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TIIVISTELMA

Kuntien teknisen sektorin henkildstostd eldkoityy yli kolmannes seuraavan viiden vuoden
aikana. Tyontekijdpula pakottaa my0ds kuntatyonantajat mukaan kilpailuun osaavien
tyontekijoiden rekrytoimisessa kuin pitdmisessdkin. Tamén tutkielman keskiossd on kuvailla
ja ymmartdd, millaisista elementeistd tyontekijdkokemukset kaupungin tekniselld sektorilla
koostuvat ja millaiseksi ne kohdeorganisaatioissa rakentuvat. Seka sitd miten organisaatio- ja
johtamiskulttuurien = ominaispiirteet  ndyttdytyvat  tyontekijikokemuksissa.  IImiotd
tarkastellaan strategisen henkilostdjohtamisen ndkokulmasta, tavoitteena valottaa sitd
millaiset tyontekijikokemukset ja organisaatiokulttuurit muodostavat kuntien teknisen
sektorin henkildstdlle veto- ja pitovoimaisia tyopaikkoja.

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd organisaatio- ja johtamiskulttuuri ndhddin yhtend
kokonaisuutena niin, ettd organisaatiokulttuuri on ryhmén toimintaan vaikuttava henkinen
syvdrakenne, jonka madrittimissd rajoissa johtaminen tapahtuu. Tydntekijadkokemus
ymmarretddn organisaatiokulttuurin ilmentyménd yksittdiselle tyontekijille. Kyseessd on
laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkimusjoukko koostui Oulun kaupungin teknistd sektoria
edustavien organisaatioiden asiantuntija- ja ldhiesihenkilotehtdvissd toimivista tyontekijoista.
Aineistonkeruumenetelména kiytettiin avointa haastattelua, tutkimusaineiston koostuessa
kymmenestd, kolmen eri organisaation tydntekijoiden, sisépiirihaastattelusta. Aineistoanalyysi
on toteutettu teoriasidonnaisena siséllonanalyysind. Teoreettinen viitekehys on ohjannut myos
tulosten tulkintaa

Saatujen tulosten perusteella tyontekijakokemus kohdeorganisaatiokaupungin tekniselld
sektorilla muodostuu useista toisiinsa liittyvistd tekijoistd, joista tdrkeimpénd nousi esille tyon
merkityksellisyys, se kuinka hyvin ty0 ja tyOyhteiso pystyy tiyttdméén yksilon sille asettamat
odotukset yhteenkuuluvuuden, autonomian ja kompetenssin suhteen. Néiden psykologisten
perustarpeiden tyydyttyminen, turvallisessa organisaatiokulttuurissa, luo perustan sisdiseen
motivaatioon perustuvalle positiiviselle tyontekijakokemukselle. Strategisen
henkilostdjohtamisen ndkokulmasta kaupungin tekniselld sektorilla tulisikin hankkia
tyontekijdymmaérrystd kartoittamalla henkildston tyolle ja tyoyhteisolle asettamien odotuksien
tdyttymistd ja rakentaa tdmén perusteella ndihin odotuksiin vastaavaa vahvaa ihmiskeskeista
organisaatiokulttuuria.

Avainsanat: tyontekijakokemus, organisaatiokulttuuri, ithmiskeskeinen johtaminen, julkinen
sektori



1. JOHDANTO

1.1 Tyontekijadkokemuksen johtamisen avulla henkildston veto- ja pitovoimaa

Kuntaliiton (2023) selvityksen mukaan kunta-alan tyontekijoiden elédkdityminen kiihtyy niin,
ettd vuoteen 2031 mennessd teknisen toimen asiantuntijoista jad eldkkeelle noin 40 %,
elakoitymisen ollessa suhteellisesti suurinta Itd- ja Pohjois-Suomessa. TyOvoiman
vihenemisen seurauksena syntynyttd osaajapulaa koetaan varsinkin kaavoituksen ja
maankdyton, yhdyskuntatekniikan ja maanmittauksen asiantuntijatehtdvissd niin, ettd vuonna
2022 teknisen sektorin tyopaikoista joka viides jdi tayttamattd. (Kuntaliitto 2023a, Kuntaliitto
2023b, Keva 2023.) Tydvoimapula ja vidhdiset resurssit johtavat jiljelld olevan henkildston
kuormittumiseen, sairaspoissaolojen lisdédntymiseen sekd vaihtuvuuden kasvuun (Kuntaliitto

2023a).

