulttuuriin. Alakulttuurit auttavat ymmartdméan organisaatiokulttuuria ja
organisaatioiden kasvaessa kulttuurin muuttumista ja jakautumista.
Organisaatioilmapiirin késite tuo esille, kuinka organisaatiokulttuurin koettu ulottuvuus
on ndhty tutkimuksessa merkittdvind. Omaksuttujen ja havaittujen arvojen vélinen
jénnite taas selittdd ristiriitaa organisaation viestimien arvojen ja havaitun kulttuurin
vililld. Seuraavaksi tiivistdn olennaisimman annin esittelemésténi organisaatiokulttuurin

teoriasta.
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2.4 Synteesi

Tassd tutkimuksessa kulttuuri késitetddan jonakin, mité organisaatio perustavanlaatuisesti
on (Smircich, 1983; Alvesson, 2012). Silloin kaikki organisaatioon liittyvét asiat aina
asiakkaista organisaation kokoon saavat kulttuurisen merkityksen, koska ne kertovat
jotain organisaation kulttuurista (Alvesson, 2012, 21-22; Palmer & Hardy, 2000, 125—
126). Kulttuuri méadritetdédn tutkimuksessani samankaltaisesti kuin Schein & Schein
(2017, 6) sen maddrittelevit, eli organisaatiokulttuuri ndhdéén arvojen, uskomusten ja
kayttdytymisnormien systeemind, joka omaksutaan itsestdénselvind oletuksina. Tdma
systeemi on muodostunut organisaation yhteisen oppimisen seurauksena ja se opetetaan
uusille tyontekijdille oikeina tapoina tuntea, ajatella, kdyttdytya ja hahmottaa todellisuutta

suhteessa erilaisiin organisaation kohtaamiin haasteisiin ja ongelmiin (Ibid.).

Koska tissé tutkimuksessa pyrin ymmaéartdmain rakennetun ja koetun kulttuurin piirteita
janiiden vilisid mahdollisia jannitteitd, tutkimuksen teoreettisen synteesin keskiossa ovat
erityisesti kdsitteet ja mallit, jotka auttavat analysoimaan organisaatiokulttuurin
sisdltdmid ristiriitoja ja mahdollisesti jopa selittdiméddn niiden olemassaoloa. Scheinin
(1985; Schein & Schein, 2017) kuvaus organisaatiokulttuurin eri tasoista kertoo jotain
olennaista kulttuurin syvistd ja ndkymittomistd luonteesta ja auttaa sen
kokonaisvaltaisessa kuvaamisessa ja hahmottamisessa. Schein & Schein (2017)
erottelevat kulttuurin kolmeen tasoon eli artefakteihin, omaksuttuihin arvoihin ja
perusoletuksiin. Néistd ainoastaan artefaktit ovat selkedsti néhtédvilld. Artefakteilla
tarkoitetaan  esimerkiksi  asioita, esineitd, prosesseja ja  sddnndonmukaisia
kayttdytymistapoja, joita organisaatiossa voidaan ndhdd. Vaikka artefaktit ovatkin
nédhtdvilld, kulttuurin ymmairtdminen pelkéstidén niiden kautta on haastavaa. Artefakteja
selittdmiin tarvitaankin omaksutut arvot ja uskomukset sekd erityisesti perusoletukset.
(Ibid.) Omaksutut arvot ja uskomukset ovat organisaation virallisia arvoja ja uskomuksia,
jotka voivat olla joko linjassa tai ristiriidassa ndhtyjen artefaktien kanssa, ja ne
kuvaavatkin erityisesti sitd, mitd organisaatio haluaisi itsensd olevan (Schein ym., 2015,
109). Siksi kulttuuria selittdmadn tarvitaan perusoletukset, jotka ovat organisaatiossa
vallitsevia, itsestdénselvid oletuksia maailmasta ja todellisuudesta ja jotka madrittivat

sitd, miten organisaatiossa toimitaan (Schein & Schein, 2017).

On mielenkiintoista, ettd vaikka Schein (Schein & Schein, 2017; Schein ym., 2015) itse

toi esille, ettd organisaatiokulttuurin eri tasojen vélille voi syntyd merkittdvid jannitteita
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ja ristiriitoja, ei nditd ole juurikaan aikaisemmin tutkittu. Schein ym. (2015, 109)
kuvaavat, kuinka kulttuurin toisessa tasossa on kyse erityisesti siitd, mitd organisaatio
toivoo ja viittdd olevansa. Néin ollen omaksutut arvot ja uskomukset eivit ole valttimatta
linjassa kulttuurin nihtyjen artefaktien ja piilossa olevien perusoletusten kanssa (Schein
& Schein, 2017). Vaikka jannitettd on organisaatiokulttuuritutkimuksessa kisitelty
Scheinin mallin lisdksi hyvin vdhén, arvoja tarkastelevissa tutkimuksissa omaksuttujen ja
havaittujen arvojen vilistd ristiriitaa on kasitelty (ks. esim. Blomberg, 2016; Bourne &
Jenkins, 2013; Urde, 2009). Néistd tutkimuksista nousi esille ristiriidan tarkastelun
olennaisuus, silld ristiriidan tarkastelu mahdollistaa tutkijalle monipuolisemman ja
realistisemman kuvan ilmiostd (Bourne & Jenkins, 2013). Liséksi ristiriitojen
tunnistaminen mahdollistaa niihin puuttumisen, koska jos sanottu ja tehty eivét

organisaation arvojen kohdalla kohtaa, voivat seuraukset olla negatiivisia (Urde, 2009).

Organisaation  perustajalla  on  suuri  merkitys niin  sanotun  virallisen
organisaatiokulttuurin muodostumiseen (Gagliardi, 1986; Schein & Schein, 2017).
Aikaisempi kirjallisuus myos selkedsti osoittaa, ettd johtajalla on vaikutusta siihen,
millainen organisaation kulttuuri on (ks. esim. Berson ym., 2008; Ogbonna & Harris,
2000; O’Reilly ym., 2014; Tsui ym., 2006). Toisaalta vaikka johtaja vaikuttaa kulttuuriin,
el ole itsestddnselvdd, ettd se muuttuu hdnen haluamaansa suuntaan (Alvesson, 2012;
Kameo, 2017). Johtamisen lisdksi kulttuurin muutokseen saattavat vaikuttaa esimerkiksi
ympérdivd makrokulttuuri, yksittdiset ihmiset sekd organisaatioon liittyvit radikaalit
muutokset kuten kriisit ja yritysostot (Hatch, 2018; Schein & Schein, 2017). Aikaisempi
tutkimus organisaatiokulttuurin siséltdmista alakulttuureista osaltaan selittdd sitd, miksi
yhtendisen ja jaetun organisaatiokulttuurin rakentaminen voi olla haastavaa. Alakulttuurit
muodostuvat organisaation kasvaessa ja esimerkiksi organisaation sisdiset jaottelut,
ammatilliset kulttuurit ja makrokulttuurit vaikuttavat alakulttuureiden syntymiseen
(Schein & Schein, 2017). Jotta organisaation kulttuurista voidaan saada
totuudenmukainen kuva, on alakulttuurit otettava huomioon (Martin, 2002). On myods
merkittdvad, miten alakulttuurit suhtautuvat organisaation yleiseen kulttuuriin. Ne voivat

joko vahvistaa sité, haastaa siti tai olla siitd riippumattomia (Hatch, 2018, 195).

Scheinin (1985; Schein & Schein, 2017) tutkimuksia tdydentidvat sekd Martinin (2002)
ettd Giorgin ym. (2015) kuvaukset organisaatiokulttuurista. Nimé kuvaukset tunnistavat
kulttuurin moniulotteisen luonteen ja auttavat ymmartdmaén sen ristiriitaisuuksia. Giorgi

ym. (2015) kuvaavat organisaatiokulttuuria arvoina, tyokalupakkina, kehyksind,
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tarinoina ja kategorioina. Tdma malli auttaa ymmartdmaéin, kuinka eri tavoin kulttuurin
ihmisten toimintaan vaikuttavaa roolia voidaan tarkastella. Martin (2002) esittelee
organisaatiokulttuuriin  kolme  nédkokulmaa: integraation, differentiaation ja
fragmentaation. Integraationdkokulmassa organisaatiokulttuuri hahmotetaan yhtend
yhtendiseni kokonaisuutena, kun taas differentiaationndkdkulmasta organisaatiokulttuuri
on yhtendisti ainoastaan alakulttuurien tasolla. Fragmentaationdkokulma sen sijaan tuo
esille organisaatiokulttuurin  epdyhtendisen ja sirpaleisen luonteen — siind
organisaatiokulttuuri on jokaisen yksilon ndkokulmasta erilaista, ja vaikka tietyt
kulttuurin piirteet saattavatkin yhdistda ihmisi, timéa yhteniisyys ei ole johdonmukaista
eikd pade kulttuurin muissa piirteissd. Martin esittdd, ettd kulttuuria tulisi tarkastella
kaikista kolmesta ndkokulmasta, koska ainoastaan sitd kautta pystytddn hahmottamaan
kulttuurin kokonaisluonne. (Ibid.) Martinin kolme nékokulmaa luovat ymmérrysti
kulttuurin monimutkaisuudesta ja moniulotteisuudesta ja auttavat kisittdmiin, kuinka
kulttuuri ja sen piirteet vaikuttavat ja késitetddn organisaatiossa eri tavoin eri ihmisten

kohdalla.

Organisaatiokulttuuria on aikaisemmassa kirjallisuudessa késitelty monipuolisesti
(Palmer & Hardy, 2000), mutta harva kulttuurin malli tarjoaa kulttuurista
kokonaisvaltaista kuvaa. Scheinin (1985; Schein & Schein, 2017) malli tuo esille
kulttuurin syvén ja nidkymaéattdomén luonteen, mutta malli ei ota huomioon kulttuurin
moniulotteisuutta samalla tavoin kuin Martin (2002). Pelkistdan Martinin (2002) mallin
tarkastelu ei kuitenkaan mahdollista kulttuurin kdytdnnonléheistd ja syvada kuvausta
Scheinin mallin tavoin. Yksittdiset mallit ottavat huomioon joitain organisaatiokulttuuriin
liittyvid jdnnitteitd, mutta jannitteiden monipuolinen tarkastelu jad kulttuuritutkimuksessa
vdhille. Kulttuuriin  liittyvien jénnitteiden tarkastelu onkin valunut osittain
kulttuuritutkimuksen ulkopuolelle organisaatioilmapiirin ja arvojen tarkastelun

yhteyteen.
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT

Téssd luvussa kuvaan, miten toteutin tutkimukseni ja millaisia vaiheita tutkimuksen
tekoon kuului. Luvun aluksi asemoin tutkimukseni sosiaaliseen konstruktionismiin. Sen
jélkeen esittelen tutkitun organisaation siind laajuudessa, miké on tutkimuksen kannalta
olennaista. Sitten kerron valitsemistani tutkimusmenetelmistd eli etnografisesta
havainnoinnista ja teemahaastatteluista. Tédmin jilkeen kuvaan, miten aineiston
tuottaminen tutkimusmenetelmien keinoin kdytdnndssd tapahtui. Luvun lopuksi kerron

aineiston késittelysti ja analysoimisesta grounded teorian menetelmin.

3.1 Tieteenfilosofiana sosiaalinen konstruktionismi

Kaiken tutkimuksen taustalla on tieteenfilosofisia oletuksia, joiden tarkastelu ja
midrittiminen auttaa tutkijaa valitsemaan oikeat tutkimusmetodit tutkimuksen
toteuttamiseen (Eriksson & Kovalainen, 2015). Néistd olennaisimpia ovat ontologiset ja
epistemologiset késitykset. Ontologia méérittelee, millaiseksi tutkittava ilmid kisitetdan
ja minkilaisena todellisuuden olemusta pidetdin. Epistemologialla taas tarkoitetaan taas
sitd, miten tietoa muodostetaan, mikd sen luonne on ja kuinka tietoa voi hankkia. Ndma
tieteenfilosofiset oletukset médrittelevit sekéd lahestymistapaa tutkittavaan ilmioon ettd
sitd, miten tutkimus toteutetaan. (Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara, 2009, 130—-131; Puusa &

Juuti, 2020b.)

Tutkimukseni tieteenfilosofiset valinnat pohjautuvat sosiaaliseen konstruktionismiin.
Sosiaalisen konstruktionismin perustana pidetddn Bergerin ja Luckmannin (1966) teosta
(ks. Eriksson & Kovalainen, 2015, 21), mutta filosofialla ei ole tarkkaa mairitelmaa.
Sosiaalisen konstruktionismin alla onkin laaja kirjo erilaisia ldhestymistapoja
tutkimukseen, joita tietyt keskeiset olettamukset yhdistdvdt. Nditd ovat kriittinen
suhtautuminen itsestdénselvdnd pidettyyn tietoon, historiallisten ja kulttuuristen
kontekstien vaikutusten tiedostaminen, tiedon rakentuminen vuorovaikutuksessa
thmisten vélilld sekd tiedon ja toiminnan suhde. Ndmé olettamukset luovat pohjan
sosiaaliselle konstruktionismille. (Burr, 2015.). Konstruktionismin filosofisten juurten
voidaan ajatella juontuvan hermeneutiikasta ja fenomenologiasta (Berger & Luckmann,
1966; ks. Eriksson & Kovalainen, 2015) ja filosofian liséksi konstruktionismi on saanut

vaikutteita ainakin sosiologiasta ja kielitieteistd (Burr, 2015, 2).
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Sosiaalisen konstruktionismin mukaan maailma on muuttuva ja yksildiden
subjektiivisesti rakentama. Tdhédn todellisuuteen pédstddan késiksi kielen ja jaettujen
merkitysten kautta. (Eriksson & Kovalainen, 2015, 21.) Konstruktionismisséd tieto
rakentuu ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa ja sithen vaikuttaa ne kulttuuriset ja
historialliset kontekstit, joissa olemme (Burr, 2015, 4). Tiivistien sosiaalisen
konstruktionismin mukaan todellisuus on subjektiivista, rakentuu yhdessi

vuorovaikutuksessa ja se on kontekstista riippuvaista (Eriksson & Kovalainen, 2015).

Ontologisesti sosiaalisen konstruktionismin ndkdkulmasta organisaatiokulttuuri ndhddan
“henkildiden suhteellisena todellisuutena”, ja se “ilmenee vain yksilon omien
kokemusten ja niille annettujen merkitysten kautta” (Hokkanen, 2011, 46; ks. myos
Martin, 2002, 34). Koska sosiaalisen konstruktionismin mukaan todellisuus on
subjektiivista (Burr, 2015; Eriksson & Kovalainen, 2015), ei kulttuuria voida typistda
objektiiviseksi totuudeksi (Palmer & Hardy, 2000, 126). Vaikka todellisuus ndahdadin
subjektiivisena, se ei tarkoita, etteikd kulttuuri voi olla yhteisollistd. Muodostuuhan
todellisuus vuorovaikutuksessa historiallinen konteksti huomioon ottaen ja kulttuuri on
luonteeltaan jaettua (Burr, 2015; Edmondson, 2012; Hokkanen 2011; Schein & Schein,
2017). Epistemologisesti taas kulttuuri on luonteeltaan sosiaalista, rakentuu
vuorovaikutuksessa ja sitd tulkitaan aina subjektiivisesti joko yksiloind tai ryhména.
Kulttuuria tarkastellaan esimerkiksi kielen ja jaettujen merkitysten kautta. (Eriksson &

Kovalainen, 2015; Puusa & Juuti, 2020a.)

Tieteenfilosofiset valinnat vaikuttavat myos tutkijan roolin. Sosiaalinen konstruktionismi
hylkdi ajatuksen tutkijasta neutraalina tekijdna objektiivisen ilmion dérelld. Sen sijaan se
kannustaa tarkastelemaan ja arvioimaan tutkijan roolia ja sen vaikutusta tutkimukseen.
Konstruktiivisessa ldhestymistavassa hyviksytddn tutkijan rooli aineiston rakentajana.
(Charmaz, 2014, 13.) Tdmid ndkokulma onkin yleisesti hyviksytty etnografisessa
tutkimuksessa, jossa ndkokulma tutkijan roolista on muuttunut maailmankuvan
muuttuessa. Aikaisemmin etnografisessa tutkimuksessa ajateltiin tutkijan havaintojen
kuvaavaan maailmaa objektiivisesti, mutta sittemmin tutkijan on ndhty rakentavan
tutkimuksensa perusteella oma tulkintansa tutkittavasta ilmiostd. (Hammersley &
Atkinson, 2019, 11.) Huomattavaa onkin, etti aineistoa voidaan tdmén ldhestymistavan
mukaan tulkita eri tavoin ja jokainen ldhestymistapa voi potentiaalisesti tuottaa

merkityksellisid johtopéétoksid (Eriksson & Kovalainen, 2015, 21). Tutkijan tekemien
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valintojen rooli konstruktiivisessa tutkimuksessa onkin merkittdva. Siksi kuvaan tdssi

luvussa kattavasti tutkimuksen kulkua ja perustelen tekemiéni ratkaisuja.
3.2 Tutkittu organisaatio

Tutkimani organisaatio on kansainvélinen konsultointiyritys, josta kdytetdédn tutkielmassa
pseudonyymid Umber. Yritys on perustettu alle 30 vuotta sitten ja silld on toimistoja seka
Suomessa ettd ulkomailla. Viime vuosina Umber on kasvanut kovaa vauhtia, mitd on
vauhdittanut sen tekemdit yritysostot. Havainnoin Umberin toimintaa kahdella eri
toimistolla, joista toinen oli organisaation pddkonttori. Téman lisdksi haastattelin
molempien toimistojen tyOntekijoitd. Tyontekijoind yritykselldi on eri alojen
asiantuntijoita. Osa tyOntekijoistd tekee toitd pédasiallisesti asiakkaan tiloissa, osa
Umberin omalla toimistolla tai halutessaan etéind kotoa késin. Yritys on rakenteeltaan
melko matalahierarkkinen, eli organisaatiossa on esimiehid ja erilaisia esimiessuhteita

madrallisesti vihan.

Tyontekijoitd organisaatiossa on alle 1000 ja eri toimistot ovat hyvin eri kokoisia.
Asiantuntijoiden lisdksi organisaatiossa on erilaisia tukifunktioita, kuten myynti,
resursointi, taloushallinto, HR, rekrytointi ja markkinointi. Suurin osa tukifunktioista on
keskitetty padkonttorille. Erds Umberilla pitkdan ollut tyontekija kertoi, ettd yrityksen

tyontekijoistd noin 90 % on asiantuntijatehtdvissa.

Umber valikoitui tutkimuksen kohteeksi kahdesta syystd. Ensimméinen syy oli, ettd
minulla oli organisaatioon valmis kontakti, silld olin opintoihini liittyen tehnyt yrityksen
kanssa yhteistyotd erddn projektin suhteen. Toiseksi organisaatio on ollut kiinnostunut
organisaatiokulttuurista ja pyrkinyt my0s médrittelemddn kulttuuriaan. Koska
alkuperdinen kiinnostukseni organisaatiokulttuuria kohtaan liittyi juuri siihen, etté
nykyédédn erilaiset organisaatiot madrittelevit kulttuurinsa melko tarkasti, oli Umber

luonteva valinta tutkimuksen kohteeksi.
3.3 Tutkimusmenetelmat

Laadullista tutkimusta toteutettaecssa suositaan menetelmid, “joissa tutkittavien
ndkokulmat ja &ini péédsevit esille” (Hirsjarvi ym., 2009, 164). Siksi valitsin
tutkimusmenetelmiksi etnografisen havainnoinnin ja teemahaastattelut. Hammersley ja

Atkinson (2019, 4) esittelevit etnografisen tutkimuksen prosessina, jossa tutkittavaa
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1lmidta 1dhestytddan avoimesti ja jossa tutkimus tarkentuu aineistoa keréttiessd. Aineiston
keruun edetessd fokus tarkentuu ja aineistoa aletaan kerdtd strategisemmin (Ibid.).
Havainnointi mahdollisti organisaatiokulttuurin tarkastelun avoimesti ja monipuolisesti
sekd sen, ettd tutkimus tarkentui, kun ymmarrysta tutkittavasta ilmiostd kertyi. Taméan
jalkeen haastattelujen kautta oli mahdollista saavuttaa vield syvempi ymmérrys

tutkittavan organisaation kulttuurista.

Etnografian juuret ovat antropologiassa, missd sitd kéytettiin alun perin tutkittaessa ja
kuvattaessa kulttuureja ja yhteis6jd, jotka poikkesivat lansimaista (Hammersley &
Atkinson, 2019, 1; Virtainlahti, 2011). Metsdmuurosen (2007) mukaan “etnografisessa
tutkimuksessa pyritddn ymmartdmain ja kuvaamaan analyyttisesti tutkittavaa yhteisoa tai
tutkimusryhm&4d” (ks. Virtainlahti, 2011, 252). Spradley (1979, 5) taas toteaa, ettd
etnografian ydin on selvittdd, mikd on erilaisten asioiden ja tapahtumien merkitys

tutkittaville ihmisille tai yhteisdille.

Etnografiselle tutkimukselle ei ole tarkkaa mééritelmad, mutta sitd yhdistda tietynlaiset
piirteet. N&itd ovat muun muassa aineiston kerddminen pitkéltd ajanjaksolta, aineiston
kerddaminen luonnollisessa ympiristossd, havainnointi aineistonkeruutapana, valmiiden
kategorioiden puute aineistonkeruussa ja -analysoinnissa, painotus ihmisten asioille ja
henkil6ille antamien merkitysten (eli kulttuurin) tutkimiseen, kokonaisvaltainen ndkemys
tutkittavasta ilmiostd sekd pieni madrd tutkittavia kohteita. On hyvd huomata, ettéd
kaikkien niistd piirteistd ei tarvitse tutkimuksessa toteutua, jotta tutkimus olisi
etnografinen ja toisaalta etnografisen tutkimuksen piirteet kuten pitka ajanjakso saattavat
tarkoittaa eri tutkijoille eri asioita. (Hammersley, 2018, 4-5; Hammersley & Atkinson,
2019, 3—4.) Kaikki ndisté etnografisen tutkimuksen piirteisté toteutuivat tutkimuksessani,
joskin moniin etnografisiin tutkimuksiin verrattuna kéytin aineistonkeruuseen

lyhyemmén aikaa.