Nopeasti muuttuva toimintaympdristd  globalisaatio, epdvakaa talous ja uusien
tyontekijdsukupolvien erilaiset odotukset haastavat organisaatioita uudistumaan ja
kehittdmiin uusia keinoja tyovoiman saatavuuden ja toiminnan jatkumisen turvaamiseksi.
Tiedon ja asiantuntijuuden onnistunut johtaminen on noussut organisaation tuloksellisuuden
perustaksi. Kilpailukykyd markkinoilla voidaan hankkia aineettomalla arvonluonnilla kuten
osaamisella, asiakasymmarrykselld ja tyonantajabriandilld (Tarjanne & Perttunen 2015, 4).
Aineettomine arvojen luominen onnistuu rakentamalla organisaatiokulttuureita, jotka
mahdollistavat innovoinnin ja kehittymisen. My06s organisaatiokulttuuri on kilpailutekijé, se
ole kilpailijoiden kopioitavissa ja sen kautta organisaatio pystyy vaikuttamaan jdseniinsd
heidin hyvinvointiinsa ja haluunsa antaa osaamisensa organisaation tavoitteiden
toteuttamiseen. Monimuotoisuutta tukevan organisaatiokulttuurin ja inklusiivisen johtamisen
kautta pyritddn luomaan tyopaikka, jossa tyontekijd voi hyvin (Puusa, Tuominen & Yldnen

2022, 13).

Kunnalliset organisaatiot ovat pitkélti lakien ja sddntSjen ohjaamia, tehtdvien hoitaminen
tapahtuu madriteltyjen viranomaisten velvollisuuksien, toimivallan, virkahierarkian ja
jatkodelegointien perusteella. Perinteisessd hierakisessa organisaatiossa ylin johto méirittelee

pddmaidrdt ja tyon tekemisen tavan. Johtamisen nédkdkulmasta sdéntdjen noudattamiseen



perustuva toiminta on ennustettavaa ja kontrolloitavissa, mutta tyontekijélle epdmotivoivaa ja
passivoivaa. Hierarkkinen organisaatio- ja johtamiskulttuuri antaa leimansa koko systeemille
ja sen sosiaaliselle ilmapiirille, heikentden mahdollisuuksia oma-aloitteisuuteen ja
yhteistyohon. Téllainen pienessd ja ahtaassa laatikossa tydskentely ei mahdollista tyontekijan
osallistumista organisaation tai oman toiminnan kehittimiseen ja kasvamista tdyteen

potentiaaliinsa. (Martela & Jarenko 2017,16; Salovaaara 2020, 50.)

Tyontekijoiden tarpeet ja toiveet tyon suhteen ovat muuttuneet, tyontekijit ovat valikoivampia
ja tdlla hetkelld tyoeldméssd suurimpana olevan Y-sukupolven edustajat, 1980-1990-
syntyneet, milleniaalit eivdt endd pidd arvossa pelkkdd pitkdd saman tyOnantajan
palveluksessa tehtyd tyduraa. He haluavat nauttia toihin tulemisesta ja téiden tekemisen pitdd
olla hauskaa. (Chillakuri & Mogili 2018, 9). He ovat parhaimmillaan tiimity0ssé, arvostavat
avointa vuorovaikutusta ja vaikutusmahdollisuuksia (Myers& Sadaghiani 2010, 225). Tyo6
koetaan merkitykselliseksi, kun se sopii omaan arvomaailmaan, sielli voi kokea itsensd
ndhdyksi ja kuulluksi ja palkka mahdollistaa mukavan vapaa-ajan ja harrastukset. (Manka &

Manka 2016,13. kts. myds Ryynédnen, Simonen & Karkkola 2020, 247.)