Etnografisella havainnoinnilla tarkoitetaan tutkimuskohteen tietoista ja systemaattista
tarkastelua, jossa tutkimus tarkentuu sen edetessd (Paalumiki & Vahamaki, 2020; Vilkka,
2018). Emerson ym. (2011) huomauttavat, ettd etnografinen havainnointi on kuitenkin
enemmdn kuin vain havainnoimista, silli se on myds elimin ja arjen jakamista
tutkittavien kanssa. He korostavat, ettei tutkija voi etnografisesti havainnoimalla olla
pelkdstddn objektiivinen tarkkailija. Tutkijan tarkoituksena ei ole selvittdd yhtd

objektiivista totuutta, vaan sen sijaan tuoda esille useita totuuksia, jotka ovat tutkittavien
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eldmissé lasnd. (Emerson ym., 2011, 4.) Havainnoinnilla on aineistonkeruumenetelméni
erityisesti kaksi selkedd vahvuutta. Ensinnékin havainnointi on autenttista ja
kokonaisvaltaista eli tilanteita on mahdollista seurata tapahtumahetkellé ja “’kaikki tieto
on suoraan kytkettdvissd asiayhteyteensd”. Toiseksi havainnointi mahdollistaa ihmisten
vilisen vuorovaikutuksen tarkastelun, mikd on organisaatiokulttuuria tutkittaessa

olennaista. (Paaluméki & Vahamaéki, 2020; Hirsjarvi ym., 2009, 213.)

Osana etnografista havainnointia tutkija yleensd myos keskustelee tutkittavien
henkildiden kanssa. Nami kentdlla havainnoinnin yhteydessd kdydyt keskustelut ovat
ikdén kuin lyhyitd, epdmuodollisia haastatteluja ja ne mahdollistavat tutkijalle syvemman
ymmaérryksen tutkittavasta ilmiostd kuin mitd pelkké ulkopuolinen havainnointi antaisi.
Lisdksi etnografiseen tutkimukseen voi kuulua erilaisten tutkittavaan kohteeseen
liittyvien dokumenttien ja muiden sdhkoisten ja paperisten materiaalien analyysi.
(Hammersley & Atkinson, 2019.) Tutkimuksessani olen kéyttinyt Umberin nettisivuja ja
tarkastellut joitain organisaation julkaisuja tutustuakseni organisaatioon ja
varmistaakseni aineistoni tietoja, mutta tarkempi Umberiin liittyvien dokumenttien

tutkiminen ja analysointi on rajautunut tutkimukseni ulkopuolelle.

Kvalitatiivisia haastatteluja kiytetddn yleisesti etnografisen havainnoin rinnalla toisena
aineistonkeruumenetelména (Hammersley & Atkinson, 2019; ks. my0s esim. Kameo,
2017). Ndiden menetelmien kdyttdminen yhdessd on usein hedelmaéllistd ja mahdollistaa
aineiston syvemmén ymmarryksen, silld haastattelujen kautta kerdtty aineisto auttaa
ymmaértdmédn havainnointiaineistoa ja toisinpdin. Toisaalta haastattelujen avulla on
myds mahdollista saada tietoa, jonka 16ytaminen pelkdstdan havainnoinnin kautta olisi
todella haastavaa. (Hammersley & Atkinson, 2019, 107; Tuomi & Sarajérvi, 2018, 93.)
Haastatteluissa aineistonkeruu on joustavaa ja vastauksia voi pyytdd selventiméién ja
laajentamaan lisdkysymysten avulla, mikd mahdollistaa tutkijalle syvemmin
ymmarryksen aiheesta (Hirsjdrvi ym., 2009, 205). Téssa tutkielmassa toteutin haastattelut
teemahaastatteluina, eli olin jaotellut kysymykset tiettyihin teemoihin, jotka olivat
havainnoinnin aikana nousseet esiin ja joista halusin ymmaértdd enemmén (Liite 1).
Teemahaastattelun tavoitteena on syventdd tutkijan ymmarrysté valitusta aiheesta, josta
tutkijalla on alustava kisitys. Silloin tutkija on ennen haastateltua paittanyt haastattelussa
kasiteltavistd teemoista ja luonut niitd koskevia kysymyksid, mutta teemahaastattelu
aineistonkeruumenetelmé@nd mahdollistaa haastattelussa hyvin joustavan keskustelun.

(Puusa, 2020.)



47

Tiivistden voisi todeta, ettd tutkimukseni etnografinen luonne tulee ilmi siind, miten se
on toteutettu. Olennaisinta tutkimuksessa on ollut tutkittavan ilmion ldhestyminen
prosessinomaisesti ensin havainnoimalla ilman valmista viitekehystd ja fokuksen
tarkentuminen pikkuhiljaa tutkimuksen edetessd. Havainnointi tarjosi laajan pohjan
abstraktin ilmidén tarkasteluun tutkitussa organisaatiossa, kun taas haastattelut
mahdollistivat syvemmén ymmérryksen ja fokusoidumman ldhestymistavan Umberin
organisaatiokulttuuriin.  Seuraavaksi kerron tarkemmin, miten aineistonkeruu

kaytdnnossa tapahtui.

3.4 Aineiston tuottaminen

Kerdsin aineistoni ensiksi havainnoimalla toimintaa Umberilla ja sen jdlkeen
haastattelemalla 10:t4 organisaation tyontekijdi. Havainnointi sijoittui alkuvuoteen 2020
ja se tapahtui seitsemidn viikon aikana. Ehdin toteuttaa havainnoinnin ennen kuin
Suomessa rajattiin ihmisten kokoontumisia koronaviruksen vuoksi. Haastattelut taas

tapahtuivat loppukevaista 2020 etdyhteyksien vélitykselld juuri koronarajoitusten takia.
3.4.1 Havainnointi

Havainnoin Umberilla seitsemén viikon ajan kahdella eri toimistolla. Viisi ensimmaisti
viikkoa havainnoin padkonttorilla ja kaksi viimeisté toisella toimistolla. Seitsemén vitkon
aikana havainnoin yhteensd 31 péivdnd. Havainnointi tapahtui arkipdivisin ja
havainnointitunteja tuli yhteensd noin 115. Tarkemman kuvauksen havainnointiin
viikoittain kéytetystd ajasta ja kertyneen aineiston maddrdstd l0ydit taulukosta 3.1.
Aktiivista havainnointia tapahtui yhden péivin aikana yleensd 3—4 tunnin ajan. Emerson
ym. (2011, 48) suosittelevatkin, ettd erityisesti aloittelevat tutkijat eivét vietd kentélld
pidempidd aikaa kerrallaan, ettei muistiinpanojen kirjoittaminen havainnoinnin jilkeen
kdy tutkijalle liian raskaaksi. He toteavat, ettd yleinen sdéntd on, ettd jokaisen
havainnoidun tunnin muistiinpanojen puhtaaksi kirjoittamiseen kuluu saman verran aikaa
(Ibid.). My6s oman kokemukseni perusteella jokainen havainnoitu tunti vei vdhintdén
saman verran aikaa tietokoneen &érelld muistiinpanoja puhtaaksi kirjoittaen kuin

havainnoitavia tunteja kertyi kentalla.
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Havainnointi- Havainnointi- Havainnointiin Havainnointi-
viikko paikka kiytetty aika aineiston méara
Viikko 1 Toimisto A 19,5 tuntia 39 sivua
Viikko 2 Toimisto A 18 tuntia 40 sivua
Viikko 3 Toimisto A 15 tuntia 33 sivua
Viikko 4 Toimisto A 15 tuntia 27 sivua
Viikko 5 Toimisto A 17 tuntia 33 sivua
Viikko 6 Toimisto B 15,5 tuntia 29 sivua
Viikko 7 Toimisto B 15,5 tuntia 25 sivua

Taulukko 3.1 Havainnointiaineisto

Havainnoitaessa on ensiarvoisen tirkeda saavuttaa havainnoitavien luottamus. Tutkijalle
onkin usein avuksi, jos hdanen on mahdollista saada avukseen avainhenkild organisaation
siséltid. (Gronfors, 2001; ks. Vdhdméki & Paalumiki, 2011.) Tdma avainhenkild paitsi
toimii informanttina my0s auttaa organisaatioon sisdén péddsemisessd ja alkukontaktien
solmimisessa (Paalumiki & Vahdméki, 2020). Myos minulla oli Umberilla avainhenkild,
jonka kanssa suunnittelimme havainnoinnin kdytdnnon toteutuksen, ja joka mahdollisti
tutkimuksen suorittamisen organisaatiossa. Valitettavasti avainhenkild oli osan
havainnointiajasta sairaslomalla, joten hetkellisesti vastuu avainhenkilénéni toimimisesta
siirtyi toiselle henkil6lle. Avainhenkiloiden kautta sain sovittua useita alkukontakteja, ja

lisdksi avainhenkil6t antoivat arvokasta perustietoa organisaatiosta.

Useimpina viikkoina minulla oli yksi tai kaksi alustavaa kontaktia, joiden mukana litkuin
erilaisiin palavereihin ja joiden tydskentelyd seurasin. Heidédn kanssaan myds sovin
tarkemmin, mitka palaverit tai tilanteet voisivat olla sellaisia, minkd seuraaminen voisi
olla tutkimukseni kannalta olennaista. Osa ndistd kontakteista tuli avainhenkildiden
kautta, osan muodostin itse. Ensimmdisen avainhenkilon kautta minulle muodostui
alustava késitys, mitd kaikkea ja missd roolissa olevia henkilditd minun olisi viisasta
tutkimuksen aikana seurata. Kun havainnoinnin aikana tutkimukseni fokus tarkentui,
vaikutin itse yhd enemmén sithen, minkilaisten henkildiden ja ryhmien toimintaa
havainnoin. Yksi esimerkki tdstd oli myynnin ja resursoinnin henkiléiden toiminnan
havainnoiminen. Emme olleet sopineet tdstd alustavasti mitdén avainhenkildiden kanssa,

mutta toin esille, ettd se voisi olla tutkimukseni kannalta olennaista.
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Kéaytinnossd havainnointi tarkoitti sitd, ettd seurasin eldmdd toimistoilla.
Avainhenkiloiden ja muiden kontaktien kautta pédédsin osallistumaan eri ryhmien ja
tiimien palavereihin ja kokouksiin. Aina kaikki palavereihin osallistuvat henkil6t eivit
olleet fyysisesti paikalla, vaan palaverit jarjestettiin osittain etdyhteyksilld. Osallistuin
molemmilla  toimistoilla  my0ds  toimistojen  tapahtumiin  sekd  joihinkin
orientaatioprosessin vaiheisiin. Kdytin havainnoidessa paljon aikaa myos siithen, etti
juttelin eri ihmisten kanssa aina, kun siihen tarjoutui mahdollisuus. Saatoin menna
tyontekijoiden kanssa lounaalle, pelata heiddn kanssaan biljardia tai vain jutella heidin
kanssaan kahvitauolla tai tyon lomassa. Joissain tapauksissa joidenkin henkiléiden kanssa
oli sovittu erikseen aika sille, ettd voisimme keskustella jostain asiasta. Joskus
keskustellessa mielessdni oli selkedmpi ajatus siitd, mitd haluaisin kysyd ja misti
haluaisin keskustella, toisinaan juttelimme vaan ylipddtddn henkildiden toistd tai
tutkittavasta organisaatiosta. Hammersley ja Atkinson (2019) tuovat esille téllaisten
lyhyiden, kentdllda suoritettujen haastattelujen merkityksen osana etnografista

havainnointia.

Joskus my0s vain istuskelin toimiston keittidssé tai kiertelin toimistolla. Ndma tilanteet
saattoivat johtaa wvilillda keskusteluithin, mutta erityisesti lisdsivdt ymmarrystini
organisaatiosta. Vililld jain myos toimistolle kirjoittamaan muistiinpanojani puhtaaksi tai
jaoin havainnoinnin aamuun ja iltapdivddn, jolloin aktiivisen havainnoinnin vélissé
kirjoitin aamupdividn havainnointeja puhtaaksi. Pyrin jakamaan eri péivien suhteen
havainnointiani niin, ettd sitd tapahtuisi sekd aamu- ettd iltapdivisin, jotta nékisin
tyOpédivéan eri vaiheita. Havainnointini painottui kuitenkin hieman enemman aamupéiviin
tai alkuiltapdiviin, silld suurin osa palavereista tai muusta yhteisestd tydskentelystd

tapahtui silloin.

Kiinnitin havainnoidessani huomiota ndkemiini asioithin ja tilanteisiin. Kuvailin
muistiinpanoihini toimistojen sisustusta, ihmisten pukeutumista, ihmisten kayttaytymista
ja toimintaa sekd niitd asioita, mitd kukin sanoi. Lisdksi kirjasin ylos erilaisia tilanteita ja
tapahtumia. Koska kulttuuri liittyy ihmisten vuorovaikutukseen, yritin kiinnittdd puheen
liséksi huomiota myds muun muassa eleisiin, ilmeisiin ja katseen kohdistamiseen niissé
tilanteissa, kun se tuntui olennaiselta (Paaluméki & Vdhaméki, 2020). Emerson ym.
(2011, 31-33) huomauttavat, ettd erityisen tdrkedd on kirjata ylds erilaisten tilanteiden
avainhetkid, térkeitd yksityiskohtia, merkittdviltd tuntuvia suoria lainauksia sekd

havainnoitavien esittdimid tunteidenilmaisuja. Vaikka havainnointimuistiinpanoni olivat
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tarkat ja osuvat, huomasin myohemmin analysoidessani aineistoa, ettd olisin joissain
tapauksissa voinut kiinnittdd enemmén huomiota tyontekijoiden tunteisiin nédhtyjen
tapahtumien ja keskustelujen lisédksi. Emerson ym. (2011) myds korostavat, ettd
havainnoidessa on tiarkedd kiinnittdd huomiota sithen, mitd muut ihmiset kokevat, mika
on heistd tirkedd ja merkityksellistd sekd mitd asiat ja kokemukset tarkoittavat
tutkittaville. Yritinkin havainnoidessani kiinnittdd huomiota siithen, minkélaisia
merkityksid tyontekijit antoivat erilaisille asioille sen sijaan, ettid olisin itse tulkinnut
asioiden ja tilanteiden merkityksid. Esitinkin mahdollisuuksien mukaan kysymyksia,

jotka liittyivét siithen, miksi jotain tapahtui tai miksi jotenkin toimittiin.

Havainnoitaessa olennaista on tutkijan asema havainnointitilanteessa. Paalumaiki ja
Vihamaéki (2020) esittdvit, ettd tutkija voi olla joko osallinen, osallistuva tai ulkopuolinen
havainnoija. Oma roolini vaihteli ulkopuolisen havainnoijan ja osallistuvan havainnoijan
vililld. Ulkopuolinen havainnoija pyrkii siihen, ettd vaikka on tilanteissa ldsni, hin ei
aktiivisesti vaikuta tapahtumien kulkuun (Ibid.). Téllainen rooli minulla oli esimerkiksi
useissa palavereissa, joihin osallistuin. Istuin palaverissa mukana, mutta olin hiljaa enkd
vaikuttanut tilanteeseen muuten kuin ldsndolollani. Osallistuva havainnoija taas on
selkedsti ulkopuolisen tutkijan roolissa, mutta hinen toimintansa ja lasndolonsa vaikuttaa
tilanteeseen ja havainnoidun ilmion kulkuun (Ibid.). Téllainen roolini oli joissain
tilanteissa, kuten esimerkiksi osallistuessani orientaatioprosesseihin, missd minua
kohdeltiin jokseenkin samalla tavalla kuin orientaatioon osallistuvia uusia tyontekijoita.
Samoin keskustellessani eri thmisten kanssa toimintani, kysymykseni ja ldhtokohtani

vaikuttivat sithen, mitd minulle kerrottiin.

Havainnoidessani kirjoitin koko ajan muistiinpanoja. Tdmai tapahtui padosin kirjaamalla
merkittdvimpid asioita ranskalaisin viivoin ylds. Yleensd kirjoitin muistiinpanoja
tietokoneella, silld esimerkiksi palavereissa oli luonnollista, ettd minulla oli tietokone
esilld, kun monilla tyontekijéillékin oli ldppéri edessdédn. Joissain hetkissd kdytin myds
muistiinpanovihkoa, jos halusin keskittyd intensiivisemmin johonkin tilanteeseen tai

keskusteluun mutta tiettyjd asioita piti silti kirjata ylos.

Emerson ym. (2011) nostavat esille, ettd silld, miten ja missd muistiinpanoja kirjoitetaan,
on merkitystd, koska tutkija rakentaa koko ajan ihmissuhteita tutkittavien kanssa.
Muistiinpanojen kirjoittaminen ylos kesken hyvén keskustelun voi pilata tilanteen, mutta

samalla tutkijan on hyva olla avoin, ettd on suorittamassa tutkimusta (Ibid.). Saatoinkin
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toimia siten, ettd hyvin keskustelun ollessa kdynnissé en kirjoittanut mitdan ylos, mutta
heti sen jdlkeen otin lyhyen hetken aikaa keskustelun merkittdvimpien huomioiden
kirjaamiselle. Toin myds kaikissa keskusteluissa esille, ettd olen organisaatiossa
tekemdssd tutkimusta. Se toimi uusien ihmisten kohdalla usein hyvédnd aloituksena.
Organisaatiossa oli my0s kommunikoitu sisdisilld viestintdkanavilla, etti olen
toimistoilla tekeméssi tutkimusta. Kaikki havainnoitavat siis padasiassa tiesivit, ettd olen
tutkimusta tekeméssd, joskin kahviossa istuessani saatoin kuunnella myds muiden
ithmisten keskusteluja, jotka eivdt aina siind tilanteessa kiinnittdneet ldsndolooni
huomiota. Koska keskustelut kdytiin yleisesti kahviossa ja sielld oli yleensd myds muita

thmisid, en toiminut tilanteissa eettisesti arveluttavasti.

Kirjoitin havainnointimuistiinpanot puhtaaksi saman piivdn aikana paria poikkeusta
lukuun ottamatta, jolloin hyvien alustavien muistiinpanojen ja aikataulun puutteen vuoksi
saatoin kirjoittaa osan péivin muistiinpanoista puhtaaksi myohemmin samalla viikolla.
Tdma muistiinpanojen puhtaaksi kirjoittaminen muodosti havainnointipdivikirjan eli

havainnointiaineiston, jota sitten havainnoinnin jilkeen 1dhdin tarkemmin analysoimaan.

Péivikirjan liséksi kirjasin ylds erilliseen tiedostoon kontekstitietoja eli kdytinndssé
missd ja kuinka paljon havainnoin (Paaluméki & Viadhdmaki, 2020). Merkitsin siis
muistiin, kuinka monta tuntia havainnoin mindkin pdivdnd ja mihin kellonaikaan
havainnointi tapahtui. Kirjoitin ylds myds, missd havainnointi pddasiassa tapahtui eli
mihin eri palavereihin tai tapaamisiin osallistuin. Merkitsin kontekstitietoihin myds
pidemmat keskustelut joidenkin yksittdisten henkiloiden kanssa sekd jos kédytin jonain
pédivand aikaa yleiseen vaelteluun toimistolla tai esimerkiksi istuin jonkin hetken
padasiallisesti keittidossd juttelemassa ja kuuntelemassa. Tdmd materiaali toimi
tutkittaessa suuntaviittana sen suhteen, mihin olin jo aikaani kéyttinyt ja tutkimustuloksia

analysoidessa auttoi muodostamaan havainnoinnista kokonaisuuden.

Havainnoinnin loppupuolella koin, ettd havainnointi tuotti endd vdhdn uutta aineistoa
tutkimukseen. Etnografisessa tutkimuksessa ja grounded teoriassa aineiston kerddminen
lopetetaankin silloin, kun aineisto saturoituu eli tutkittavasta ilmidstd 10ytyy endd vihin
uutta tietoa (Hammersley & Atkinson, 2019, 99; Holopainen ym., 2020, 255). Seitsemin
viikon havainnointiajanjakso oli melko intensiivinen, ja vaikka aineisto ohjasikin koko
ajan havainnoinnin suuntaa, ennen tutkimuksen jatkamista otin aikaa aineiston

tarkemmalle analyysille ennen haastatteluja. Témé mahdollisti syvemméan ymmaérryksen
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sithen mennessé kerdtystd aineistosta. Aineiston alustavan luokittelun pohjalta loinkin

kysymyspohjan haastatteluja varten.
3.4.2 Haastattelut

Havainnoinnin ja alustavan havainnointiaineiston analyysin jélkeen toteutin kymmenen
teemahaastattelua, joilla pédsisin syventimédidn ymmdrrystini case-organisaation
kulttuurista. Olin valinnut késiteltdvit teemat ja muodostanut haastatteluun
kysymysrungon havainnointiaineiston pohjalta (Liite 1). Kerron téstd prosessista

tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

Pyrin valitsemaan haastatteluihin mahdollisimman laajasti erilaisia tyOntekijoita
muutamista tyotehtdvistd. Lisdksi kysyin haastatteluihin sellaisia henkil6itd, joilla
ajattelin olevan tutkimuksen kannalta relevanttia informaatiota ja ymmérrystd (ks.
Hammersley & Atkinson, 2019, 111). Minulla oli kaikkiin haastateltaviin yhtd lukuun
ottamatta jonkinlainen kontakti havainnoinnin kautta, ja kysyin jokaista haastateltavaa
haastatteluun sidhkopostin - vilitykselld. Yhteen minulle ennalta tuntemattomaan
henkil66n sain kontaktin havainnoinnin mahdollistaneen avainhenkilon kautta. Vaikka
minulla oli haastateltaviin jonkinlainen kontakti, valitsin haastateltavat siten, ettd en
havainnoidessa ollut viettinyt heiddn kanssaan paljoa aikaa, jottei aineistosta tulisi liian
yksipuolinen. Téten pyrin takaamaan mahdollisimman kattavan kuvan tutkimastani

organisaatiosta.

Haastateltavista kuusi oli miehid ja neljd naisia. Haastateltavien idt vaihtelivat alle 30-
vuotiaista yli 50-vuotiaisiin. Sukupuoli ja ikd eivdt ole tdssd tutkimuksessa tuloksia
keskeisesti selittdvid tekijoitd. Tdstd syystd tutkittavien tunnistettavuutta hdivytetddn
ndiden tekijoiden kautta, mutta sen sijaan mddrittelen tutkittavien tyotehtdvin

organisaatiossa seki tyosuhteen keston tarkemmin.

Kuvaan haastateltavista olennaisimmat tiedot taulukossa 3.2. Haastateltavat
tyoskentelivdt kahdella havainnoimallani toimistolla ja molemmilta toimistoilta
haastattelin viittd henkil6d. Kysyin haastatteluihin molemmilta toimistoilta yhtéd esimiesti
ja erityisesti kahden eri roolin tyontekijoitd. Roolilla tai tyotehtdvélld tarkoitan
asiantuntijan osaamisaluetta ja/tai koulutusta. Jaottelin tutkimuksen aikana organisaation
asiantuntijat osaamisalueiden perusteella karkeasti ainakin neljddn eri ryhmaéén,

vaikkakaan kaikki tyontekijdt eivit ole selkedsti vain yhden osaamisalueen alaisuudessa.
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Tdmi jaottelu pohjautuu omiin havaintoihini. Myds Umberilla asiantuntijat jaetaan
osaamisalueisiin, joskin heilld osaamisalueita on huomattavasti enemmain, yli
kymmenen. Tutkimuksessani Umberin tekemé tarkempi osaamisalueiden jaottelu ei
kuitenkaan ole olennaista ja voisi vaarantaa joidenkin tyontekijéiden anonymiteetin, silld

tiettyjen osaamisalueiden henkil6itd on huomattavasti toisia véhemman.

Haastattelu Sijainti Tyotehtiva Tyosuhteen Haastattelun
pituus kesto
Haastattelu 1 Toimisto A | Ohjelmoija Yli 10 vuotta 66 min
Haastattelu 2 Toimisto A | Ohjelmoija Alle 2 vuotta 75 min
Haastattelu 3 Toimisto A | Muotoilija Alle 3 vuotta 54 min
Haastattelu 4 Toimisto A | Muotoilija Alle 3 vuotta 60 min
Haastattelu 5 Toimisto A Esimies Alle 5 vuotta 77 min
Haastattelu 6 Toimisto B | Ohjelmoija Alle 5 vuotta 63 min
Haastattelu 7 Toimisto B | Ohjelmoija Alle 2 vuotta 59 min
Haastattelu 8 Toimisto B | Muotoilija Alle 2 vuotta 66 min
Haastattelu 9 Toimisto B | Muotoilija Alle 2 vuotta 82 min
Haastattelu 10 Toimisto B Esimies Alle 3 vuotta 64 min

Taulukko 3.2 Haastateltavat

Pyysin haastateltavaksi erityisesti ohjelmoijia ja muotoilijoita, silld ndiden tyotehtidvien
henkildiden toimintaa pidasiassa havainnoin. Tyotehtdvit ovat myos keskenddan melko
erilaiset ja niilld on organisaatiossa erilainen tausta. Siksi juuri ndiden roolien
asiantuntijoiden haastattelu oli mielekdstd. Ohjelmoijia on ollut yrityksessd sen
perustamisesta ldhtien, mutta muotoilijoita Umberille on tullut vasta viime vuosina. Siksi
roolit tarjoavat erilaisen ldhtokohdan kautta erityisen hyvin nidkokulman organisaation
kulttuuriin. Esimiesrooli taas on itsessddn organisaation toiminnan ja kulttuurin kannalta
niin merkittdvd, ettd pyysin molemmilta toimistoilta haastateltavaksi kyseisen roolin
edustajan. Molemmilla esimiehilld on myds asiantuntijarooli, mutta koska esimiehid on
organisaatiossa niin vdhdn, en anonymiteetin vuoksi kerro, mikad asiantuntijarooli on

kyseessa.
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Taulukko 3.2 kuvaa hyvin sitd, kuinka organisaatio on viime vuosina kasvanut
voimakkaasti. Suurin osa haastateltavista oli ollut haastattelujen aikaan Umberilla alle
kolme vuotta, joskin valitsin haastateltavat siten, ettd kaikki olivat olleet organisaatiossa
vahintddn vuoden. Kolme haastateltavista on tullut organisaatioon kahden eri
yrityskaupan kautta viimeisen kolmen vuoden aikana, ja heistd jokaisella oli ostetusta

yrityksestéd ainakin kahden vuoden tydkokemus.

Haastattelut suoritettiin koronaviruksen aiheuttamien rajoitusten takia Microsoft Teams -
sovelluksen kautta etdyhteyksin. Kullekin haastattelulle oli varattu noin tunti aikaa, mutta
suurin osa haastatteluista venyi yli tunnin mittaisiksi. Kaikki haastattelut dénitettiin
haastateltavien luvalla. Haastattelujen liséksi haastatteluaineistoon kuuluu yksi
sdhkoOpostiviesti, jonka yksi haastateltavista ldhetti haastattelun jéilkeen, kun erds
keskustelemistamme asioista herétti hinessd myohemmin lisdé ajatuksia. Haastattelujen

jélkeen litteroin kaikki &énitteet.

Aineisto kerittiin kokonaisuudessaan siis vuoden 2020 ensimmaéisen puolikkaan aikana
havainnoimalla Umberin kahdella toimistolla ja haastattelemalla 10 tydntekijdd. Olen
tdssd luvussa kattavasti kuvannut, miten aineistonkeruu tapahtui. Seuraavaksi kerron

aineiston analysoimisesta, joka alkoi jo aineistonkeruun keskella ja jatkui sen jélkeen.
3.5 Aineiston kisittely ja analysointi

Havainnoinnin ja haastattelujen pohjalta kertyi runsaasti tutkimusaineistoa. Analysoin
aineistoa  noudattaen  pitkdlti  konstruktiivista grounded teoriaa  aineiston
analyysimenetelménd (ks. Charmaz, 2014). Tutkimusotteeni oli induktiivinen ja
analyyttinen ldhestymistapa on ollut ldsnd tutkimuksen jokaisessa vaiheessa.
Tutkimusprosessiani ~ voikin kuvata palapelin luomiseksi ja ratkaisemiseksi
samanaikaisesti. (Emerson ym., 2011, 173.) Kuvaan tissd luvussa kayttdmiini

aineistonanalyysimenetelméaa sekd kerddmaéni tutkimusaineiston kasittelya ja analyysia.

Grounded theory késitteestd kiytetddn suomenkielisissd tutkimuksissa usein joko
englanninkielisti nimed, tai se kddnnetdén joko grounded teoriaksi, ankkuroiduksi
teoriaksi tai aineistopohjaiseksi teoriaksi (ks. esim.  Holopainen ym., 2020;
Koskennurmi-Sivonen, 2007; Hirsijarvi & Hurme, 2008; Nurkkala, 2018). Jokainen
suomenkielisistd termeistd tiivistid menetelmdstd olennaisimman, eli grounded teoriassa

tutkimus pohjautuu tai ankkuroituu vahvasti tutkimuksen aineistoon. Samalla aineiston
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pohjalta on tarkoitus luoda uutta teoriaa. (Charmaz, 2014, 1.) Kéytén téssa tutkielmassa

menetelmastd termié grounded teoria, koska vakiintunutta suomennosta kisitteelle ei ole.

Grounded teoria on alun perin Glaserin ja Straussin (1967) luoma ldhestymistapa
tutkimukseen, jonka merkittdvin ero muihin menetelmiin oli, ettd tutkimusta ldhdetdén
tekeméédn aineistoldhtdisesti teorialdhtoisyyden sijaan (Heath & Cowley, 2004).
Tutkimuksessa ei siis syvennytd aluksi teoriaan, vaan teorian sijaan aineisto ohjaa
esimerkiksi tutkijan tekemid luokitteluja (Holopainen ym., 2020). Lahdinkin itse kentélle
suorittamaan tutkimustani niin, ettd olin tutustunut organisaatiokulttuurin yleisesti (mm.
Schein & Schein, 2017; Alvesson, 2012; Martin, 2002) tarkemman teoreettisen

viitekehyksen muodostamisen asemesta.

Grounded teorian sisdlld on erilaisia suuntauksia. Vuonna 1990 Corbin ja Strauss
julkaisivat artikkelin, jossa eriteltiin grounded teorian tutkimusprosessin vaiheita.
Viimeistddn tdmén artikkelin myo6td grounded teorian sisélle muodostui perustajien
mukaan kaksi eri suuntausta, straussilainen ja glaserilainen. (Heath & Cowley, 2004.)
Isoimmat erot suuntausten vililld liittyvit ontologisiin ja epistemologisiin kasityksiin.
Glaserilainen ldhestymistapa tarkastelee maailmaa positivistisen linssin lépi ajatellen, etti
tutkijan on mahdollista saavuttaa tutkimuksessaan objektiivinen totuus. Straussilainen
lahestymistapa menetelméddn taas on relativistinen, joskin sekin sisdltdd joitain
positivistisia ulottuvuuksia. (Hallberg, 2006.) 2000-luvulla suosiota on saavuttanut
konstruktiivinen grounded teoria, joka painottaa tutkijan roolia aineiston kerddmisessi ja
teorian rakentamisessa. Tdma nidkokulma tuo esille grounded teorian subjektiivisuuden.
(Charmaz, 2014, 12-14; Hallberg, 2006.) Konstruktiivinen grounded teoria onkin

lahimpéné omaa aineistonanalyysimenetelmaéni.

Charmaz ja Mitchell (2001) toteavat, ettd kaikissa grounded teorian suuntauksissa
toteutuu tietyt piirteet. N&itd ovat samanaikainen aineistonkeruu ja -analyysi, aineistosta
esille nousevien teemojen etsiminen alusta l&htien, olennaisten sosiaalisten prosessien
l6ytdminen aineistosta, erilaisten nditd sosiaalisia prosesseja selittdvien ja yhdistdvien
kategorioiden —muodostaminen sekd teorian tai teoreettisen viitekehyksen
muodostaminen, joka osoittaa sosiaalisten prosessien syy- ja seuraussuhteita. (Ibid.)

Néamé grounded teorian piirteet toteutuvat myds minun tutkimuksessani.
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Aina Glaserin ja Straussin (1967) ensimmaisesti teoksesta ldhtien grounded teoriassa on
painotettu jatkuvaa aineiston vertailua tutkimuksen edetessd. Talld tarkoitetaan, ettd
alusta ldhtien tutkimuksessa analysoidaan aineistoa ja verrataan kertyvdd aineistoa
aikaisempaan aineistoon. Tarkoitus on, ettei aineistoa ruveta analysoimaan vasta sitten,
kun koko aineisto on kerétty. (Holopainen ym., 2020; Nurkkala, 2018, 30; Charmaz &
Mitchell, 2001.) Charmaz (2014, 26) vertaa prosessia kameralla tarkentamiseen. Ensiksi
linssin 1dpi katsotaan maisemaa laajasti, mutta pikkuhiljaa zoomataan niihin pisteisiin,
joista halutaan tarkempi kuva (Ibid.). Tutkimuksessani tdmd aineiston jatkuva
vertaileminen tulee parhaiten esille siind, ettd haastattelujen kysymykset luotiin
havainnointiaineiston alustavan analyysin pohjalta. Aineiston analyysi aloitettiin
tutkimuksen ollessa vield kesken. Toisaalta vertaileminen ohjasi myds toimintaani
intensiivisen havainnointijakson aikana, silld koko ajan kertyvd havainnointiaineisto
ohjasi tulevaa havainnointia ja mééritti, mihin jatkossa keskityin. Lopulta vertaileva ote
nidkyi myoOs siind, ettd analyysin edetessd pidemmélle palattiin aina tarvittaessa

aikaisempaan aineistoon vertaamaan uusia 10ydoksié aikaisempiin huomioihin.

Grounded teoria sopii analyysimenetelmind erinomaisesti etnografiseen tutkimukseen.
Useat tutkijat ovatkin nostaneet esille grounded teorian ja etnografian yhteensopivuuden.
(ks. esim. Aldiabat, 2011; Charmaz & Mitchell, 2001; Pettigrew, 2000). Siind missi
etnografisen tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa rikasta kuvausta tutkittavasta ilmiosta,
grounded teoriassa pyritdédn tuottamaan uutta teoriaa sen pohjalta, mité uutta ja olennaista
1lmidsté opitaan (Aldiabat, 2011, 10.). Pettigrew (2000) toteaakin, ettd yhdessd grounded
teoria ja etnografia voivat tuottaa sellaista yksityiskohtaista kuvausta ja tulkintaa, joka ei
muiden tutkimusmenetelmien avulla ole mahdollista. Lisdksi Charmaz ja Mitchell (2001)
esittdvit, ettd grounded teorian menetelmidt tarjoavat etnografiselle tutkimukselle
selkeyttivid tyokaluja aineiston analysoimiseen, kun taas etnografisessa tutkimuksessa
painottuvat tarinat ja kuvaukset auttavat grounded teoriaa sitomaan tutkimukset teoriasta
todellisuuteen. Grounded teoria tuokin etnografisen tutkimuksen aineistolle selkeyttd

(Charmaz, 2014).

Analysoidessa aineistoa grounded teoria -menetelmilld analyysiin kuuluu useita vaiheita.
Néitd ovat ainakin aineiston koodaaminen, erilaisten teemojen tai kategorioiden valinta
sekd analyyttisten muistiinpanojen eli memojen kirjoittaminen. Sekd koodaamista ettéd
memojen kirjoittamista voi tapahtua eri vaiheissa analyysié ja koodaaminen jaotellaankin

usein ainakin avoimeen sekd fokusoituun koodaukseen. (Charmaz, 2014; Emerson ym.,
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2011; Holopainen ym., 2020.) Charmaz (2014) toteaa koodaamisen olevan ensimméinen
askel siirtymisessd datasta kohti analyyttisié johtopéadtoksid. Koodaaminen tarkoittaa, ettd
tekstin eri osille nimetddn erilaisia koodeja, jotka samalla sekd kategorisoivat ettd
titvistavit tekstin merkityksen. Grounded teoria -menetelmdssd ndmé kategoriat tai
koodit eivét ole ennalta teorian pohjalta valittuja vaan nousevat aineistosta. Tutkija etenee
induktiivisesti luoden analyyttisia kategorioita, jotka kuvaavat aineistosta nousevia
merkittdvid asioita, teemoja, tilanteita tai hetkid. (Charmaz, 2014; Emerson ym., 2011.)
Laajan aineiston analyysin apuna voidaan kéyttd4 erilaisia tietokoneohjelmia (Emerson
ym., 2011, 176; Hutchinson, 2001; ks. Holopainen ym., 2020), ja koodasinkin

havainnointiaineistoni Atlas.ti -ohjelman avulla.

Tutkimuksessani aineiston analyysi koostui karkeasti neljista eri vaiheesta, joskin vaiheet
menivit osittain pédllekkdin ja palasin aikaisempaan aineistoon aina tarpeen tullen.
Analyysin ensimmadinen vaihe oli avoin koodaaminen, toinen haastattelukysymysten
luvominen, kolmas fokusoitu koodaaminen ja neljds memojen Kkirjoittaminen.
Useammassa analyysin vaiheessa sain apua sekd toisen ndkdkulman aineistoni
tulkitsemiselle  tutkimukseni  ohjaajalta, apulaisprofessori  Elina  Maikiselta.
Tarkasteltaessa laajaa aineistoa useamman tutkijan nikokulma on tutkimuksen kannalta
arvokasta, vaikka toteutuksen suorittaisikin vain yksi tutkijoista (vrt. Garret, Spreitzer &

Bacevice, 2017).

Analyysini ensimmdiinen vaihe oli avoin koodaaminen. Siind edetddn rivi riviltd antaen
aineiston eri osille erilaisia kategorioita. Tutkijan on olennaista kysyd, mitd aineisto
kertoo. Mitd siind tapahtuu? Mitd ihmiset tekevdt ja miksi? Mitd aineisto jattda
kertomatta? Erilaisten kysymysten lisdksi tutkija tarkastelee tekemiensd koodien
yhtdldisyyksid ja eroja. (Charmaz, 2014; Emerson ym., 2011; Holopainen ym., 2020).
Lihdin koodaamaan havainnointiaineistoani avoimin mielin samojen viljien
tutkimuskysymysten pohjalta, jotka olivat ohjanneet havainnointiani. Ndmé kysymykset
olivat: Millainen on Umberin organisaatiokulttuuri ja mitd se kertoo
organisaatiokulttuurista ilmi6nd? Ensimmaéisen kolmen havainnointiviikon aineiston
koodattuani minulla oli yhteensd 200 koodia. Téssd vaiheessa piétin, ettd jotta
analyysisséni pysyisi fokus, loisin uusia koodeja vain harkiten. Kiinnitin myds huomiota
ailemmin luomieni koodien samankaltaisuuksiin ja yhdistelin koodeja mahdollisuuksien
mukaan. Lisdksi poistin joitain koodeja, joiden en katsonutkaan liittyvdn Umberin

organisaatiokulttuuriin millddn tavalla. Neljannen havainnointiviikon koodaaminen oli
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erddnlainen kddnnekohta analyysin ensimmdisessd vaiheessa. Vaikka jatkoin
koodaamista rivi riviltd, neljinnen viikon koodaamisen jdlkeen koodeja oli erityisesti
koodien yhdistimisen ansiosta jdljelld endd 136 kappaletta. Havainnointiviikkoja 5—7
koodatessa koodien madrdssd ei tapahtunutkaan endd suurta muutosta, vaikka joitain
uusiakin koodeja lisittiin. Koodattuani koko havainnointiaineiston ensimmdiisen kerran
oli koodeja jiljelld 130. Avoimen koodauksen loppupuolella ryhmittelin Atlas.ti-
ohjelman avulla koodeja ikdén kuin koodiperheiksi, jos erilaiset koodit liittyivat toisiinsa,
mutta olivat kuitenkin selkedsti keskenddn erilaisia. Tastd oli suuresti apua, kun siirryin
aineiston avoimen koodaamisen jidlkeen kohti tutkimuksen seuraavaa vaihetta eli

haastattelukysymysten luomista.

Avoimen koodaamisen jdlkeen aloitin analyysini toisen vaiheen. Tadmi tarkoitti
haastattelukysymysten luomista analysoidun aineiston perusteella. Téssd vaiheessa
tutkimustani ohjasi tavoite ymmartdd paremmin Umberin organisaatiokulttuuria.
Millaisia kulttuurin piirteitd tunnistin aineistosta? Mitka asiat kulttuuriin liittyen olivat
minulle epidselvid? Mitd asioita en aineistoni perusteella organisaatiokulttuurista
ymmartinyt tai mitkd kaipasivat lisdd selvennystd? Nostin koodeista esille teemoja, jotka
olivat syntyneet osittain ensimmadisen vaiheen lopussa tehdyn ryhmittelyn perusteella.
Teemat olivat sellaisia, joiden merkitys vaikutti Umberin organisaatiokulttuurin kannalta
olennaiselta, jotka korostuivat koodeissa maddréllisesti ja joita halusin ymmartda
paremmin. Emerson ym. (2011, 188) korostavatkin keskeisten teemojen esiin tuomista
alustavan  koodaamisen  jdlkeen, jotta  tutkimus selkeytyisi.  Luodessani
haastattelukysymyksid valitsin lopulta seitsemdn Umberin organisaatiokulttuuriin
liittyvdd teemaa, jotka liittyivit olennaisesti organisaation kulttuuriin tai kulttuurin sisélla
esiintyviin jéannitteisiin. Jokainen teemoista vaikutti jollain tavalla haastatteluihin

madrittden joko kysymyksié tai haastateltavien valintaa.

Haastattelukysymyksid luodessa sain tutkimukseni ohjaajalta apua ja mahdollisuuden
reflektoimiseen. Loin alustavat haastattelukysymykset, joita sitten perustelin ohjaajalleni
aineistoni pohjalta. Hinen kysymystensd ja neuvojensa pohjalta muokkasin
haastattelurungon lopulliseen muotoonsa (Liite 1). Perustellakseni ohjaajalle valintojani
kirjoitin myds valitsemistani teemoista joitain lyhyitd analyyttisid muistiinpanoja.
Analyyttisten muistiinpanojen eli memojen kirjoittamista eri vaiheissa aineistoanalyysid
aineistonkeruun ollessa vield kesken painotetaan grounded teoria -menetelmédssé

(Charmaz, 2014; Emerson ym., 2011).
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Toteutettuani kaikki haastattelut litteroin ne. Litteroinnin yhteydessd aloitin analyysini
kolmannen vaiheen eli fokusoidun koodaamisen kdymaélld uudelleen lépi jo koodaamani
havainnointiaineiston. Aineiston jatkuvan vertailun periaate oli vahvasti ldsné analyysin
téssd vaiheessa, silld litteroin haastatteluja osittain samaan aikaan havainnointiaineiston
fokusoidun koodaamisen kanssa, mikd vaikutti koodaamiseen. Charmazin (2014)
mukaan fokusoidun koodaamisen aikana keskitytéén jo luotuihin alustaviin koodeihin ja
niitd sekd arvioidaan ettd vertaillaan. Fokusoidun koodaamisen tarkoituksena on 16ytda
merkittivimmaét aineistoa selittdvit ja luokittelevat kategoriat sekd 10ytdd aineistossa
toistuvia kuvioita ja malleja (Charmaz, 2014; Emerson ym., 2011). Fokusoitua
koodaamista ohjasi edelleen alustavat tutkimuskysymykset. Analyysin edellisissd
vaiheissa olin keskittynyt erityisesti sithen, millainen Umberin organisaatiokulttuuri on.
Kun se alkoi koko ajan paremmin hahmottua, fokusoidun koodaamisen yhteydessi
keskityin yhda enemméan myds siihen, mitd Umberin organisaatiokulttuuri kertoi minulle
organisaatiokulttuurista ilmiond. Fokusoitu koodaaminen jakautui kahteen selkeddn

osaan, silld havainnointiaineiston koodaaminen erosi haastatteluaineiston koodaamisesta.