Tyoeldméassd tdlld hetkelld esiintyvd useiden sukupolvien (Jarvensivu 2014, Ziolkowska
2021) rinnakkain tydskentely voi aiheuttaa ristiriitoja, eldkeikdd ldhestyvien johtajien ja
esihenkildiden omatessa usein hyvin erilaisen ihmiskésityksen ja ndkemyksen tydeldmastd
kuin rekrytoitavat nuoret. Néiltd tyOpaikoilla esiintyviltd sukupolvien vilisiltd eroilta ei voi
ummistaa silmid vaan niihin tulee suhtautua mydnteiselld otteella. (Chillakuri & Mogili 2018,
7). Tyontekijdpula ja nuorempien sukupolvien erilaiset toiveet ja odotukset koskien tydeldméaa
voivat nopeuttaa organisaatioiden suuntautumista itseohjautuvuuteen (Martela, 2020, 325;

Morikawa, Martela & Hakanen 2022, 315).

Tyontekijakokemuksen johtamisella tavoitellaan henkildston veto- ja pitovoiman parantamista
kiihtyvidssa kilpailussa osaavista tyontekijoistd. Yritysmaailmassa inklusiivinen johtaminen ja
positiivisen tyontekijikokemuksen tarjoaminen henkildstolle on jo nousemassa oleva trendi
(Shwartz, Indranill, Hauptmann, Van Durme & Denny 2019.) Suomalaisten kuntatydnantajien

keskuudessa henkildstdjohtamisessa esiintyy paljon vaihtelua (Viitala, Hakonen & Arpiainen



2018,16.), eikd tyontekijakokemuksen johtaminen ole vield, ainakaan tdmin tutkielman
tekemisen yhteydessd suoritetun tiedonhaun perusteella, saavuttanut samaa suosiota.
Strategisella henkildstdjohtamisella tuetaan liiketoiminnan p@dméddrien saavuttamista ja
toteuttamista, se pitdd sisdllddn niiden tavoitteiden ja periaatteiden maédrittelyn, millé
henkilostod halutaan organisaatiossa johdettavan (Viitala 2021). Kuntajohdon strategisesti
merkittdvind pitdmien arvojen ja tavoitteiden perusteella laaditut henkildstoohjelmat ja nithin
kirjatut johtamisen kdytdnnot ja tyokalut tulisi ottaa osaksi organisaatioiden toimintaa ja
kulttuuria. Strategisen henkildstdjohtamisen tavoitteena on, ettd kaikissa kunnan tydpaikoissa
toimittaisiin samojen arvojen, periaatteiden ja johtamisen kiytidntGjen mukaisesti niin, ettd

tavoitellun kaltainen positiivinen ja vetovoimainen tyontekijadkokemus mahdollistuisi.