Koodattuani havainnointiaineiston fokusoidusti oli koodien mé&édrd vdhentynyt 130
koodista 29 koodiin, jotka taas olin jaotellut yhdekséin erilaisen kategorian alle. Yksi
selkeimmistd perusteista koodien madrdn vdhenemiselle oli, ettd tdssd vaiheessa
tutkimusta minulle alkoi muodostua jo melko selked kuva Umberin
organisaatiokulttuurista. Ymmarrettydni Umberin organisaatiokulttuuria pystyin
selkeammin rajaaman pois tutkimuksesta Umberin organisaatiokulttuurin kannalta
epdolennaisia huomioita. Samalla kuitenkin fokukseni keskittylr yhd enemmén niiden
aineistosta tekemieni huomioiden ympdrille, jotka korostivat organisaatiokulttuurissa
esiintyvid ristiriitoja  ja  jdnnitteitd. Kun siirryin seuraavaksi koodaamaan
haastatteluaineistoa, analyysiani ohjasikin kaksi asiaa. Ensinndkin pyrin selvittdméén
uudesta aineistosta, josko 10ytdisin lisdd evidenssid jo hahmottelemani Umberin
organisaatiokulttuurin tueksi. Toisaalta halusin my®0s tutkia, 16ytdisinkd lisdd esimerkkeja

kulttuurin siséllé esiintyvisti eroista ja jannitteista.

Fokusoitu  koodaaminen jatkui  seuraavaksi litteroidun  haastatteluaineiston
koodaamisella. Atlas.ti-ohjelman sijaan koodasin haastatteluaineiston Microsoft
Wordilla, ja kokosin ja ryhmittelin kaikki aineistosta nousseet olennaiset huomiot ja
erilliseen Word-tiedostoon. Ryhmittelyn pohjana kéytin yhdeksdd kategoriaa, jotka

luokittelivat havainnointiaineistoa fokusoidun koodaamisen jilkeen. Koodaamisen
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edetessd huomasin, ettd osa kategorioista korostui ja keskityin niihin pikkuhiljaa toisia
enemmdn. Ndmd korostuneet kategoriat joko kuvasivat selkeimmin Umberin
organisaatiokulttuuria tai niiden kautta tuli hyvin esille organisaatiokulttuurissa esiintyvia

eroja, ristiriitoja ja jannitteita.

Analyysin viimeinen eli neljds vaihe oli analyyttisten memojen kirjoittaminen. Tadma
neljés vaihe alkoi fokusoidun koodaamisen ollessa vield kesken. Memojen kirjoittaminen
oli aineiston yhdistymisen kannalta olennaista, silli olin koodannut eri tavalla
havainnointi- ja haastatteluaineiston. Emerson ym. (2011, 193) kutsuvat tissd vaiheessa
tutkimusta kirjoitettavia memoja yhdistaviksi memoiksi. Niiden tarkoituksena on tuoda
yhteen kerityn aineiston eri osia, koodeja ja kategorioita seké kdéntda katsetta sellaiseen
kirjoittamiseen, jossa otetaan myos lukija huomioon (Ibid.). Kirjoittaessani memoja ja

yhdistellessdni aineistoja tutkimukseni lopullinen fokus alkoi tarkentua.

Analyysini neljannen vaiheen loppupuolella rakensin lopulta tarkan kuvan Umberin
organisaatiokulttuurista. Samalla loin my6s rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin
késitteet, jotta voisin tuottaa Umberin organisaatiokulttuurista realistisen ja monipuolisen
kuvan. Tédssd vaiheessa analyysia késitteiden syntymiseen vaikuttivat kdyméni
keskustelut tutkimukseni ohjaajan kanssa. Késitteiden syntymisen kautta myos lopulliset
tutkimuskysymykset tarkentuivat ja niiden kautta tutkimukseni lopullinen, tarkka fokus
16ytyi. Vastaan tutkimuksessani kysymyksiin, millaisia rakennetun ja koetun
organisaatiokulttuurin piirteitd ja niiden vélisid mahdollisia jinniteitd Umberin
organisaatiokulttuurissa esiintyy ja mitd rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin

piirteet kertovat organisaatiokulttuurista ilmidna.

Kirjoittaessani tutkimustani olen hyvén tavan mukaisesti anonymisoinut seka tutkittavan
organisaation ettd tutkimuksessa esiintyvit henkilt kédyttden pseudonyymeja. Liséksi
olen jakanut henkildiden mahdolliset taustatiedot kategorioihin, jotta henkildiden
tunnistaminen ei ole mahdollista muuten kuin heidédn itsensd toimesta. (Kuula, 2011.)
Henkil6ille annetut pseudonyymit eivét valttdmattd vastaa henkilon sukupuolta, koska se

el ole ollut tutkimuksen kannalta olennaista.

Aineistonanalyysi tapahtui siis noudattaen analyysimenetelmind konstruktiivista
grounded teoriaa. Analyysiin kuului nelji erilaista vaihetta rikkaan laadullisen aineiston

koodaamisesta memojen kirjoittamiseen. Tutkimusote on ollut induktiivinen ja aineiston
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pohtiminen ja analysoiminen on aloitettu etnografisen havainnoinnin aikana eli
tutkimuskentdlld ollessani. Kertyvié aineistoa on vertailtu aiemmin keréttyyn aineistoon
tutkimuksen edetessé ja fokuksen tarkentuessa koko analyysin ajan. Analyysin tulokset

esittelen seuraavassa luvussa.
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4 UMBERIN RAKENNETTU JA KOETTU
ORGANISAATIOKULTTUURI

Téssd luvussa esittelen Umberin organisaatiokulttuurin, jonka jaottelin aineiston
analyysin pohjalta rakennettuun ja koettuun organisaatiokulttuuriin. Pdidyin jaotteluun
tutkiessani aineistoani ja analysoidessani Umberin organisaatiokulttuurin keskeisiad
piirteitd. Analyysin myo0td havaitsin organisaatiokulttuurissa tiettyjd kulttuuria
madrittdvid perusoletuksia, jotka vaikuttivat 1dpi organisaation ja jotka ilmenivét sekd
organisaation omaksutuissa arvoissa ettéd erilaisissa organisaation artefakteista. Samalla
16ysin kuitenkin aineistostani kokemuksia kulttuurista, jotka olivat perusoletusten kanssa
ristiriidassa. Osan ristiriidoista pystyi selittiméén esimerkiksi alakulttuurien avulla, mutta
kaikkien ristiriitojen kohdalla ndin ei ollut. Siksi pd4ddyin luomaan rakennetun ja koetun
organisaatiokulttuurin késitteet kuvatakseni Umberin organisaatiokulttuuria aineistoni

mukaisesti.

Kéaytidn rakennetun organisaatiokulttuurin kuvaamiseen tutkimukseni teoriaosuudessa
laajemmin esitettyd Scheinin (1985; Schein & Schein, 2017) mallia, jossa
organisaatiokulttuuri jaotellaan artefakteihin, omaksuttuihin arvoihin ja perusoletuksiin.
Paidyin ratkaisuun, koska malli tuo esille kulttuurin piilossa olevan luonteen ja kulttuurin
syvyyden. Lisdksi rakennetun organisaatiokulttuurin kuvaamisen malli sopii hyvin, silld
se kuvaa organisaatiokulttuuria integraation (Martin, 2002) ndkokulmasta eli
organisaatiokulttuuri nihdddn yhtend yhtendisend kokonaisuutena, jota perusoletukset
madrittavat. Tutkimuksessani Umberin rakennetun organisaatiokulttuurin perusoletukset
olivat linjassa organisaatiossa yleisesti omaksuttujen arvojen kanssa. Rakennettu
organisaatiokulttuuri keskittyykin kulttuurin rakennettuihin piirteisiin, eli se ottaa
huomioon sen, miten organisaation kulttuuria on rakennettu ja miten organisaatiossa on
arvoja madritelty. Scheinin malli tuo myds ndmé organisaation rakennetut piirteet hyvin

esiin. Esittelen rakennetun organisaatiokulttuurin alaluvussa 4.1.

Alaluvussa 4.2 kuvaan Umberin koettua organisaatiokulttuuria ja analysoin erityisesti
jannitteitd koetun ja rakennetun kulttuurin vélilld. Koetun kulttuurin kautta tuon esille
kulttuurin epdyhtendistd ja fragmentoitunutta luonnetta (Martin, 2002). Koettu
organisaatiokulttuuri tuo esille tyontekijoiden subjektiivisia mutta jaettuja kokemuksia

Umberin kulttuurista. Keskityn tutkimuksessani kolmeen eri jdnnitteeseen. Ensimmainen



63

ndistd liittyy rakennetulle kulttuurille vastakkaisiin kokemuksiin, toinen rakennetun
kulttuurin ei-toivottuihin seurauksiin ja kolmas rakennetun kulttuurin kanssa ristiriitaisiin
arvoihin, jotka ilmenivdt organisaatiossa laskutusasteen kautta. Vaikka fokukseni on
jannitteissd rakennetun ja koetun kulttuurin vélilld, tuon myos esille, ettd kulttuurien

vililtd 10ytyi yhteneviisyyksié.
4.1 Rakennetun kulttuurin keskeiset piirteet

Tarkastelen ja analysoin seuraavaksi Umberin rakennettua organisaatiokulttuuria
Scheinin organisaatiokulttuurin mallin kautta. Schein (1985; Schein & Schein, 2017)
jaottelee organisaatiokulttuurin ndkyvéaén osaan eli artefakteihin ja ndkyméattoméén osaan
eli omaksuttuithin arvoihin ja perusoletuksiin. Artefaktit ilmentidvét organisaation
perusoletuksia, jotka ovat itsestdénselvid kisityksid todellisuudesta. Artefakteja ovat
esimerkiksi asiat, esineet, prosessit ja sddannonmukaiset kdyttadytymis- ja puhetavat, joita
organisaatiossa voidaan havaita. Omaksutut arvot taas ovat organisaation virallisia,
yleisesti hyviaksyttyjd arvoja, jotka ovat joko tdysin, osittain tai eivét ollenkaan linjassa
artefaktien ja perusoletusten kanssa. (Schein & Schein, 2017.) Rakennetussa kulttuurissa
omaksutut arvot ovat aina linjassa perusoletusten ja artefaktien kanssa ja mahdolliset
ristiriidat omaksuttujen arvojen ja kulttuurin muiden tasojen valilld tuodaan esille koettua

kulttuuria késiteltdessa.

Organisaation kulttuuria ei voida tiysin ymmartdd, mikéli ei padstd kiinni kulttuuria
madrittaviin perusoletuksiin (Martin, 2002, 91; Schein & Schein, 2017). Tutkimukseni
pohjalta 16ysin kolme perusoletusta, jotka muodostavat Umberin rakennetun
organisaatiokulttuurin. Namé perusoletukset ilmenivdt Umberin omaksutuissa arvoissa ja

erilaisissa artefakteissa. Esittelen perusoletukset kuviossa 4.1.
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Umber on hyva tyopaikka

Hyvissa tyopaikassa Hyvissa tyopaikassa
viithdytddn tyontekijoihin luotetaan

Kuvio 4.1. Umberin rakennetun organisaatiokulttuurin perusoletukset

Umberin organisaatiokulttuuri rakentuu oletukselle, ettd Umber on hyvd tyopaikka. Tama
ajatus on rakennetun kulttuurin pohja. Kaksi muuta oletusta puolestaan selittavat, miti
Umberin kontekstissa hyvélld tyOpaikalla tarkoitetaan. Umberin rakennetussa
kulttuurissa on itsestddnselvdd, ettd hyvdssd tyopaikassa viihdytddn ja hyvdssd
tyopaikassa  tyontekijoihin  luotetaan. Nami  perusoletukset paitsi nékyivét
organisaatiossa erilaisten artefaktien kautta, myOs manifestoituivat tietyissd toimintaa
ohjaavissa arvoissa. TyOpaikassa viihtymiseen liittyy yhteis6llisyyden arvo, kun taas
ja perustelen, miten ndma Umberin rakennetun kulttuurin perustana toimivat oletukset

ndyttdytyivat organisaatiossa omaksuttujen arvojen ja erilaisten artefaktien kautta.
4.1.1 Hyvissa tyopaikassa viihdytain

Ensimméinen Umberin organisaatiokulttuuria méérittdvistd perusoletuksista on, ettd
hyvéssd tyopaikassa tyontekijd viithtyy ja hédnelld on sielld hyvéa olla. Tama perusoletus
ilmeni organisaatiossa erityisesti yhteisollisyyden arvon kautta, joka on yleisesti
omaksuttu ja jota pidetddn esilli. Viihtyvyyden perusoletus ja yhteis6llisyyden arvo
puolestaan ndkyivét organisaatiossa laajasti erilaisissa artefakteissa aina toimiston
sisustuksesta ja tyontekijoiden pukeutumisesta organisaation rakenteeseen ja erilaisiin
kaytantoihin. Kuvaan seuraavaksi, miten Umber on rakentanut kulttuurinsa perusoletusta
viithtyvyydestd ja miten se ilmeni yhteisdllisyyden arvon ja organisaation erilaisten

artefaktien kautta.

Perusoletus viithtyvyydestd tuli esille heti, kun organisaation toimistoon astui sisille.

Umberin toimistot on rakennettu ymparistoksi, joka viestii tyontekijoiden viihtymisen
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olevan téirked asia organisaatiossa. Toimistoilta 16ytyi valtavasti asioita, jotka kannustivat
tyontekijoitd nauttimaan ajastaan tyOpaikalla. Téatd kuvasi esimerkiksi erilaiset
yhteisolliset pelimahdollisuudet kuten biljardipdytd, pingispdytd ja pOytdjalkapallo.
Lisdksi molemmilta toimistoilta 16ytyi sohvia, lautapelejd, videopeli- ja jumppavilineitad
sekd hierontatuoli. Viihtyvyys ndkyi my0s vessoissa ja keittidissd. Vessoista 10ytyi
koreja, joissa oli hygieniatarvikkeita tyontekijoiden kaytettdviksi. Keittiostd taas 10ytyi
erikoiskahvikone, erilaisia vilipaloja, sekd toimistosta riippuen my0s muuta ruokaa ja
juomaa aina energiajuomista alkoholiin. Nami kaikki olivat ilmaiseksi tyotekijoiden

saatavilla.

Perusoletusta viihtyvyydestd tukee yhteisollisyyden arvo, joka ilmeni viihtyvyyden
tavoin toimistojen sisustuksessa ja rakenteessa, jotka viestivdit Umberin tyontekijoiden
olevan osa yhteisod. Tdmd ndkyi huonekalujen kuten penkkien ja jidkaappien
vérityksessd, joissa korostui organisaation bréndiviri. Toisaalta myds tyontekijét olivat
toimistolla esilld. Toisella toimistolla oli seinillé isoja kuvia tyontekijoistd ja molempien
toimistojen seinilléd oli polaroid-kuvia tyontekijoistd juhlissa. Lisdksi avokonttorit, joissa
kaikki yrityksen tyontekijdt toimitusjohtajaa mydten tydskentelivit, tukivat ajatusta

yhteisollisyydesta.

Umberin organisaatiokulttuurin perusoletusta vithtymisestd on rakennettu hamartamalla
tyon ja vapaa-ajan eroa. Tdmd ilmeni erityisesti pukeutumisessa ja suhtautumisessa
alkoholiin. Tyo0paikalla ollessaan Umberin tyontekijoilld oli oikeus pukeutua
haluamallaan tavalla. Tdma vahvistaa kokemusta siité, ettd organisaatio on paikka, jossa
tyontekijdn halutaan olevan kuin kotonaan. Niinkin havainnoidessani tyontekijoiden
pukeutuvan tilanteesta riippuen puvuista collegehousuihin ja tyypillisin pukeutumistyyli
oli farkut ja huppari. Bédndien t-paidat eivit olleet epitavallisia, ja sisdkenkind
tyontekijoilld oli rennon ndkoisid tossuja tai sandaaleja. Toisaalta pukeutumisessa myos
yhteisollisyys tuli esille, silli monet tyontekijat kdyttivit Umberin logolla varustettuja

vaatteita ja reppuja.

Organisaation myonteinen suhtautuminen alkoholin kdyttoon tuli esille jo orientaatiossa,
johon pédsin uusien tyontekijoiden kanssa osallistumaan osana havainnointia.
Orientaatiossa meille kerrottiin, ettd Umberilla on alkoholimyonteinen kulttuuri ja ettd
aikaisemmin organisaation eri palvelimien nimet olivat alkoholijuomien nimid. Lisdksi

havainnoidessa huomasin, etté toisen toimiston eri kokoushuoneet oli nimetty alkoholiin
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liittyvien paikkojen mukaan. Alkoholi olikin eri tavoin ldsnd Umberin toiminnassa.
Minulle kerrottiin havainnoidessa, ettd minun olisi pitdnyt nidhdd, kuinka yhdessi
palaverissa perjantaina juostiin hakemaan viinitonkkaa. Samoin toisessa yhteydessa erds
tyontekijd kommentoi, ettei muista jostain yrityksen sisdisesti tapaamisesta mitdén, silld
hén oli niin humaltunut, kun viinié oli koko ajan tarjolla. Yksi juuri Umberilla aloittanut
tyontekijd taas kertoi minulle, ettd on aika hyvin perilld organisaatiosta, silld hidnen

kaverinsa oli jo vuoden dokannut” Umberilla, eli ollut organisaatiossa tdissa.

Umberilla kulttuurin perustana olevaa oletusta tyOpaikalla viihtymisestd on rakennettu
my0s erilaisilla linjauksilla ja tyontekijoille tarjottavilla eduilla. Orientaatiossa kerrottiin,
ettd organisaation historiassa oli ajanjakso, jolloin tyontekijdille tuli uusia etuja ja
mahdollisuuksia joka kuukausi. Umberin toimintaperiaatteet mahdollistavat esimerkiksi
tyontekijoille itsensd kehittdmisen erilaisten kurssien ja kirjojen kautta yrityksen piikkiin.
Toisaalta erilaiset tyossd vithtymisen tueksi tarjotut ilmaiset palvelut kuten hieroja, jooga

ja mindfullness-hetket rakensivat ajatusta tyossa viihtymisesta.

Yhteisollisyyden arvo tuli esille Umberilla organisaation rakenteiden kautta. Erityisesti
tdmd ndkyi siind, miten organisaation sisdlle on rakennettu erilaisia ryhmié, joissa
tyontekijdt padsivit kohtamaan saman mielisid ihmisid. Erilaiset ryhmait olivat joko
ammatillisia tai harrastuksiin liittyvid. Ammatilliset ryhmét kerdsivit ithmisid ty6hon
liittyvien teemojen ympdrille, kun taas vapaa-ajan ryhmit kerdéntyivdt erilaisten
kiinnostuksenkohteiden ja harrastuksien, kuten viinin, suklaan, lautapelien, salibandyn
tai stand-up-komiikan, ddreen. Ndma erilaiset ryhmaét jérjestivdt organisaation sisilla
yhteisollistd tekemistd, jonne kaikki kiinnostuneet tyontekijat olivat tervetulleita.
Ammatilliset ryhmat jdrjestivét erityisesti erilaisia koulutuksia, joskin niihin saattoi liittyd
myds vapaa-ajan toimintaa afterworkien merkeissd. Ammatillisissa ryhmissd voitiin
lisédksi pureutua alan uusiin trendeihin ja jakaa ajatuksia erilaisista projekteissa
kohdatuista haasteista. Harrasteryhmait taas jirjestivdt puhtaasti vapaa-ajan toimintaa,
mutta myos heille Umber mahdollisti yhteisen toiminnan antamalla ryhmien kadyttoon
rahaa. Erds tyontekiji kertoikin, ettd he olivat yksittdisend iltana kdyttdneet vuosittaisen
500 euron samppanjakerhon budjettinsa samppanjabaarissa kuuden tyontekijén kesken,

koska vuosi oli loppumaisillaan.

Erilaisten ryhmien lisdksi Umberilla on rakennettu viithtyvyyttd ja yhteisollisyytta

tukemaan erilaisia tapahtumia, jotka kokoavat ihmisid yhteen nauttimaan toistensa
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seurasta ja pitdimdin hauskaa. Nditad tapahtumia jirjestettiin koko yrityksen, toimiston tai
pienempien porukoiden kesken. Tapahtumilla on ollut iso merkitys yhteisollisyyden
kannalta, silld yksi tyontekijoistd kertoi lounaalla, ettd integroituminen organisaatioon oli
ollut helppoa, kun aina véhén vélid oli jotain tapahtumia. Heti orientaation yhteydessi
havaitsin, ettd yhteisten tapahtumien merkitystd korostettiin ndyttdimalld useita kuvia
vuosien varrelta erityisesti kesdjuhlista ja pikkujouluista, jotka kerdsivit ison osan koko
yrityksen videstd paikalle. Kesdjuhlilla on ollut paljon erilaisia aktiviteetteja, kuten
urheilua, ruokaa, juomia ja paljon yhteistd ajanviettoa. Iso osa tyontekijoistd olikin
osallistunut ainakin jossain vaiheessa niihin tapahtumiin, vaikkeivat olisikaan joka vuosi
olleet paikalla. Toimistojen tapahtumista merkittdvimpié olivat sddnndlliset aamiaiset.
Erinomaisten tarjoilujen lisdksi aamiaisilla oli jotain yhteistd ohjelmaa, ja erityisesti
toisella toimistolla aamiaista kdytettiin my6s muiden yhteisten tapahtumien ja kurssien
mainostamiseen. Samalla toimistolla aamiaisen tekeminenkin oli hyvin yhteisollisti ja
osa tyontekijoistd saapui paikalle ennen aamiaisen alkamista auttamaan sen tekemisessi
ja jarjestdmisessd. Talld toimistolla myds orientaatio oli jaettu ensimméiisen kuukauden
aamiaispdiville, jotta uusille tyontekijdille aamiaiselle saapuminen tulisi tavaksi.
Toimistoilla oli aamiaisten lisdksi my0s muita erilaisia tapahtumia, kuten perjantai-illan
koko toimiston saunailta, keviisin organisoitavat tomaattien ja chilien istutustalkoot seka
vililld perjantai-iltapdivisin jérjestettdva tietovisa. Joitain tapahtumia jarjestettiin myds

tyontekijoiden perheille ja ldheisille.

Perusoletus viithtyvyydestd ilmeni tyontekijoiden kiyttdytymisessd ja toisaalta myos
siind, millaiseen kdyttdytymiseen kannustettiin. Haastatteluissa useammat haastateltavat
toivat esille, ettd tyokavereilta saa apua aina tarvittaessa ja tyokavereiden kanssa voi
yhdessd miettid erilaisia projekteissa eteen tulevia haasteita. Havainnoidessani niin, etti
avun pyytdminen ja antaminen toteutui myds kdytdnnossd. Ndin esimerkiksi tilanteita,
missd useammat henkil6t kerdéntyivit yhden pdydian ympdérille auttamaan jonkin asian
ratkaisemisessa. Tarvittaessa avun kysymiseen tyokavereilta kannustettiin myos
orientaatiossa. Toisaalta viihtyvyys ndkyi myos esimerkiksi huumorin ja toisten
kehumisen kautta. Huumori oli ldsnd monissa palavereissa ja havainnoinnin aikana
useassa kokouksessa my0s naurettiin. Lisdksi kirjasin muistiinpanoihini havainnoinnin
aikana ylGs useita tilanteita, joissa ihmiset kehuivat toisiaan tai jopa henkil6ité, jotka eivit

olleet tilanteessa lasna.
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Néin havainnoidessani, kuinka perusoletus tyOpaikalla viihtymisestd toteutui monin
tavoin. Yhdessd osassa toista toimistoa kokoonnuttiin aamuisin osan tyontekijoisti
kanssa syomidn yhdessd aamiaista. Toiset taas pelasivat yhdessd biljardia ja toisella
toimistolla olikin ranking-taulukko sen mukaan, miten pelit eri pelaajien kesken sujuivat.
Toisten kohdalla viihtyminen néyttdytyi esimerkiksi niin, ettd tyontekijdt saattoivat
letittdd tai haistella toistensa hiuksia tai tuoda vauvansa toimistolle muiden néhtivaksi.
Roope tiivisti hyvin haastattelussaan viithtyvyyden ja yhteisollisyyden merkityksen
Umberin kulttuurin kannalta. Hin kommentoi, ettd ’sinne t6ihin on ihan dlyttomaén paljon
mukavampi menni, kun sielld on sellaisia ihmisié, joiden kanssa s voit jutella vihin

muustakin kuin ty6asioista ja joilla on yhteisié kiinnostuksen kohteita”.

Toinen Umberin organisaatiokulttuuria maérittdvistd perusoletuksista on, ettd hyvissa
tyopaikassa tyontekijoihin luotetaan. Tdma ilmeni organisaatiossa nakyvien artefaktien
sekd erityisesti itseohjautuvuuden arvon kautta. Tdma arvo oli organisaatiossa yleisesti
omaksuttu ja sitd pidettiin organisaatiossa esilld. Itseohjautuvuus ndyttiytyi erityisesti
Umberin  organisaatiorakenteessa, erilaisissa  kédytédnteissd, tyontekijoiden
mahdollisuudessa padttdd asioista tai vaikuttaa nithin sekd siind, miten organisaatiota

kuvailtiin.

Tyontekijoithin  luottamisen  perusoletusta  viestittiin ~ esimerkiksi ~ Umberin
organisaatiorakenteella, jossa esimiehid ja hierarkiaa oli vdhdn. Perinteinen ajatus
esimiehistd vahtimassa tyontekijoitd loisti poissaolollaan. Organisaatiossa oli joitain
esimiehid, mutta heiddn kunkin vastuulla oli kymmenid tyontekijoitd ja suurin osa
esimiehistd teki roolinsa ohella asiakasprojekteja. Esimiesrooli saattoi viedd esimerkiksi
50 % tyOpanoksesta ja toinen puolikas tyostd kéytettiin asiakastyohon. Haastattelussaan
esimiesroolin henkilo totesikin, ettd esimiesroolit ovat ensisijaisesti juridisia ja
“filosofisella tasolla” esimiesten alaisuudessa ei ole henkilokuntaa. Han kuvasi
esimiesroolia organisaatiossa samalta portaalta tarjotuksi esimiespalveluksi. Umberin
esimiesroolia kuvaavaa oli, ettd haastattelussa Kalle kertoi, ettei hdnen esimiechensé tieda
“juuri ollenkaan”, mitd Kalle kédytdnnossé tekee tyokseen. Esimies toki nidkee Kallen
tunnit ja nykyiset projektit, mutta tyon sisdllostd esimies ei tiedd, eikd hidn myoskiin

osaisi tehda Kallen toita.



69

Matala hierarkia puolestaan ilmeni organisaatiossa monessa asiassa. Yksi esimerkki tésti
oli, ettd yrityksen toimitusjohtaja istui avokonttorissa samalla tavalla kuin kuka tahansa
muukin tyontekijd. Johtoa ja jopa hallituksen puheenjohtajaa saattoi myds ndhda
padkonttorin keittiossd, mistd my0Os kaikki muut saman kerroksen tyontekijat hakivat
kahvinsa. Liséksi minulle kerrottiin, ettd vaikka yrityksessd on joitain johtajia,
organisaation nettisivuilla ihmisten yhteystietojen yhteydessd kerrotaan vain
vastuualueet. Ainoastaan toimitus- ja talousjohtajien kohdalla kerrotaan tittelit. Umberilla
onkin oma terminsd pyrkimykselle tuottaa mahdollisimman vahén hallinnollista taakkaa.
Havainnoidessani ndin kdytdnnossd joitain esimerkkejd, kuinka péatoksid tehtiin sen

pohjalta, ettd pyrittiin estimién erilaisten viliportaiden syntyminen organisaatioon.

Itseohjautuvuus ndkyi organisaation arjessa pienissd asioissa. Se korostui esimerkiksi
siind, ettd kaikki tekivét toimistolla pienid, arkea helpottavia tehtdvid. Johtavassakin
asemassa olevat henkil6t saattoivat tyhjentda astianpesukonetta keittidssd. Liséksi ndin,
kun yksi tyontekijd imuroi auditorion penkkejd samalla kun puhui puhelimessa, vaikka
tdma tuskin kuului milldédn tavalla hdnen vastuihinsa. Toisaalta itseohjautuvuus arjessa
korostui myds siind, ettd jokainen tyontekija oli vastuussa itsestddn ja omista
aikatauluistaan. Tiimien vetdjdt eivét valttiméttd aina tienneet, olivatko kaikki tiimin
tyontekijét tulossa johonkin palaveriin, ja palaverien aikana useat tyontekijat saattoivat
tehdd myoOs muita, palaveriin liittyméttomid asioita tietokoneillaan ja puhelimillaan.
Projekteihin ei tullut ohjausta ylhdiltdpdin esimiehiltd, ja esimerkiksi Katja kommentoi
haastattelussa, ettd itseohjautuvuus tarkoittaa, etti jos jokin nykyisessd tyOssési ei toimi,
voi asioita muuttaa ja tehda niistd parempia. Toinen haastateltava Sami kuvasi jokaisen
olevan projekteissa “vdhdn oman onnensa seppd” ja Vappu taas kommentoi
haastattelussaan, ettd Umberilla ei ole “mikromanageerausta”, vaan vastuu omasta tyosté
on jokaisella itsellddn. Ajatus oli, ettd jokainen tyontekija tietdd itse, mitd heiddn pitda

tehdd ja mihin heidin kannattaa keskittya.

Tyontekijoille osoitettiin luottamusta usein eri tavoin Umberilla. Tadma nékyi erityisesti
siind, ettd tyontekijoilld oli konkreettisesti valtaa pdittdd monista asioista. Juttelin
havainnoidessani useamman tyontekijdn kanssa, jotka kommentoivat, ettd heiddn
ndkokulmastaan isoin ero aikaisempiin tyOpaikkoihin verrattuna on, ettd Umberilla
tyontekijoilld on oikeasti valtaa paittdd, mitd he tekevit. Aiemmat tyopaikat koettiin
byrokraattisiksi ja monet kdytinteet esimerkiksi keskijohtoon ja palavereihin liittyen

turhaksi, kun taas Umber ja itseohjautuvuus nihtiin joustavana ja toimivana tydpaikkana.
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Tyontekijoilld oleva valta nikyi kdytdnnossa esimerkiksi siind, ettd tyontekijoillé oli valta
kayttdd yrityksen rahaa ja toisaalta mahdollisuus toteuttaa itseddn tydaikansa puitteissa.
Jokainen tyontekijd sai hankkia haluamansa tyovélineet tyotehtdvénsd hoitamiseen ja
kehittdd itseddn yrityksen piikkiin. Samoin erddt tyontekijat maksoivat minulle lounaan,
koska heilld oli yrityksen luottokortti, jota he saivat kéyttdd harkintansa mukaan. Rahaa
pystyi kdyttimédn my0s toteuttaakseen erilaisia ideoita. Katja kertoi haastattelussa, etti
kuka tahansa organisaation jdsen voi jirjestdd tapahtumia, joihin voi kdyttdd paljonkin
rahaa. Héan kertoikin olleensa usein mukana jérjestiméssd tapahtumaa, jossa resursseja
kiytettiin syOmiseen ja juomiseen sekd usein myOs matkoihin, koska tapahtuma oli
jarjestetty yleensd eri kaupungissa. Hén sanoi, ettei tapahtumasta kukaan ole ainakaan
tullut sanomaan, ettd sitd “ei kannattaisi tehdd”, vaan se on ollut kaikille hauska ja sitd on
pidetty myoOnteisend asiana. Katja kertoi myos, ettd kauemmin organisaatiossa olleet
tyontekijit ovat nayttdneet esimerkkid itseohjautuvuudesta ja aina vain pééttineet, etti

nyt jarjestetddn tietynlaista toimintaa ja kutsuneet kaikki mukaan tdta toteuttamaan.

Itsensd toteuttamisen mahdollisuus ndyttdytyi muun muassa siind, ettd kiinnostuneet
tyontekijit olivat mukana potentiaalisten rekrytoitavien tyOhaastatteluissa ja tdhédn
haettiin aktiivisesti uusia tyontekijoitd mukaan. Toisaalta my0ds esimiehet kertoivat
haastatteluissaan pédédtyneensd esimiesrooliin halukkuutensa takia. Samoin erds
tyontekijoistd  kertoi  tekevdnsd  paljon  opiskelijayhteistyotd ja  vetdvinsd
opiskelijaprojekteja, eikd hén ollut sithen keneltikddan lupaa kysynyt. Umberilla
tyontekijét eivdat myoskdidn olleet sidottuja tiettyyn rooliin, vaan rooli voi halukkuuden
mukaan muuttua. Yksi tyontekijoistd kertoi, ettd palatessaan organisaatioon toisesta
tyOpaikasta hénen ei tarvinnut jaada sithen rooliin, missd oli aiemmin ollut, vaan hidn
péadsi tekemddn toisia tehtdvid, joiden parissa tydskenteli mieluummin. Myds toinen
tyontekijd kertoi, ettd pddtti vuodenvaihteen jédlkeen tekevinsd ainoastaan

asiakasprojekteja, vaikka oli aiemmin tehnyt myds yrityksen sisdisi asioita.

Tyontekijoilla oli paatdsvallan lisdksi konkreettisesti mahdollisuuksia vaikuttaa moneen
asiaan, vaikka ne eivét olisikaan olleet tdysin heidén vallassaan. Hyvéni esimerkkina
tdstd toimii resursointi, lomat ja koko organisaation suunta. Tyontekijoiden
vaikuttamismahdollisuudet nikyivét projektien resursoinnissa, jossa tyontekijat otettiin
huomioon hyvin kokonaisvaltaisesti. Resursoinnista minulle kerrottiinkin, ettd
organisaatiokulttuuri vaikutti heidén tyohonsi erityisesti niin, ettd tyontekijoille pyritdin

tarjoamaan hyvit projektit, joista he nauttivat ja jotka pitévit tyontekijét tyytyvidisini.
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Tyontekijoistd kommentoitiin, ettd he eivdt ole “hyllytavaraa”. Esimerkiksi yksi
tyontekijd myytiin alkuperdistd ideaa tai tarjousta vastoin tyontekijan kotikaupunkiin,
jotta télle ei tulisi niin paljon tyohon liittyvad matkustelua. Resursoinnista kerrottiin, ettd
tyontekijalld on pieni lapsi kotona ja siksi tdmé ratkaisu oli paljon parempi. Toisessa
yhteydessd resursointiin liittyvd henkilo kertoi, ettd kun tyontekijoille etsitdéin sopivia
projekteja, heiltd kysytdédn aina lupa ennen kuin heidét sijoitetaan johonkin projektiin ja
lisdksi selvitetddn, missd he asuvat ja missd heididn lapsensa piivékoti sijaitsee, jotta
tyomatkoista ei tulisi liian raskaita. Resursointiin pystyi vaikuttamaan myos siten, ettd
usein projekteista oli mahdollista vaihtaa halutessaan pois. Esimerkiksi Katja kertoi
haastattelussa, ettd hinen kokemuksensa on, ettd kun on sanonut haluavansa jostain
projektista pois, sitd ei ole kyseenalaistettu, vaan on ldhdetty etsimdin keinoja, miten
projektin vaihto onnistuisi. My0s resursoinnista minulle kerrottiin, ettd tyontekijoilld on
oltava valta vaihtaa projektia halutessaan, koska toinen tapa saada projekti vaihdettua on
vaihtaa kokonaan yritystd. Yksi tyontekijoistd sanoikin minulle, ettd jos hén joutuisi

tiettyyn isoon projektiin, hédn l&htisi yrityksesta.

Resursoinnin lisdksi toinen esimerkki tyontekijoiden huomioon ottamisesta ja
mahdollisuudesta vaikuttaa kdvi ilmi haastattelussa erddn esimiehen kanssa. Héan kertoi,
ettd koronan takia yrityksessd oli suositeltu, ettd kesdlomat pidettdisiin heindkuussa,
jolloin suurin osa asiakkaistakin on lomalla, eikd t6itd ole samalla tavalla tehtdvéksi. Ndin
pidettdisiin huolta yrityksen kannattavuudesta, jolle korona on asettanut omat haasteensa.
Lisdksi toivottiin, etteivdt tyontekijat pitdisi palkatonta lomaa kesdloman yhteydessa,
vaikka sithen oli aikaisempina vuosina ollut mahdollisuus. Haastattelussa esimies
kuitenkin kertoi, ettd koska keviddn koronarajoitukset olivat aiheuttaneet erityisesti
perheellisille omat haasteensa, monet tyontekijit toivoivat voivansa pitdd pidemmén
kesdloman. Esimichen mukaan tdhén oli aina suostuttu, kunhan siité oli sovittu esimiehen
kanssa. Kdytdnnossd Umberilla siis luotettiin tyontekijoiden tekevén ratkaisuja, jotka
olivat paitsi heille itselleen hyvid my0s organisaatiolle parhaaksi. Ehkd merkittdvimpéana
tdmé on tullut esille siind, ettd erilaiset tyontekijairyhmét ovat vaikuttaneet myos koko
organisaation suuntaan huomattavasti. Eri tilanteissa minulle kerrottiin, ettd ainakin
kolme yrityksen tarjoamaa palvelua oli syntynyt tyontekijoiden aloitteesta sen sijaan, ettd
johto olisi asioita madritellyt. Ilmeisesti my0Os kaksi eri toimistoa oli syntynyt siltd
pohjalta, ettd yrityksen tyontekijét olivat itse halunneet muuttaa toiseen kaupunkiin, ja

sen pohjalta kaupunkiin oli perustettu toimisto.
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Tyontekijoihin luottaminen ja itseohjautuvuuden arvo ilmenivit virallisissa ja
epévirallisissa kuvauksissa organisaatiosta. Umberia kuvattiin useamman kerran
mahdollisuuksien alustaksi. Tdtd vertausta kéytettiin jo ensimmaéisen orientaatiopdivin
yhteydessd, jota olin havainnoimassa osana aineistonkeruuta.  Toisessa
orientaatiopdivéssd sama kuvaus toistui, joskin silloin Umberia verrattiin kasvualustaksi,
jossa on “muheva multa ja lannoitetta tarpeeksi”, jotta jokainen voi kasvaa omanlaiseksi
kukakseen. Muun muassa Sami ja Ronja toivat my0s haastatteluissa esille ajatuksen siitd,
ettd Umber on véhdn kuin alusta, jossa voi toimia melko pitkilti kuin yrittdjdnd. Ronja
sanoi, ettd organisaatiosta voi tehdd “itselleen sopivan”, koska ty0ympéristd on niin
joustava. Ronjan mukaan tyontekijd onkin ikdén kuin itsendinen yrittdjd, mutta hanella

on paljon palveluita ilmaiseksi kdytettavissa.

Ihmisiin luottaminen itseohjautuvuuden mahdollistajana tuli esille haastatteluissa. Vappu
kertoi haastatteluissa, ettd itseohjautuvuus nékyy erityisesti siind, ettd ihmisiin luotetaan.
Katja taas kertoi haastattelussa arvostuksen ja luottamuksen kokemuksen olevan asioita,
jotka kumpuavat siitd, ettd hin saa olla itseohjautuva. Kun hén saa tehdd paatokset omaan
tyohonsé liittyen, tulee olo, ettd hdnen arvostelukykyynsd luotetaan. Katjan mukaan
itseohjautuvuudessa on kyse erityisesti siitd, ettd luotetaan, ettd hidn on “fiksu” ja
“hyvantahtoinen” ihminen. Roope antoi haastattelussaan luottamuksesta ja sen
yhteydestd itseohjautuvuuteen myos esimerkin. Hén kertoi, ettd edellisesséd tyOpaikassa
hénen esimiehenddn oli yrityksen toimitusjohtaja. Jos Roope neuvotteli sopimuksia, hdn
kdvi hyvdksyttdmdssd ne aina toimitusjohtajalla ja toimitusjohtaja kévi sitten
”punakynin” kanssa sopimukset ldpi ja jos ei ’ripittdnyt” Roopea jostain asiasta, niin
ainakin jollain tavalla halusi saada myo6s oman jilkensd sopimukseen. Umberilla Roopen
neuvotellessa ~ ensimmadisestd  asiakassopimuksesta, hdn  vei  sopimuksen
toimitusjohtajalle, koska tarvitsi sithen timén allekirjoituksen. Roope antoi sopimuksen
toimitusjohtajan luettavaksi, mutta Roopen ylldtykseksi toimitusjohtaja ei sopimusta
lukenut vaan laittoi sithen vain nimimerkkinsi alle. Toimitusjohtaja totesikin, ettd luottaa

Roopeen ja siihen, ettd Roope on hoitanut asian parhaalla mahdollisella tavalla.

Olen nyt esitellyt Umberin rakennetun organisaatiokulttuurin, joka perustuu kahteen
perusoletukseen. Nama oletukset ovat, ettd hyvdssd tyopaikassa viihdytddn ja hyvdssd
tyopaikassa ihmisiin luotetaan. Oletukset ilmeniviat Umberilla ensinndkin omaksuttujen
arvojen kautta. Viihtymisen perusoletukseen liittyy yhteisdllisyyden arvo, kun taas

luottamuksen perusoletukseen liittyy itseohjautuvuuden arvo. Olen pyrkinyt myds



73

esittdmédn, miten ndméd oletukset ja arvot manifestoituivat organisaatiossa erilaisten
organisaatioon liittyvien artefaktien kautta. LOysin kuitenkin tutkimuksessani myos
kokemuksia, jotka olivat vastakkaisia tai ristiriitaisia rakennetun organisaatiokulttuurin

kanssa. Késittelen niitd seuraavaksi.
4.2 Rakennetun ja koetun kulttuurin viliset jannitteet

Mitd pidemmadlle tutkimuksessani péésin, sitd selvemmaksi kdvi, ettd tyontekijoiden
nikemykset ja kokemukset sekd toisaalta myds omat havaintoni Umberin kulttuurista
eivit olleet aina yhtendisid. Vaikka 16ysin aineistoa analysoidessa kulttuuria méérittelevia
perusoletuksia, kaikki 16ytdméni kulttuurin piirteet, artikuloinnit ja kokemukset eivit
olleet yhtendisid ndiden perusoletusten kanssa. Tastd johtuen aloin tarkastella aineistoa
sekd rakennetun ettd koetun organisaatiokulttuurin ndkokulmista. Tarkastelu toi esille
nikokulmien vélisid mielenkiintoisia, organisaation toimintaan vaikuttavia jannitteita.
Koetulla organisaatiokulttuurilla tarkoitan rakennetun organisaatiokulttuurin kanssa
yhtendisié ja ristiriidassa olevia kulttuurin piirteité, jotka tulevat esille erityisesti ihmisten
subjektiivisten kokemusten kautta. Koettu organisaatiokulttuuri on kuitenkin aina jaettua
ja yksittdisen ihmisten kokemukset ndhddén osana laajempaa organisaatiokulttuurin

1lmiota.