Eri tyOyhteis6jen moninaiset organisaatio- ja johtamiskulttuurit asettavat kuitenkin
reunaehtoja kunnan yhteniiselle henkildstovoimavarojen johtamiselle. Uuden tutkimustiedon
perusteella tehtyjen henkilostoohjelmien ajatukset eivét vélttdmattd sovellukaan vallitsevaan
organisaatiokulttuuriin ja toimintaa jatketaan, niin tyontekijoiden, ldhijohdon kuin ylimmén
johdon osalta, organisaatiokulttuurin maéadrittdmaélld vanhalla tavalla. Henkildstoohjelmien
periaatteita voidaan my®ds tulkita ja toteuttaa vallitsevasta organisaatiokulttuurista kdsin niin,
ettd niiden perimmadiset ajatukset hdvidvdt prosessissa (Hamel & Euchner 2021, 14).
Strategisen henkilostdjohtamisen tavoitteiden saavuttamiseksi tulisikin pyrkid tunnistamaan
toimintaympadristd eli organisaatiokulttuuri, jossa tyOntekijikokemus muodostuu, ja
huomioida sen asettamat rajoitteet uusien henkilokdytantdjen implementoinnille. Johtamisen
puitteet madrittyvit organisaatiokulttuurista, tyontekijadkokemuksen muodostumisen kannalta
onkin tdrkedd kiinnittdd huomiota sithen, miten ihmisid kuntasektorilla johdetaan (vrt.
Ashikali & Groeneveld 2015, 161). Asemaan ja kontrolliin perustuvan johtamisen tulisi antaa
tilaa ihmisten vilisen luottamuksen varaan rakentuvalle johtamiselle (Hietala 2019). Laajempi
ymmairrys kunnan strategian ja henkilostdohjelmien takana olevasta ihmiskésityksesté
mahdollistaa suunnitelmallisen ja harkitun organisaatiokulttuurin muutoksen johtamisen
ihmiskeskeisemmaéksi ja sitd kautta positiivista tyontekijikokemusta tukevaan suuntaan niin,
ettd uuden henkiloston saatavuus, pysyvyys ja sitd kautta julkisten palvelujen tuottaminen

kuntalaisille saataisiin turvattua (kts. myds; Kim & Jung 2022; Stenvall & Virtanen 2021).



1.2 Tutkimuksen tehtdva, tavoite ja aiheen rajaus

Tyontekijidkokemuksen ja tyonantajabrindin voidaan arvioida olevan tulevaisuudessa
ajankohtaisia aiheita myos kuntien strategisessa henkilostjohtamisessa. Tyontekijakokemusta
voidaan johtaa vain ymmaértdamilld tyontekijoiden ainutkertaista eldmismaailmaa ja
paivittiistd kohtaamista organisaatiotodellisuudessaan (Vartola 2005, 215) sekd sitd milld
tavalla organisaatiokulttuurien ominaispiirteet vaikuttavat ja ndyttaytyvat

tyontekijdkokemuksissa.

Tédmaén pro-gradu tutkielman tarkoituksena on kuvailla ja ymmartdd millaisista elementeistd
tyontekijdkokemukset, kaupungin tekniselld sektorilla, koostuvat ja millaiseksi ne
kohdeorganisaatioissa rakentuvat. Ilmidtd tarkastellaan strategisen henkilostojohtamisen
ndkokulmasta. Tutkielman tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, millaisia tyontekijdkokemuksia

kunnan teknisen sektorin organisaatiokulttuureissa muodostuu.
Tutkimustehtivéni on;

Millaisia tyontekijikokemuksia kunnan teknisen sektorin organisaatiokulttuureiden

perustalta rakentuu?

Tutkimusaiheen valintaan on vaikuttanut kuntien teknisen sektorin ajankohtainen
tyontekijdpula, jonka seurauksena kasvaa olevan henkildston tyokuorma ja riski kriittisen
osaamisen hividmiselle organisaatiosta. Myos omat ja kollegoideni jakamat, teknisen sektorin
organisaatiokulttuureista kumpuavat, tyontekijadkokemukset sekd huoli tyOntekijéiden
ylikuormittumisesta ovat herdttdneet kiinnostukseeni tutkia sitd, miten tyontekijadkokemukset

heijastavat organisaatiokulttuuria.