Olen jaotellut Umberin rakennetun ja koetun kulttuurin véliset jannitteet kolmeen osaan.
Ensiksi tuon esille yhteisollisyyden arvolle vastakkaisia yksindisyyden ja irrallisuuden
kokemuksia. Tdmén jidlkeen esittelen koetun kulttuurin kautta esille tulleita
itseohjautuvuuden varjopuolia ja ei-toivottuja seurauksia. Lopuksi késittelen
laskutusastetta, sen viestimid arvoja ja niiden suhdetta rakennetun kulttuurin
perusolettamuksiin. Vaikka keskityn rakennetun ja koetun kulttuurin vélisiin jénniteisiin,
tuon my0s esille, miten rakennettu ja koettu kulttuuri liittyvét toisiinsa ja miten ne

toisaalta viestivit myds organisaatiokulttuurin yhtenevaisyytta.
4.2.1 Yksinaisyyden ja irrallisuuden kokemukset

Tutkimuksessani ilmeni, ettd monella tyontekijdlld oli rakennetun kulttuurin mukaisia
kokemuksia tyOpaikassa viithtymisestd ja yhteisollisyydestd. Samalla 10ysin my0s tille
vastakkaisia kokemuksia. Esittelen seuraavaksi, millaisia kokemuksia tyOpaikassa

vithtymisestd ja yhteisollisyydestd aineistostani 16ytyi. Tuon ensin esille rakennetun
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kulttuurin kanssa yhtenevdt kokemukset, jonka jilkeen tuon laajemmin esille

yhteisollisyydelle vastakkaisia yksindisyyden ja irrallisuuden kokemuksia.

Umberilla viihtyminen ja yhteisollisyyden toteutuminen nousivat esille melkein
jokaisessa teemahaastattelussa. Valtteri kommentoi, ettd hdanen l&hipiirissddn tyopaikalla
on “tosi hyvd semmoinen yhteisollinen meininki”, kun taas Joonatan summasi saman
sanomalla, ettd heilld on “dlyttomén lahjakkaita [ja] ithania ihmisid toissd”. Sami puhui
“loistavista tyokavereista”, Vappu kommentoi, ettd hénelle ehkd tirkeimpid asioita
organisaatiossa on heiddn “hyvé ja tiivis [tyd]yhteis0” ja vield Ronjakin sanoi, ettd
parhaimmillaan tyokaverit ovat hinelle hyvid ystdvid. Laajemmin organisaatiota ja sen
tyontekijoitd Valtteri kuvasi sanomalla, ettd hdnen ndkdkulmastaan kaikki kunnioittavat
ja arvostavat toisiaan ja ettd yrityksessad on “tosi vdhén kusipditd”. Viihtymiseen liittyen
Vappu totesi, ettd joiltain osin tyontekijagt ovat Umberilla ikddan kuin
“kultapossukerhossa”, niin hyvin monet asiat ovat. Ehkéd parhaiten yhteisollisyyttd ja
vithtymistd Umberilla kuvasi kuitenkin se, miten yksi tyontekijoistd kertoi jidneensi
organisaatioon toihin, koska ei halunnut jattdd Umberilla olevia ithmisid ja esimiestddn
taakseen. Hén oli hakenut ja saanut paikan toisesta yrityksesti, jossa tyotehtévit olisivat

olleet hinelle mielenkiintoisempia.

Samalla 16ysin kuitenkin tutkimukseni yhteydessa viitteitd siitd, ettd yhteisollisyys ja
tyopaikassa viihtyminen eivit kaikilta osin toteutuneet Umberilla ja tyOntekijoiden
kokemukset saattoivat olla jopa aivan péin vastaisia. Tyontekijdt kokivat yksindisyytti
yhteisollisyyden sijaan, ja jopa eri ryhmit kokivat olevansa jollain tavalla irrallaan
péddorganisaatiosta. Yksindisyyden kokemukset korostuivat muun muassa tyontekijoilla,
jotka olivat asiakasprojekteissaan yksin tai ainoana Umberin edustajana. Katja puhui tdsté

haastattelussa:

”On puhuttu siitd, ettd ihmisten heittdminen yksin projektiin ei ole hyvd asia. Meilld oli
siis joskus tuossa varmaan olisiko ollut 2016—17 ... oikein just pdivin workshoppia siitd,
ettd mitd meiddn pitdisi tehdd, ettd myynti pystyisi myymddn tiimejd ja sille aina niin kuin
vdhdn yritetddn tehdd jotakin, mutta kdytdnnossd tilanne ei ole siind mielessd muuttunut,
ettd meilld on vieldkin joitakin, mitdhdn mind vdittdisin, siis me ollaan tehty listaus ndistd
[toisella toimistolla], ettd ketkd on projektissa yksin. Jos mind vditdn, ettd meilld on ehkd
30—40 ihmistd [tddlld toimistolla], jotka tyoskentelevit yksin projektissa tai yksin siis

asiakkaalla asiakkaan projektissa... tdstd on puhuttu paljon, ongelma on se, ettd yksin
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projektissa olevat ja erityisesti vield yksin asiakkaalla olevat kokevat [Umberin]
kaukaisempana, eivit koe yhtd paljon yhteenkuuluvuutta, yleisesti ottaen on vihemmdn

’

tyytyvdisid tyohonsd ja lopettaa todenndkoisemmin [Umberilla] tyoskentelyn.’

Katja kommentoi, ettd vaikka ongelmalle olisikin hyvi jotain tehda, yksittdisid ihmisia
myydddn kuitenkin projekteihin, koska se on organisaatiolle kannattavaa ja sille on
kysyntdd. Myos omat havaintoni tukevat Katjan kommentteja yksin projekteissa olevien
yksindisyyden kokemuksista. Vietin havainnoidessani aikaa erddan Umberin tyontekijan
kanssa, joka oli nykyisessa projektissaan pddasiassa yksin. Aikaisemmassa projektissaan
hin oli ollut mukana projektitiimissé, jolloin hén oli tehnyt jonkin verran etitoitd. Nyt
hin kuitenkin sanoi tulevansa aina toihin toimistolle, koska koki muuten olonsa
yksindiseksi. Juttelin havainnoidessani myds toisen tyontekijdn kanssa, joka oli
projektissaan ainoa henkild Umberilta. Hin kommentoi, ettd keskustelumme pdivéni
hinelle oli tullut organisaation sisdisilla kanavilla paljon viestejd, mutta kertoi olevansa
normaalisti sen verran yksin, ettd melkein toivoisi jonkun organisaatiossa laittavan

hénelle viestia.

Yksindisyyden kokemukset korostuivat myds uusien tydntekijoiden kohdalla. Olin
mukana orientaatioprosessissa, jossa useampi juuri aloittanut tyontekija kertoi
kokeneensa yksindisyyttd ensimmaisten viikkojen aikana. Samat kokemukset toistuivat
haastatteluissa ja esimerkiksi Roope kommentoi, ettd alku organisaatiossa oli hénelle
“hurja” kokemus, kun kaikki piti selvittdd yksin. Toinen haastateltava kommentoi

aloitustaan Umberilla ja alun yksindisyytti seuraavasti:

"Md olin tosiaan ensimmdiset kaksi kuukautta ilman mitddn projekteja. Md olin ihan
ihmeissdni, ettd what the hell. Md siis todella koin olevani tdysin turhake ja se oli aika
henkisesti tosi raskasta aikaa, kun on koeaika ja sind olet juuri aloittanut ja sd et kuulu
mihinkddn ryhmddn, koska ei ole mitddn ryhmid, sd et ole missddn tiimissd, mutta sitten

md sain ensimmdisen projektin, joka oli ihan oma sooloprojekti”

Yksindisyyden ja irrallisuuden kokemukset eivit rajoittuneet pelkdstdidn yksittdisiin
henkildihin. Kokonaiset ryhmat saattoivat kokea jadvédnsd organisaatiossa jollain tavalla
paitsioon. Niin oli esimerkiksi toisen toimiston ja tiettyjen ammattien kohdalla.
Haastattelin tyontekijoitd toimistoilta A ja B, joista A oli pddkonttori. En kysynyt

haastatteluissa suoraan toimistojen eroista, mutta jokainen haastateltava toimistolta B
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nosti esille, kuinka toimiston sijainti eri kaupungissa padkonttorin kanssa aiheutti heissi
kokemuksen irrallisuudesta. Sen sijaan pédkonttorin tyontekijat eivit juurikaan
kommentoineet haastatteluissa toimistojen eroja. Né&in toimiston B tyontekijit

kommentoivat haastatteluissa kokemuksiaan irrallisuudesta:

"Vililld tuntuu, ettd me jdddddn paitsioon, koska me ei olla [pddkonttorilla]. Meiddn

koko johto istuu [pddkonttorilla]. Meilld on yksi pikkupomo tddlld ja that’s it.”

"Sitten tietysti [tddltd] kannalta katsottuna, niin johto pitkdlti on [pddkonttorilla] ja md
en tiedd onko se hyvd vai huono, mutta kyllihdn siind vdhdn tulee semmoinen

’

etddntyminen.’
“"Tavallaan se mitd tapahtuu [pddkonttorilla] tuntuu aika etdiseltd tadltd.”

“Noista ehkd ongelmalliseksi md nden tuon [toimistojen] vilisen tiedonkulun... ettd
meilld siitd huolimatta olisi jotenkin parempi ndkyvyys niin kuin toisten [toimistojen]

arkeen niin se olisi tosi tdarked mun mielestd meiddn yhteishengelle.”

Siind missé toimiston B tyontekijoiden kokemukset irrallisuudesta liittyivét toimistojen
eroihin, tutkimukseni aikana huomasin, ettd muotoilijoilla oli kokemuksia irrallisuudesta
ammatistaan johtuen. Umber on organisaationa aloittanut ohjelmistokehityksen parissa ja
muotoilijoita on tullut organisaatioon vasta myohemmin. Se, ettd organisaatiota on
rakennettu alun perin muiden ammattien ehdoilla, selittdd osaltaan muotoilijoiden
kokemuksen siitd, ettei heitd arvosteta tai oteta tosissaan. Taémé ndkyy muotoilijoiden
mukaan esimerkiksi heille tarjotuissa tehtdvissd ja siind, ettei heidén toiveitaan ja
kipuilujaan oteta huomioon. Seuraava katkelma on havainnointimuistiinpanoistani.

Keskustelen siind yhden muotoilijoista kanssa:

“Pauli kertoo minulle, ettd [muotoilijoissa] on herdnnyt yrityksen kasvun myoétd erilaisia
kipuiluja, jotka liittyvit erityisesti heiddin asemaansa yrityksessd. Ensinndkin
[muotoilijat] eivit ole hirvedn hyvin organisoituneet ja Paulista tuntuu, ettd heitd ei
johdeta mitenkddn, vaan he ovat vihdn heitteilld. Pauli kertoi myos, ettd monet
visionddrit ovat sen takia vaihtaneet firmaa. Toinen isompi ongelma hinen mukaansa
taas on, ettd [Umber] ei ole designtalo, vaan [muotoilijat] ovat vain [ohjelmoijien]

kyljessd. Siksi on vaikea myydd ulospdin [muotoilijoiden] osaamista, ja usein heitd
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myydddnkin vain muiden projektien kyljessd. Pauli sanoo, ettd muutos vaatisi sitd, ettd

heiddn roolinsa tunnistettaisiin.”

Juttelin havainnoidessani myds Joannan kanssa, joka tekee toitd Umberilla muotoilijana.
Hén kertoi minulle organisaatiossa olevien muotoilijoiden kompetensseista, ja sanoi, ettd
erds tyokaveri oli ndyttdnyt hénelle kaaviota tietystd muotoilijaryhméstd. Joanna kertoi
kommentoineensa tydkaverille, ettd kaaviossa oli “naamakuvat seuraavista ldhtijoista”,
silld ryhma oli korkeasti koulutettuja ja kokeneita, mutta heille ei ollut 16ytynyt tarpeeksi
haastavia tyotehtdvid. Sekd Paulin ettd Joannan esimerkit kertovat, kuinka muotoilijat
ovat kokeneet, ettei heitd oteta huomioon tai arvosteta tydtehtévien ja projektien suhteen
organisaatiossa. Seuraavat otteet haastattelusta erddn muotoilijan kanssa tarjoavat toisen
esimerkin siitd, miten muotoilijat ovat kokeneet jddneensd yksin (kdytdn

tyotyytyviisyyskyselystd lyhennettd TTK):

12

d otan vaikka esimerkiksi tadmdn muotoilijoiden [TTK:nj, ettd jos otettaisiin oikeasti
vakavasti tyontekijikokemus ja meilld TTK ndyttdd, ettd meilld on oikeasti ndhtdvdsti
ihan helvetin... firman TTK muistaakseni olisiko se ollut... 42... niin esimerkiksi
muotoilijoiden TTK [haastateltavan toimistolla] on 11, eli ihan helvetin paska. Niin
tuntuu, ettd kukaan ei meilld ole ottanut sitd vakavasti johtoryhmdssd, ettd meiltd on

1

ldhtenyt... 20 % meiddn jengistd on ldhtenyt viimeisen vuoden aikana...’

"Kylld kaikkia nditd kipukohtia vuodattanut [esimiehelle] tdissd viimeisen vuoden aikana,
mutta tuntuu ettd ne ei etene minnekddn, et nyt tavallaan ollaan kippaamassa takaisin
meiddn muotoilijoiden haasteeksi, ettd jdrjestetddn tyopaja, miten me voidaan itse ratkoa
niitd ongelmia. Me ollaan siis jo vuosi sitten tavallaan kdyty lipi ne aikaisemmat TTK
tulokset ... tunnistettu kipupisteet, tunnistettu mihin me voidaan itse vaikuttaa, mihin me
ei voida vaikuttaa, me ollaan pyritty ratkaisemaan yhdessd muotoilijoiden kanssa [tdilld
toimistolla] ne kipupisteet, mihin me voidaan itse vaikuttaa ja me ollaan heivattu

eteenpdin ne, mihin me ei pystytd vaikuttaa, jotka on ihan systeemistd.”

"Musta tuntuu, ettd [TTK:n huonolle tulokselle] kukaan ei ole ollut kiinnostunut
tekemdidn yhtddn mitddn, ettd enemmdn koetaan, ettd se on meiddn [muotoilijoiden]

ongelma.”

Vaikka haastattelupitkisté voisi ajatella, ettd haastateltu syyllistdd esimiestddn ongelman

ratkaisemattomuudesta, niin ei todellisuudessa ollut, vaan haastateltava niki ongelman
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olevan rakenteellinen ja johtuvan muun muassa johtajuuden puutteesta. Haastateltava
koki, ettd kukaan ei ollut ottanut heidén huonoa tyotyytyviaisyyttdédn huomioon eiké sille

ollut annettu organisaatiossa mitddn painoarvoa.

Esittelin edelld koetun kulttuurin kautta esille tulleita yksindisyyden ja irrallisuuden
kokemuksia, jotka olivat vastakkaisia rakennetun kulttuurin  viihtymisen
perusoletukselle. Osa kokemuksista liittyi selkeédsti johonkin ryhméén, mutta
tyontekijoiden yksindisyyden kokemuksia projekteissa ja tydsuhteensa alussa ei voida

rajata vain tietyn ryhmin kokemukseksi.
4.2.2 Itseohjautuvuuden ja autonomian varjopuoli

Umberin toiseen perusoletukseen eli tyontekijoihin luottamiseen liittyen aineistostani
16ytyi sekd rakennetun kulttuurin kanssa yhtenevié ettd vastakkaisia kokemuksia. Kerron
molemmista esimerkin lyhyesti. Sen lisdksi havaitsin tutkimuksessani, ettd
itseohjautuvuudella on tyontekijoiden kokemia ei-toivottuja seurauksia organisaatiossa.

Niitd esittelen laajemmin.

Matala hierarkia oli yksi niistd itseohjautuvuuden artefakteista, jonka koettiin todella
toteutuvan Umberilla. Havainnoidessani kysyin yhdessd palaverissa, onko padkonttorin
lisdksi my0s toisella toimistolla ”isoja herroja”, milld tarkoitin organisaation johtoa.
Kayttdmaélleni termille naurettiin ja keskustelukumppanini kertoivat kokemuksiaan siité,
kuinka johtajat ovat Umberilla samalla tasolla kuin kuka tahansa muu tyontekija. Myos
yksi haastateltavista kommentoi, ettd hinen mielestddn esimiehet ja johtajat ovat ihmisié
siind missd muutkin, mutta heilli on vain vdhdn erilaisia rooleja kuin
asiantuntijatehtdvissd olevilla. Hin kertoi ajattelevansa, ettdi Umber ei ole mikéédn

hierarkia, vaan ajattelee kaikkien toiminnan olevan ’hyvin samalla viivalla”.
9

Omaan ty6hon vaikuttamisen suhteen taas 10ytyi sekd rakennetun kulttuurin kanssa
yhteneviisid ettd vastakkaisia kokemuksia. Valtteri kertoi haluavansa tehdd useampaa
projektia samaan aikaan ja Vappu taas tekevdnsd mieluummin yksityisen puolen
projekteja kuin julkisen. Molempien toiveet olivat Umberilla toteutuneet ja kuulin
samanlaisia ajatuksia myds muilta tyontekijoiltd. Samalla kuitenkin mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohon ei ollut itsestdanselvyys. Vappu kommentoi, etté joillekin tuntuu
olevan yllétys, ettd hin pystyy vaikuttamaan sithen, mitid projekteja hdn on pédssyt

tekemddn. Vappu jatkoi, ettd osa tyontekijoistd luulee hanelld olevan taikavoimia”, kun
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hin on saanut haluamiaan projekteja, vaikka hdn sanoo vain keskustelleensa asioista
myynnin ja resursoinnin kanssa. Valtteri, joka on Vapun tavoin pddssyt tekeméin
haluamiaan projekteja, kertoi kuitenkin, ettd mahdollisuus vaikuttaa projekteihinsa ei
yleisesti ottaen toteudu vilttdmattd kovin hyvin. Hén sanoo kdyneensd asian suhteen
vaikeita keskusteluja ja kommentoi taistelleensa” oikeuksiensa puolesta. Havainnoinnin
aikana tapasinkin ainakin kaksi tyontekijéa, joiden kohdalla kévi ilmi, etté heille oli tullut

ylldtyksena siirtyminen johonkin projektiin.

Itseohjautuvuuteen liittyen aineistostani nousi esille, ettd itseohjautuvuus ilmeni
Umberilla asioina, jotka tyontekijét kokivat negatiivisina tai ei-toivottuina. Yksi néisti
esimerkeistd liittyi edelld kerrottuun mahdollisuuteen vaikuttaa omaan tyohonsid ja
toisaalta my6s mahdollisuuteen vaikuttaa laajemmin koko organisaatioon. Tydntekijét
kertoivat itseohjautuvuuden ilmenevén virallisten rakenteiden puutteena, mika taas johtaa
erilaisiin epdvirallisiin rakenteisiin. Kalle ja Joonatan kertoivat nidkemyksistdin

haastatteluissa seuraavasti:

“Mutta sitten, se ei ehkd ole kauhean hyvd, mutta vihdn menee suhteilla, ettd nyt mulla
on tdssd [isomman projektin lisdksi] kaks muutakin tillaista pikkuprojektia... sitten mulla
on toinen... tyokaveri tddltd [toimistolta], joka on ollut vield pidempddn tdssd
[isommassa projektissal... niin se on multa nyt tdassd kysellyt... ettd mitikohdn hdinen
pitdisi tehdd, ettd voisi pddstd vihdn muihinkin hommiin, ettd ei nyt jaksaisi tdtd, ettd
héntdkin varmaan kiinnostaisi just vaikka kokeilla noita [pikkuprojekteja] ja muuta, ettd
en tiedd ei sille ehkd ole sellaista todella hyvid syytd, minkd takia noi molemmat
tuollaiset extraprojektit on tullut just mun lautaselle, ettd... tdmd ei ole tdydellisesti

organisoitua”

... mikd vihdn ehkd kertoo tdillaisista piilorakenteista, mitd olen havainnut, ettd tddlld
on. Eli tuota vaikka tddilld ei ole sindllidn johtajia, niin tddlld on tietynlaisia
piilorakenteita, mihin térmdd, jos yrittdd muutosta ajaa tdssd firmassa... jos sd yritdt
osoittaa, ettd voisiko jotakin asiaa tehdd paremmin, niin se ndhdddn enemmdnkin
ehkd semmoisena hyokkdyksend kuin aitona haluna olla vaikuttamassa asioihin... Niin
sitten kun henkilokohtaisesti olen tormdnnyt ndihin epdvirallisiin rakenteisiin, jossa on
tavallaan osoitettu minun paikkani, niin jahka oman fokuksen ja huomioon siirtdd pois

]

sieltd [Umberin] sisdisten asioiden kehittdmisestd... asiakkaalle, sitten kaikki on fine.’
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Kallen ja Joonatanin kokemuksia tukivat myds muut tyontekijat. Esimerkiksi Joanna
kertoi minulle, ettd organisaatiossa tdytyy tehda itsenséd ndkyvéksi, jotta piédsee tekemédn
haluamiaan asioita. Hén sanoi, ettd itsensa pitdi esitelld oikeille henkil6ille. Joanna jatkoi,
ettd Umber on ikddn kuin hiekkalaatikko, jossa ei tiedetd, mitd pitdisi tehdd, kun

organisaatio on kasvanut niin nopeasti.

Erilaisten rakenteiden ja kéytdntdjen puute on johtanut organisaatiossa paitsi
epdvirallisiin rakenteisiin, myos siihen, etté tiettyja asioita ei tapahdu. Sami kommentoi
haastattelussa, ettd sellaisia henkil6itd, joilla on tietty vastuu, on melko vdahian, mikd hdanen
mukaansa johtaa helposti siihen, ettd varsinkin Umberin sisdiset kehityshankkeet ovat
huonosti johdettuja ja “padméadrdttomid”. Seppo taas kertoi minulle, kuinka
itseohjautuvuus johtaa siithen, ettd tiettyjd asioita ei kukaan tee. Seuraava ote on

havainnointimuistiinpanoistani:

Seppo jatkaa, ettd [Umberilla] voi melko pitkdille pddittdd itse tyostddn. Arvojen
ristiriidasta [Umberilla] hdn kuitenkin sanoo, ettd vaikka asia ei varsinaisesti
tyohaastatteluissa nousekaan esille, on itseohjautuvuudella kéidntépuoli. Hdin
kommentoi, ettd sen sivutuotteena kdy niin, ettd joistain asioista kenelldkddn ei ole
omistajuutta. Seppo kertoo, ettd ideana on, ettd kun joku huomaa ongelman, hdin tekee
sille jotain. Todellisuudessa ja kdytinnossd se kuitenkin usein tarkoittaa sitd, ettd kukaan

ei tee asialle mitddn.

Marjo jakoi haastattelussaan samankaltaisia ajatuksia kuin Sami ja Seppo. Hin totesi
itseohjautuvuuden johtavan sithen, ettd Umberilta puuttuu keskeisid yhtendisia
prosesseja, jotka olisivat organisaation toiminnan kannalta keskeisid. Hidn on ollut

organisaatiossa mukana erilaisissa rekrytointiprosesseissa ja kertoi niistd seuraavasti:

"Tdaytyy sanoa... ettd siind kun md autoin rekrytoinnissa, niin mulla on itselld tunne ja
mitd md olen ymmdrtdnyt, ettd on myos muita, jotka on jakanut tunteen... ettd tavallaan
okei se itseohjautuvuuden just vihdn varjopuolella, niin on juuri se... tiettyjen asioiden
kanssa sd haluat vihdn semmoista keskitetympdd ja yhtendiset tyomallit ja tdmmaistd
standardointia ja meiddn rekrytoinnin kanssa esimerkiksi itselld on tullut fiilis siitd, ettd
koska md teen niitd teknisid haastatteluja... niin kysymykset mitd me esitetddin
esimerkiksi, niin okei kylld md aika samanlaisia kysymyksid joka haastattelussa esitdn,

mutta ei ne ole mihinkddn kirjoitettu ylos, ei ne ole mitenkddn valmis paketti ja riippuu
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siitd pdivdstd ja henkilostd ja md tieddn, ettd ne riippuu varmasti hyvin paljon siitd, ettd
kuka on haastattelemassa eli koska mekin tehdddn tekniset haastattelut parin kanssa, ettd
meilld on aina minun kanssani joku toinen joka haastattelee, ja kylld md olen huomannut
siitd parista, ettd se, ettd mitd kysymyksid esitetddn, niin se vaihtelee tosi paljon ja sitten
muutenkin sitten sen jilkeen, kun arvioi sitd henkilod, niin huomaa, ettd tavallaan siihen
mielipiteeseen varmasti vaikuttaa paljon sellaisia biaseja, mitd itse on vaikea ehkd
huomata tai ainakin arvioida... monissa firmoissa mainostetaan, ettd hei tule meille, me
palkataan kaikki, jotka on hyvid tyyppejd, niin just semmoinen hyvd tyyppi fiilis, niin sen
huomaa, ettd se vaihtelee tosi paljon siitd kandidaatista ja myéds tavallaan semmoisista
asioista, ettd esimerkiksi just ehkd idnkin mukaan, ettd jos on semmoinen about saman
ikdinen tyyppi jo haastateltavana, niin voi olla, ettd sen kanssa tulee paljon paremmin
Juttuun ja siitd jdd semmoinen positiivinen fiilis, kun sitten taas jos on joku parikymmentd
vuotta vanhempi, niin sitten taas voi olla, ettd sen kanssa tuntuu, ettd puheenaihetta ei
loydy yhtd sulavasti ja helposti... kuitenkin on tiettyjd asioita ja tiettyjd osa-alueita, missd
halutaan sitd standardointia, niin sitten se voi olla vaikea saattaa yhteen ja varsinkin

’

meiddn rekrytoinnissa mun mielestd se on ongelmana’

Marjon esimerkki rekrytoinnin epdyhtendisyydesta itseohjautuvuuden seurauksena on
yksi niistd itseohjautuvuuden varjopuolista, jotka liittyvdt koettuun kulttuuriin.
Aikaisemmin esittelin esimerkkeind epéviralliset rakenteet ja asioiden tekeméttd
jaamisen. Rakennetun ja koetun kulttuurin vélilld [dydettiin siis yhtendisid ja vastakkaisia
kokemuksia, mutta erityisesti koetussa kulttuurissa nousi esille itseohjautuvuuteen

liittyen ei-toivottuja vaikutuksia organisaatiossa.
4.2.3 Laskutusasteen dominoiva rooli

Seuraavaksi esittelen, kuinka laskutusaste oli Umberilla merkittévissa roolissa jopa siind
midrin, ettd se nousi ajoittain rakennetun kulttuurin perusoletusten yldpuolelle.
Laskutusaste korostaakin arvoja, jotka olivat paikoitelleen ristiriidassa rakennetun
kulttuurin arvojen ja oletusten kanssa. Laskutusasteella mitataan Umberin taloudellista
menestystd erityisesti yrityksen sisdlld. Se mittaa, kuinka suuri osa tyontekijoiden
tyotunneista kdytetddn laskutettavaan asiakastyohon eli sithen tyohon, joka tuo
organisaatioon sisddn rahaa. Laskutusastetta voi seurata joko firman tasolla tai erikseen
jokaisen tyontekijan kohdalla. Laskutusaste oli organisaation toiminnassa vahvasti 1dsni

muun muassa yrityksen sisdisilld viestintdkanavilla ja johdon kommunikaatiossa.
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Laskutusasteen rooli organisaatiossa oli merkittdvd. Erds pidempéédn yrityksessd ollut
tyontekijd kertoi, ettd Umberilla on kéytdssd kdytdnndssd vain yksi avainmittari eli
laskutusaste, jota seurataan aktiivisesti. Laskutusaste madritti Umberin onnistumista
viikoittain ja se madritti myOs organisaatiossa kaytettdvad kieltd, silli organisaatiossa
puhuttiin jatkuvasti laskuttamisesta ja laskutettavasta tyOstd. Laskutusasteen roolia
Umberilla kuvasi hyvin, kuinka sen merkitystd kuvailtiin minulle resursoinnin
palaverissa. Minulle kerrottiin, ettd “organisaatio ei siedd sitd, ettd on paljon ihmisid
[penkilld]”, silld jos niin kdy, kaikki tasot aina hallituksen puheenjohtajasta saakka
“hyperventiloivat” tai huutavat kuin “palosireeni”. “Penkilld” oleminen on urheilun
vaihtopenkkiin viittaava kielikuva, jolla tarkoitettiin, ettd tyontekijoilld ei ole

laskutettavaa ty6ti jollain hetkelld.

Laskutusasteen dominoiva rooli tuli esille useammassa haastattelussa. Haastateltavat

kertoivat muun muassa seuraavasti:

1

“ltse asiassa meiddn johdon ykkosarvo, tuli just mieleen, onkin laskutusaste.’

"Meilld ei ole tavoitteita muuta kuin billing rate, meilld ei ole sellaisia isompia

’

tavoitteita... me vaan niin kuin laskutetaan.’

“Just tavallaan ihan jo yritetddn rakentaa sitd mentaliteettia, ettd kaikki tunnit on

’

ldhtokohtaisesti laskutettavaa ja pitdd olla selvd syy, ettd joku on ei laskutettavaa.’

“Totta kai niin kuin semmoistakin on, ettd puhutaan laskutusasteesta, ettd silld tavalla

’

ohjataan ihmisid, ettd hei nyt keskittykdd siihen laskutettavan tyéhén.’

“"Meilld varmaan tdrkein mittari on laskutusaste. Se, ettd kuinka hyvin onnistuu
kalenterinsa tdyttimddn silld asiakastyolld ja sikdli surullista, ettd vihemmdn seurataan

sitd, ettd kuinka hyvin sitten onnistuu kukin asiakkaan silmissa.”

Laskutusaste ndhtiinkin Umberilla olennaisena ohjaavana ja arvioivana tekijéné. Valtteri
kommentoi haastattelussaan, ettd koska myyntié ja resursointia mitataan laskutusasteen
kautta, laskutusaste ohjaa toimintaa organisaation keskeisessd funktiossa. Tdmé taas
hejjastuu my6s muualle organisaatioon. Valtteri jatkoi, ettd organisaatiossa ei saa
arvostusta, jos henkilokohtainen laskutusaste on huonolla tasolla. Huomasin myds
muiden tyontekijoiden kohdalla kokemuksia siitd, ettd laskutusaste madritti

tyontekijoiden arvoa. Esimerkiksi yksi tiimi kertoi minulle ylpednd, kuinka heiddn
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laskutusasteensa on koko ajan korkealla, vaikka heiddn yksikkonsa liikevaihto ei ole niin
suuri. Lisdksi yksi henkilo tiimistd kommentoi, ettd haluaisi heiddn tekevén
mahdollisimman vdhidn organisaation sisdisid hommia, jotta he voisivat keskittyd

asiakastyohon, jolloin heidin laskutusasteensa olisi korkeampi.

Koska laskutusasteella oli Umberilla niin iso merkitys, ndhtiin muu kuin asiakasty6
toisarvoisena. Eréds ainoastaan organisaation sisdisid tehtdvid hoitava tyontekijd kuvaili
minulle rooliaan “loiseksi”. Tdma johtui siitd, ettd hin ei tee laskutettavaa asiakastyota,
joka tuo rahaa sisdin organisaatioon. Toisessa tapauksessa erityisesti sisdista tyotd tekeva
henkilé6 kommentoi, ettd kun hdn aloitti tekeméén sisdisia hommia, hénen oli todella
vaikeaa saada sisdiseen kehittdmiseen resursseja. Vaikka tilanne lopulta muuttui,

kyseinen tapaus kuvaa hyvin, kuinka laskutusaste mairittda organisaation toimintaa.

Laskutusaste on my0s vaikuttanut organisaation rakenteeseen. Santeri totesi
haastattelussaan, ettd organisaation esimiesrooli on kustannustehokas ratkaisu, silld sama
esimies voi vastata kymmenistd tyOntekijoistd menettimaéttd “henkildkohtaista touchia”
ja silti esimies tekee esimerkiksi 50 % asiakasty6td. Umberilla oli tutkimukseni aikana
kdynnissd organisaatiomuutos, joka liittyi ostetun yrityksen integroimiseen
organisaatioon. Osa tyontekijoistd ndki muutoksessa laskutusasteen néyttelevin suurta

roolia. Vappu kommentoi asiaa haastattelussa seuraavasti:

”Toi on koettu tosi negatiivisesti... [Se] on hoidettu hyvinkin huonosti nimenomaan silld,
ettd sielld on pidetty kokouksia, joihin ei ole kutsuttu edes kaikkia, joita se olisi koskenut
Jja sitten ollaan kerrottu, ettd tammoistd ollaan pdditetty ja se potentiaalisesti vield ihan
huomattavalla viiveelld, niin se on aiheuttanut kylld véihdn tdillaista huolta ja murhetta
etenkin heissd, joita asia koskee minua enemmdin, ettd tavallaan itse oon ollut siind ihan
sivusta seuraajana ihan silld, ettd se yksinkertaisesti ei oikein koske minua, mutta sitten
ldheisissdkin tyokavereissa on kuitenkin [niitd], joita tdmd juttu on saattanut sitten
koskea ja ne on kylld stressannut siitd ihan selvdsti... Varmaan se, ettd tavallaan syytd
koko hommalle ei... ole oikein ehkd artikuloitu ainakaan julkisesti ja sitten se, ettd siind
on ldhdetty vihdn timmdiselld saunaseuramaiselle ratkaisulla, ettd ollaan koottu vaan
tietty porukka ja pistetty se kdyntiin ja sitten kerrotaan muille... [Se] liittyy [ostettuun
yritykseen] ... on ainakin spekuloitu, ettd lihtokohta on ollut se, ettd on huomattu, ettd
[ostetulla yritykselld] on ihmisid, jotka tekee hyvin samanlaisia tyotehtdvid, kuin mitd

meilld, mutta meiddn ndmd ihmiset ei laskuta kuin 50 prosenttia ja [ostetulla yritykselld]
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tasan 100% ja sitten on todettu, ettd miten saatas 50 % muutettua 100 % ja ldhdetty
edistdd sitd... Mutta tdmd on vdhdn osittain spekulaatioitakin, ettd saattaa olla et toi on

jossain vahvistettukin mutta vihdn silld tavalla rivien vdlistd itse olen sen lukenut.”

Myo6s toinen haastateltava kommentoi organisaatiomuutosta, ettd “haiskahtaa, ettd
halutaan vaan laskuttaa enemmén” ja ettd muutokseen on “muka osallistettu jengid”.
Néamé esimerkit osoittavat, kuinka tyontekijat ovat kokeneet, ettd laskutusasteen takana
luottaminen ja itseohjautuvuus ei ole toteutunut. Sen sijaan ratkaisua oli ohjannut
laskutusasteen maksimoiminen, ja tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa asiaan oli

jaanyt toissijaiseksi.

Tiivistden laskutusaste ohjasi toimintaa tutkimassani organisaatiossa. Sitd kéytettiin
tyontekijoiden arviointiin, ja se madritti tyontekijoiden ja erilaisten ryhmien arvoa.
Laskutusaste oli myds vaikuttanut siithen, miten organisaatio on rakentunut ja miten se
muuttuu. Laskutusasteen rooli tuli esille koetun organisaatiokulttuurin kautta ja se korosti
arvoja, jotka olivat paikoitellen ristiriidassa Umberin rakennetun kulttuurin omaksuttujen

arvojen ja perusoletusten kanssa.
4.3 Yhteenveto analyysista

Olen tdssd luvussa esitellyt rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin kisitteet, jotka
loin tutkimukseni pohjalta. Rakennetulla organisaatiokulttuurilla tarkoitan organisaation
yhtendistd viestittyd kulttuuria, johon on vaikuttanut se, miten organisaatiota on
rakennettu ja miten arvoja on organisaatiossa méadritelty. Koetulla organisaatiokulttuurilla
taas késitdn tyOntekijoiden jaetut subjektiiviset kokemukset kulttuurista. Nami
kokemukset saattavat olla yhtendisid rakennetun kulttuurin kanssa, mutta ennen kaikkea

ne tuovat esille kulttuurissa esiintyvid jannitteitd, epayhtendisyyksia ja ristiriitoja.

Tunnistin Umberin rakennettua organisaatiokulttuuria méérittelevit perusoletukset, jotka
olivat, ettd hyvdssd tyopaikassa viihdytddn ja hyvissd tyopaikassa tyontekijoihin
luotetaan. Esittelin sen jilkeen, kuinka ndmi perusoletukset ilmenivét organisaatiossa
omaksuttujen arvojen ja artefaktien kautta. Toisin sanoen kerroin, minkélaisia rakennetun
organisaatiokulttuurin piirteitd havaitsin organisaation toiminnassa ja kuinka tyontekijat

niistd minulle kommunikoivat.



85

Esiteltydni Umberin rakennetun organisaatiokulttuurin toin esille Umberin rakennetun ja
koetun kulttuurin vililld esiintyvid jénnitteitd. Keskityin tutkimuksessani kolmeen
jannitteeseen, joista ensimmadinen esitteli yhteisollisyyden arvolle vastakkaisia
yksindisyyden ja irrallisuuden kokemuksia. Osoitin aineistoni pohjalta, kuinka
organisaatiossa seka yksittdisilld henkildilld ettd kokonaisilla ryhmilld oli yksindisyyden

ja irrallisuuden kokemuksia.

Toinen jénnite liittyi itseohjautuvuuden ei-toivottuihin seurauksiin, jotka nousivat esille
koetun organisaatiokulttuurin kautta. Toin itseohjautuvuuden varjopuolista esille
organisaatioon muodostuneet epaviralliset rakenteet, tekematti jattdmiset ja yhtendisten
prosessien puutteen. Osoitin, kuinka useat tyontekijat toivat ndmid seuraukset

aineistossani esille ja kokivat ne negatiivisina ja ei-toivottuina.

Luvun lopuksi esittelin, kuinka merkittdvéd rooli laskutusasteella on organisaatiossa.
Laskutusaste toi esille koettuun organisaatiokulttuuriin liittyvié arvoja, jotka paikoitellen
haastoivat Umberin rakennettuun organisaatiokulttuuriin liittyvid perusoletuksia ja
omaksuttuja arvoja. Kisittelin laskutusasteen roolia organisaatiossa toimintaa ohjaavana
avainmittarina. Laskutusaste ndhtiin my6s tyontekijoiden arvoa mittaavana tekijand ja

sen vaikutukset ndkyivit organisaation rakenteessa.

Olen tuonut tdssd luvussa monipuolisesti esille Umberin rakennetun ja koetun
organisaatiokulttuurin ~ vélisid  jénnitteitd. = Ndmad jdnnitteet tuovat  esille
organisaatiokulttuurin moniulotteisen ja monimutkaisen roolin. Késittelen seuraavaksi,
miten tutkimukseni ja luomani késitteet suhtautuvat aikaisempaan organisaatiokulttuurin

kirjallisuuteen, jota olen esitellyt tutkielmani luvussa kaksi.
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5 JOHTOPAATOKSET

Organisaatiokulttuuria on tutkittu ilmidné laajasti ja sitd on kuvattu usein eri tavoin
(Alvesson, 2012; Palmer & Hardy, 2000; Puusa & Juuti, 2020a). Sen syvi,
monimutkainen ja  moniulotteinen luonne on mahdollistanut monenlaisia
lahestymistapoja ilmidon ja késitteen madrittelyyn (Alvesson, 2012; Giorgi ym., 2015).
Tutkiessani Umberin organisaatiokulttuuria huomasin hahmottavani kulttuuria kahden
erilaisen linssin ldpi. Kulttuurissa oli ldsnd selkedsti rakennettu puoli, joka oli
organisaatiossa melko yhtendinen ja joka selvésti liittyi sithen, miten organisaatiota oli
johdettu ja rakennettu, miksi se oli perustettu ja millaiset omaksutut arvot organisaatiossa
oli. Rakennettua organisaatiokulttuuria viestittiin organisaatiossa erilaisten artefaktien
kuten organisaatiorakenteen, erilaisten rakenteiden, kdytintdjen ja linjausten sekd
toimistojen sisustuksen avulla. Samalla kulttuurissa oli toinen, koettu puoli, joka oli
osittain yhtendinen rakennetun kulttuurin kanssa, mutta joka erosi siitd myos merkittdvin
osin ja toi esille kulttuurissa esiintyvid jannitteitd. Huomattuani tarkastelevani
organisaatiokulttuuria nédiden kahden linssin lapi, palasin
organisaatiokulttuurikirjallisuuden pariin etsiméin, onko organisaatiokulttuuria kuvattu
kirjallisuudessa aikaisemmin samalla tavoin. Vaikka samankaltaisia hahmotelmia oli
tunnistettavissa, ndistd keskeisimpdnd Martinin (2002) esittelemit kolme ndkokulmaa
organisaatiokulttuuriin, ne eivét kuitenkaan kuvanneet ja jaotelleet organisaatiokulttuuria
rakennettuun ja koettuun ulottuvuuteen, kuten tdmén tutkimuksen aineistosta ja

analyysistd nousi esiin.
5.1 Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio

Rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin kisitteet ottavat huomioon aikaisemmassa
organisaatiokirjallisuudessa esitetyt merkittivimmit huomiot kulttuurin luonteesta.
Kasitteisiin sisdltyy kulttuurin syvyys (Schein & Schein, 2017), ne tuovat esille kulttuurin
moniulotteisuuden (Giorgi ym., 2015; Martin, 2002) ja toisaalta ottavat huomioon myds
sen, ettd kulttuuri on organisaatioissa osittain yhtendisté ja osittain epdyhtendista (Martin,
2002). Rakennetun ja koetun kulttuurin kisitteiden kautta on kuitenkin mahdollista
tarkastella organisaatiokulttuurin sisdlld esiintyvid jannitteitd monipuolisemmin kuin

mitd aikaisempi tutkimus on mahdollistanut.
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Rakennettu organisaatiokulttuuri tuo esille sekd kulttuurin syvyyden ettd johtamisen
merkityksen organisaatiokulttuurin muodostumisessa ja muuttumisessa. Scheinin (1985;
Schein & Schein, 2017) organisaatiokulttuurin kuvaus kulttuurista kolmena tasona on
yksi kulttuuritutkimuksen yleisemmin jaetuista ja suosituimmista kuvauksista (esim.
Puusa & Juuti, 2020a, 66; Schneider ym., 2013, 371). Jopa ne tutkijat, jotka ovat
osoittaneet mallin merkittdvimpid puutteita esittavit, ettd
organisaatiokulttuuritutkimuksen syvyyden tulisi olla silld tasolla, ettd kulttuurin
perusoletuksiin padstidn kiinni (Martin, 2002, 91). Rakennettu kulttuuri jasennelladnkin
Scheinin mallin tavoin artefakteihin, omaksuttuihin arvoihin ja perusoletuksiin.
Rakennettu organisaatiokulttuuri ottaa huomioon myds johtamisen merkityksen.
Organisaation perustajien (Gagliardi, 1986; Schein & Schein, 2017) ja johtajien (Berson
ym., 2008; Ogbonna & Harris, 2000; O’Reilly ym., 2014; Tsui ym., 2006) merkitys
organisaatiokulttuurin muodostumisessa ja muuttumisessa on noussut esille useammassa
tutkimuksessa. Rakennettu kulttuuri tarkastelee Scheinin mallia yhtenéisend kulttuurina,
jossa artefaktit, omaksutut arvot ja perusoletukset ovat linjassa. Koska omaksuttujen
arvojen kohdalla on kyse jostain, mitd organisaatio toivoo tai viittdd olevansa (Schein

ym., 2015, 109), rakennettu organisaatiokulttuuri onkin erityisesti johdon rakentama.