Tamé tutkielma osallistuu tieteelliseen keskusteluun tyontekijdkokemuksen suhteesta
organisaatiokulttuurin. Molemmista aiheista 10ytyi tutkimustietoa, mutta vidhéisesti
yhdistettynd toisiinsa. Myds véhidn tutkittu kunnan teknisen toimialan konteksti kasvattaa
tdmén tyon uutuusarvoa. Kéytdnnon tietoa tutkielma tuo lisddmadlla tyontekijdymmarrysta.
Tutkielman avulla saatavaa tietoa voidaan hyddyntdd tulevaisuudessa toiminnan ja
organisaatiokulttuureiden  johtamisessa,  parhaiden  kidytdntdjen  luomisessa  ja
kéyttoonottamisessa niin, ettd organisaatioiden henkildston tyontekijikokemus kehittyisi yha

positiivisemmaksi.



1.3 Aikaisempi tutkimus tyontekijakokemuksen ja organisaatiokulttuurin suhteesta

Tyontekijdkokemuksen suhdetta organisaatiokulttuurin ~ on  tutkittu vasta vidhén.
Kansainvilisistd tietokannoista (Finna.fi, LUC-Finna sekd Ebsco) loydetyt hakusanojen
mukaan molempia ilmioitd késittelevdt, vertaisarvioidut tutkimukset kohdistuivat,
titvistelmien perusteella, muun muassa organisaatiokulttuurin vaikutukseen yhteisollisyyden
kokemukseen tyopaikalla (Boyd & Larson 2023, 1696). arvojen merkitykseen (Lukich 2020,
293), organisaatiokulttuurin vaikutukseen johtamiseen (Dextras-Gauthier, Gilbert, Dima &
Adou 2023, 1), organisaation osaamiseen ja suorituskykyyn (Chang, Guo, & Evans 2023,
463) ja voimaantumiseen (Bowden & Russo 2017, 35). Muutamissa I6ydetyissa,
tyontekijdkokemusta kisittelevissd, kirjallisuuskatsauksissa néhtiin organisaatiokulttuuri
merkittdvissd roolissa tyontekijakokemuksen syntymisessd (Batat 2022, 993; Shenoy & Uchil
2018, 19)

Tyontekijakokemus (Employee Experience, EX) termid on kdyttinyt ensimméiisend Abbhari,
Saad & Haron (2008, 1), kytkien sen vahvasti asiakaskokemuksen johtamiseen.
Tyontekijakokemuksen  tutkiminen ja sithen vaikuttavien tydskentelyolosuhteiden
kehittdminen on noussut yhd korostuneemmin esille vasta viimeisen kymmenen vuoden
aikana. Tutkimusta ja aihepiirid késittelevid teoksia ovat julkaisseet muun muassa Josh
Plaskoff (2017, 137) joka korostaa organisaatioiden merkitystd tyontekijoidensd psyykkisten
ja sosiaalisten tarpeiden tyydyttdmisessd. Jacob Morganin (2017, 7) nikemyksen mukaan
tyontekijadkokemus kuvaa realistisesti sitd millaista on tydskennelld organisaatiossa.
Organisaation kannalta katsottuna tyontekijadkokemus taas on sitd, mitd organisaatio on
tyontekijoitd varten jdrjestinyt (esim. tilat, tyovilineet, henkildstokdytdnnot ja edut) eli

millainen suunnitellun tyontekijikokemuksen pitiisi olla.

Tyontekijadkokemuksesta ja sen kehittdmisestd on viimeisen kymmenen vuoden aikana,
kirjoitettu kirjoja, tehty tutkimuksia ja julkaistu lehtiartikkeleja. Myds useita
tyontekijikokemusta késittelevida Pro gradu-tutkielmia on valmistunut suomalaisissa
korkeakouluissa, = muun  muassa  sitoutumisen,  kehittdmisen,  johtamisen ja
tyOnantajabrinddyksen viitekehyksistd, muutamissa sivutaan myos organisaatiokulttuurin
kytkeytymistd tyontekijikokemukseen. Tyontekijakokemusta tutkitaan télld hetkelld paljon,
erilaisia méaéritelmid ja viitekehyksid on muodostettu useiden tutkijoiden toimesta. Pdékohdin

ne ovat yhteneviisid eikd suurempia radikaaleja eroja ole néhtivissd, 1dhtokohtana on ajatus



henkilostohallinnon ja johtamisen muuttamisesta organisaatioldhtoisyydesti
tyontekijdlahtoiseksi. Eettisend ongelmana tyOntekijikokemuksen tutkimuksessa ja
kehittdmisessd voidaan kuitenkin n&hdd, motiivien olevan enemméin tyontekijoiden
tuottavuuden ja organisaation suorituskyvyn parantamisessa kuin puhtaasti tyontekijoiden

hyvinvoinnin kehittdmisessi (Batat 2022, 1008).