Koettu organisaatiokulttuuri taas tuo esille organisaatiokulttuurin moniulotteisen
luonteen. Eri tutkijat ovat huomauttaneet, ettd Scheinin mallissa on puutteensa, erityisesti
sen olettaessa kulttuurin olevan yhtendistd (Giorgi ym., 2015; Martin, 2002). Vaikka
Schein & Schein (2017) esittdvit, ettd organisaatioissa muodostuu kylld alakulttuureita,
Martin (2002) toteaa, ettd kulttuuria tulisi tarkastella paitsi yhtendisesté ja alakulttuurien
nikokulmasta, myo0s sirpaloituneesta ndkdkulmasta. Martin (2002) huomauttaa kulttuurin
olevan luonteeltaan yhtendistd, alakulttuureihin jakautunutta ja yksilokohtaista. Koettu
organisaatiokulttuuri ottaakin huomioon Martinin esittdimdn huolen siitd, etté
organisaatiokulttuuri ei ole pelkéstdin yhtendistd. Koetun organisaatiokulttuurin kautta
tulee esille niitd kulttuurin piirteitéd, jotka esiintyvit ainoastaan alakulttuurin tasolla tai
ovat sirpaloituneena organisaatiossa. Tutkimuksessani tdmé tuli esille erityisesti

yksindisyyden ja irrallisuuden kokemusten kautta.

Koettu organisaatiokulttuuri tarjoaa kuitenkin enemmén kuin vain mahdollisuuden
tarkastella kulttuuria eri ndkdkulmista. Koetun kulttuurin kautta ei ole tarkoitus tunnistaa
erilaisia alakulttuureita, vaan sen sijaan tuoda esille niitd jannitteitd, joita rakennetun

organisaatiokulttuurin ja tyontekijoiden jaettujen kokemusten vililld on. Koettu kulttuuri
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mahdollistaakin kulttuurin tarkastelun samalla tavoin kuin arvoja on tarkasteltu (Bourne
& Jenkins, 2013; Kabanoff ym., 1995; Urde, 2009). Koettu kulttuuri tuo esille Scheinin
mallissaan esille nostaman jénnitteen omaksuttujen arvojen ja kulttuurin artefaktien
valilld. Tutkimuksessani laskutusaste tuo koetun kulttuurin kautta esille rakennetun
kulttuurin kanssa ristiriidassa olevia arvoja, jotka paikotiellen haastavat rakennetun

kulttuurin perusoletuksia.

Koetusta kulttuurista voidaan 16ytdd joitain yhtildisyyksid organisaatioilmapiiriin, silld
molemmat tuovat esille kokemuksia kulttuurista (Alvesson & Berg, 2011; Schneider ym.,
2013). Ilmapiirid tarkastellaan kuitenkin yleensd kvantitatiivisesti (Allen, 2003) ja
tutkimus fokusoituu joko ilmapiirin yhtenevdisyyksien tai tiettyjen ilmapiirin osa-
alueiden ympdrille (Schneider ym., 2013). Koetun kulttuurin kohdalla ei olla
kiinnostuneita organisaatiokulttuurin yhtendisyydestd vaan koetun kulttuurin kautta on
mahdollista tuoda esille jo aiemmin kuvattuja jannitteiti kulttuurin sisdlld. Lisdksi koetun
kulttuurin kisite mahdollistaa kulttuurin ei-toivottujen seurausten tarkastelun, minka toi
tutkimuksessani esille itseohjautuvuuden varjopuolen tarkastelu koetun kulttuurin

yhteydessa.

Rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin vélisten jinnitteiden tarkastelu tuo
monipuolisesti esille organisaatiokulttuurissa esiintyvia ristiriitoja.
Organisaatiotutkimuksessa samankaltaisia ristiriitoja tarkastelevia malleja on esitetty
hyvin vdhan. Koettu kulttuuri yhdistddkin Scheinin & Scheinin (2017) sekd Martinin
(2002) malleissaan esittelemid organisaatiokulttuurin luonteeseen liittyvid jénnitteitd
luoden aiempaa monipuolisemman tyokalun kulttuurin tarkasteluun. Martinin (2002)
huomiot kulttuurin tarkastelusta integraation, differentiaation ja fragmentaation
ndkokulmien kautta on kylld saanut huomiota organisaatiokulttuurin tutkimuksessa
(Schneider ym., 2013, 370; Varis, 2012, 73), mutta kdytdnnon tyokaluja téllaiseen
tarkasteluun on tarjottu vdhian. Rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin késitteet ja
niiden esiin tuomat jannitteet mahdollistavat kulttuurin tarkastelun siten, ettd Martinin
(2002) eri ndkokulmat tulevat esiin ymmaérrettdvilld tavalla. Samalla rakennetun ja

koetun kulttuurin tarkastelu tarjoaa organisaation kulttuurista realistisen kuvan.
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5.2 Tutkimuksen kiytannon merkitys

Tieteellisen kontribuution lisdksi tutkimuksellani on merkitystd myos kéytdnnon
tyoeldmaille. Rakennettu ja koettu kulttuuri ovat helposti ldhestyttidvid ja ymmarrettdvia
kisitteitd. Lisdksi rakennetun ja koetun kulttuurin tarkastelu tarjoaa organisaation
kulttuurista realistisen, monipuolisen ja moniulotteisen kuvan. Tarkastelu ottaa huomioon
esimerkiksi organisaation viralliset arvot, historian ja tyontekijoiden kokemukset osana
kulttuuria. Rakennettu ja koettu kulttuuri huomioivat myos sen, ettd kulttuuri voi olla seka
yhtendistd ettd epdyhtendistd (Martin, 2002). Liséksi ne avaavat ndkokulman kulttuurissa
esiintyville jannitteille (Martin, 2002; Schein & Schein, 2017). Rakennettu ja koettu
organisaatiokulttuuri tarjoavatkin johtajille tai organisaatioiden parissa tyoskenteleville
uuden, potentiaalisesti aiempaa paremman tyokalun organisaatiokulttuurin

hahmottamiseen ja analysoimiseen.

Rakennetun ja koetun kulttuurin véliset jannitteet mahdollistavat pureutumisen niihin
kulttuuriin liittyviin asioihin, jotka ovat johtamisen kannalta olennaisia. Kulttuurin
merkitys johtamisessa onkin kasvanut 2000-luvulla (Alvesson, 2012). Schein ym. (2015,
109) korostavat, ettd organisaation virallisissa, omaksutuissa arvoissa on kyse siité
ideaalista, mitd organisaatio, usein juuri johto, haluaisi olla. Rakennettu kulttuuri tuo
esille erityisesti titd ideaalia vastaavat kulttuurin piirteet. Esimerkiksi Kanter (2008)
esittdd, ettd yhtendinen organisaatiokulttuuri ja organisaatiossa laajasti vaikuttavat
viralliset arvot ovat avain organisaation parempaan suoriutumiseen. Rakennetun ja
koetun organisaatiokulttuurin vélisten jannitteiden tarkastelu mahdollistaa tehokkaasti
tarttumisen nithin kulttuurin piirteisiin, jotka eivdt ole rakennetussa ja koetussa
kulttuurissa yhtdldisid. Késitteiden kautta pureutuminen johtamisen kannalta olennaisiin

kulttuurissa vaikuttaviin jdnnitteisiin on siis mahdollista.

Tutkimukseni toi laajasti esille itseohjautuvuuden vaikutuksia organisaation toimintaan.
Itseohjautuvuus on aiheena todella ajankohtainen ja sen vaikutuksista on keskusteltu
paljon (Martela ym., 2021). Tutkimukseni tarjoaa ndkOkulmia siithen, miten
itseohjautuvuus tutkimassani organisaatiossa vaikuttaa sekd positiivisesti ettd
negatiivisesti organisaation toimintaan ja tyontekijoiden kokemuksiin organisaatiosta.
vaikuttavana oletuksena ja kuinka se tarjoaa tyOntekijoille todellista valtaa ja

mahdollisuuksia vaikuttaa. Toiseksi toin tutkimuksessani esille my0s sen, kuinka
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itseohjautuvuus on johtanut Umberilla siihen, ettd organisaatiossa on syntynyt
epdvirallisia rakenteita, vastuun puutetta sekd episelvid ja epdyhtendisid kaytintoja.
Namaé kaikki aiheuttavat organisaatiossa tyontekijoiden kokemia negatiivisia seurauksia.
Epaselvit kaytdnnot ja epdviralliset rakenteet johtavat potentiaalisesti ei-toivottuihin
lopputuloksiin ja vastuun ja johtamisen puute siithen, ettd asioita jdd tekemdtti.
Tutkimuksessani tuli esille, ettd timéa asioiden tekemaittd jidminen vuorostaan aiheutti
Umberissa yksindisyyden ja irrallisuuden kokemuksia, kun kokonaiset ryhmét kokivat,

ettd heistd ei vilitetd, koska asioihin ei puututtu.

5.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen ja tutkimusmenetelmien luotettavuutta tulee aina arvioida osana tieteellista
tutkimusta (Hirsijarvi ym., 2009, 231). Laadullisen tutkimuksen tulokset eivit ole
yleistettidvissd, vaan niiden uskottavuus perustuu siihen, ettd tutkittavasta ilmidstéd
saavutetaan syvd ymmarrys (Puusa & Julkunen, 2020, 190). Tutkijan onkin pystyttiva
dokumentoimaan, miten hén on tutkimuksensa suorittanut ja perusteltava tehdyt valinnat
(Hirsjéarvi & Hurme, 2008, 189). Tdma on erityisen tirkedd etnografisessa tutkimuksessa
(Emerson ym., 2011; Paaluméki & Vahamaéki, 2011) ja grounded teoriassa (Charmaz,
2014). Niissd menetelmissid tutkijan rooli aineiston rakentajana korostuu seké aineistoa
kerdtessd ettd sitd analysoidessa. Tutkijan onkin osattava tarkastella omaa toimintaansa
kriittisesti. (Charmaz, 2014; Emerson ym., 2011, 245-246; Paaluméki & Vidhidmaiki,
2020.) Vaikka etnografisessa tutkimuksessa ja grounded teoriassa tutkijan rooli korostuu,
menetelmid yhdessé kayttden on mahdollista tuottaa sellaista rikasta kuvausta ja tulkintaa,
joka ei muiden menetelmien avulla ole mahdollista (Pettigrew, 2000). Jotta tutkimukseni
tuloksia voidaan pitdd luotettavana, olen tutkielmassani pyrkinyt mahdollisimman
tarkasti dokumentoimaan, miten olen tutkimukseni suorittanut. Olen kuvannut laajasti
kayttdmidni tutkimusmenetelmid, aineistonkeruuta ja aineiston analyysin eri vaiheita.
Tdmin dokumentoinnin olen tehnyt erityisesti luvussa kolme. Olen myos kertonut
tutkimusmenetelmdn valinnan taustasta, 1dhtokohdistani tutkimukseen sekéd perustellut

erilaisia tekemiéni ratkaisuja.

Tutkimuksen luotettavuutta tuetaan joissain tutkimuksissa triangulaatiolla eli
tutkimuksessa kdytetddn esimerkiksi useampaa tutkijaa tai tutkimusmenetelméa (Aaltio
& Puusa, 2020, 185). Tdma mahdollistaa “kokonaisvaltaisemman tulkinnan” tutkittavasta

ilmidstd (Ibid.). Tutkimuksessani olen kdyttinyt kahta tutkimusmenetelméda ja tuonut



91

esille, ettd olen eri vaiheissa aineistoni analyysid saanut apua ja toisen ndkokulman
tutkimukseni ohjaajalta. Niiden keinojen kautta olen pyrkinyt syventimédn

ymmarrystédni tutkittavasta ilmidsta ja lisddmadn tutkimukseni luotettavuutta.

Tutkimuksessa on aina otettava huomioon sen eettisyys ja tutkimusta on arvioitava myos
eettisyyden kannalta (Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Tutkimukseni on suoritettu hyvin
tieteellisen kdytdnnon mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 150-151) ja keritesséni
aineistoa olen toiminut eettisten periaatteiden mukaan. Haastateltavat olivat tietoisia
tutkimuksestani ja siitd, ettd haastattelut tullaan nauhoittamaan. Havainnoinnin aikana
toin kaikissa kdymissdni keskusteluissa esille, ettd olen tekemdissa tutkimusta. Asiasta
kommunikoitiin organisaatiossa myds yleisesti. Olen myds anonymisoinut kaikki

tutkimukseni henkil6t siten, ettei heitd voida tutkimuksestani tunnistaa.

5.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tuon seuraavaksi esille jatkotutkimusehdotuksia, joita tutkimukseni mahdollistaa tai
joiden tarvetta se on korostanut. Ensinndkin tutkimuksessani luomani rakennetun ja
koetun organisaatiokulttuurin késitteet mahdollistavat useita uusia ja erilaisia
vaihtoehtoja  organisaatiokulttuurin ~ tutkimukseen. Olen my0s  tunnistanut
tutkimuksessani aikaisempaan organisaatiokulttuurikirjallisuuteen liittyvid aukkoja,
joihin syventyminen olisi organisaatioiden tutkimuksen kannalta merkityksellista.
Viimeisimpénd tutkimusajankohtani, joka oli juuri ennen koronaviruksen levidmisti
Suomessa, mahdollistaa tutkimukseni kdyttdmisen tarkasteltaessa pandemian vaikutuksia

organisaatioiden kulttuureihin.

Olen tutkimuksessani perustellut sekd aineistoni ettd aikaisemman kirjallisuuden
pohjalta, miksi rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin késitteet ja niiden vilinen
jannite tarjoavat kulttuurin tarkasteluun olennaisen ndkokulman. Késitteiden avulla on
kuitenkin tutkittu vasta yhtid organisaatioita, ja vaaditaankin samanlaisia tutkimuksia
potentiaalisesti erilaisissa ympadristdissd, jotta késitteiden hyodyllisyyttd pédstddn
monipuolisemmin testaamaan. Olen tuonut tutkimuksessani esille joitain rakennetun ja
koetun kulttuurin vilisid jénnitteitd, mutta uskon, etti tidmén jinnitteen laajempi
tutkiminen voisi tuoda esille kulttuurin moniulotteista luonnetta (Giorgi ym., 2015) vield

paremmin.
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Tutkielmassani olen esittinyt kritiikkid Scheinin (1985; Schein & Schein, 2017) mallin
tulkintaa kohtaan. Scheinin mallissaan esille tuoma ristiriita omaksuttujen arvojen ja
perusoletusten valilldi (mm. Schein ym., 2015, 109) on jddnyt kirjallisuudessa liian
vahiisen huomioon kohteeksi. Sen sijaan arvoja tutkittaessa on tehty ero omaksuttujen ja
havaittujen arvojen vililld (ks. esim. Bourne & Jenkins, 2013) ja my0s tdmdn eron
seurauksia on tarkasteltu (Urde, 2009). Samankaltaista tutkimusta tarvitaan myds
kulttuuria tarkasteltaessa. Luomani rakennetun ja koetun kulttuurin késitteet ovat yksi
tapa tarkastella Scheinin mallissa esille tuotua ristiriitaa, mutta sen tutkiminen myos
muilla tavoin on mahdollista. Joka tapauksessa tutkimusta omaksuttujen arvojen ja
perusoletusten vélisestd ristiriidasta tarvitaan, ja erityisesti ristiriidan seurausten
tutkiminen ja tunnistaminen olisi hyoddyllistdi myds kéytdnnon tydkaluna

yritysmaailmassa.

Lisdksi olen esittdnyt, ettd makrokulttuurien piirteiden vaikutusta organisaatiokulttuuriin
olisi syyté tutkia enemman. Esimerkiksi kansallisella tasolla makrokulttuureja on tutkittu
(esim. Hofstede, 2001; ks. Hatch, 2018) ja siitd, miten ne vaikuttavat
organisaatiokulttuuriin on keskusteltu (ks. esim. Schein & Schein, 2017). Spesifien
makrokulttuuristen piirteiden vaikutusta organisaatioiden kulttuuriin ei ole kuitenkaan
juurikaan tarkasteltu. Tdméa nousi tutkimuksessani esille, kun itseohjautuvuus oli yksi
Umberin omaksutuista arvoista. Kirjallisuudessa nostetaan usein esille johtajien vaikutus
kulttuuriin (ks. esim. Alvesson, 2012; Schneider ym., 2013). Kuitenkin kun
itseohjautuvuuden merkitys makrokulttuurissa kasvaa ja valta organisaatioissa jakautuu
tasaisemmin (Martela ym., 2021), olisi tarkasteltava laajemmin, miten itseohjautuvuuden

merkityksen kasvu vaikuttaa organisaatioiden kulttuuriin kansallisella tasolla.

Viimeisimpdnd  tutkimukseni tarjoaa  ainutlaatuisen  ndkdkulman  Umberin
organisaatiokulttuuriin juuri ennen koronapandemian puhkeamista Suomessa. Spicer
(2020) esittédd, ettd olisi syytd tarkastella, miten pandemian kaltainen yhteiskunnallinen
kriisi muuttaa organisaatiokulttuuria. Umberin tapauksessa tarkastelu on erityisen
mielenkiintoista, silld toinen sen rakennetun kulttuurin perusoletuksista oli, ettd hyvéssi
tyopaikassa viihdytdén. Tahdn perusoletukseen liittyi yhteisollisyyden arvo. Miten ndma
toteutuvat nyt, kun tyopaikalla ei ndhdikéén paikan pdilla? Toin my0s tutkimuksissani
esille, ettd Umberin koetussa kulttuurissa esiintyi yksindisyyden ja irrallisuuden
kokemuksia. Olisikin mielenkiintoista tarkastella, ovatko ne lisddntyneet pakotetun

etdtyon aikana. Tutkimukseni mahdollistaisi Umberin organisaatiokulttuurin vertailun
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ennen koronapandemiaa ja pandemian jilkeen ja erityisesti ndkokulma

organisaatiokulttuurin muuttumiseen olisi kiinnostava.
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LIITE 1 HAASTATTELUKYSYMYKSET

Taustaa
1. Taustaa (koulutus, rooli, aika Umberilla, ik&)
2. Miten paddyit hakemaan toihin Umberille? / Miten pédédyit toihin Umberille?
3. Piirrd organisaatiokaavio, merkitse siihen itsesi ja kerro sen avulla, millainen

organisaatio Umber on.

TEEMA 1 KAYTANNOT PROJEKTEISSA

Minkaélaisissa erilaisissa projekteissa olet tydskennellyt?

Miten projektitydskentely organisoidaan? Minkailaisia erilaisia kdytint6jd teilld
on?

Miten ajattelet ndistd kiytdnnoisté ja niiden toimivuudesta?

Miten projektit, joissa tyOskentelet, eroavat Umberin muiden projektien
organisoinnista?

Minkilaisia muita tyotehtdvid sinulla on Umberilla?

TEEMA 2 ORGANISAATION ARVOT JA KAYTANNOT

> D

Minkélaiset arvot ohjaavat Umberin toimintaa?
Miten kuvaamasi arvot nikyvit kdytdnnossa? Kerro esimerkkejé.
Miten organisaation johto kommunikoi kuvaamiasi arvoja?

Minkilaisia asioita sind itse arvostat ja pidat tirkedna?

TEEMA 3 ITSEOHJAUTUVUUS

. Mitid itseohjautuvuus Umberilla (sinulle) tarkoittaa? Minkélaisia ajatuksia se

herattaa?

Miten itseohjautuvuus vaikuttaa siithen, miten organisaatiossa toimitaan? Kerro
kiytdnnon esimerkkeja.

Miten kuvaisit itseohjautuvuutta piirtdmisi organisaatiokaavion kautta? Miten
itseohjautuvuus nédyttaytyy omasta tyotehtiviastasi késin?

Entd milld tavoin itseohjautuvuus néyttaytyy eri tyotehtavisti kédsin?

Milla tavoin tyontekijoitd ohjataan ja arvioidaan? Jatkokysymyksid?
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TEEMA 4 YHTEISOLLISYYS JA MAHDOLLISET ALAKULTTUURIT

1. Minkélaista on olla toissd Umberilla?

2. Minkélaisiin Umberin tapahtumiin tavallisesti osallistut?

3. Miksi osallistut juuri ndihin tapahtumiin?

4. Mité toiset tyontekijat Umberilla sinulle merkitsevit? Kenen kanssa vietdt eniten
aikaa?

5. Miten kuvaisit Umberin sisélld olevia erilaisia ryhmittymid/porukoita?

6. Mihin porukkaan koet kuuluvasi? Miksi?

7. Miten ndma ryhmittymét/porukat vaikuttavat organisaatioon ja sen toimintaan?
TEEMA 5 VALTA (AINOASTAAN ESIMIEHILTA)

1. Miti asioita esimiehen rooliin kuuluu ja miksi hait/paidyit sithen?

2. Missd/Kenelld on valtaa organisaatiossa?
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