Organisaatioita ja niiden hallintoa on tutkittu jo yli sadan vuoden ajan. Organisaatiokulttuuri
(Organizational culture) Kkasite otettiin kdyttoon laajemmin 1980-luvulla kuvaamaan
syvédrakennetta, joka vaikutti organisaatiossa, mutta jota ei osattu silloin vallalla olleen
positivismin  tutkimusmetodein tarkasti mitata (Vartola 2005, 213,216). Vaikka
organisaatiokulttuuria on tutkittu kauan, on se i1lmidnd niin monisyinen ja hankalasti
hahmotettava, ettd myds tutkijoiden kisitykset siitd mitd organisaatiokulttuuri on poikkeavat
toisistaan (Varis 2012, 46). Kansainvélisen organisaatiokulttuuritutkimuksen uranuurtajana
voidaan pitdd Edgar H. Scheinia jonka on 1985 julkaistussa, teoksessa “Organizational
Culture and Leadership” (suomenkielinen kddnnds Organisaatiokulttuuri ja johtaminen 1987),
tekemd organisaatiokulttuurin  maééritelmd ja sen myOhemmadt versiot ovat yksi
keskeisimmistd. Scheinin lisdksi muita organisaatiokulttuurin tutkijoita ovat olleet muun
muassa Geert Hofstede, Mats Alvesson ja Pauli Juuti. Organisaatio- ja johtamiskulttuuria ovat
viitoskirjoissaan tutkineet Haarjarvi (2023) aiheenaan ihmisyys organisaatioissa, Terdvdinen
(2021) organisaatiokulttuurin  merkitys rakentamisen tehokkuuteen, Maéki (2017)
johtajuuskulttuurin ~ kehittdminen  asiantuntijaorganisaatioissa  sekd  Varis  (2012)

organisaatiokulttuurin ja johtajuusidentiteetin merkitys organisaatiomuutoksessa.

Uusimmista organisaatiokulttuurin tutkimuksista esimerkkind mainittakoon Harvard Business
Schoolin liiketalouden professorin Boris Groysbergin ja kumppaneiden (2018) kehittdma uusi
kahdeksanosainen organisaatiokulttuureiden jaottelu, joka perustuu tyontekijoiden
vuorovaikutuskdyttdytymiseen ja suhtautumiseen muutokseen. Tutkimuksen ldhtokohtana oli
yrityksen tehokkuuden kasvattaminen muokkaamalla organisaatiokulttuuria haluttuun

suuntaan (Groysberg, Lee, Price & Cheng 2018).

Téssd tutkielmassa organisaatiokulttuuri késitetdéin Scheinin (1985) ajatuksien pohjalta
tiedostamattomaksi syvirakenteeksi, joka mddrittelee sen, miten organisaation jisenet
ajattelevat, suhtautuvat ja toimivat. Organisaation kulttuuriin voidaan my0s vaikuttaa

johtamisen keinoin.



2. TYONTEKIJAKOKEMUKSEN RAKENTUMINEN

2.1 Tyodntekijadymmarryksen kautta tyontekijakokemukseen

Markkinoinnin- ja myynnin johtamisessa asiakasymmaérrys (customer insight) on
menestyksekkiille yritystoiminnalle valttimatontd. Julkisella sektorilla asiakasymmaérrysti ei
ole kuitenkaan laajassa mittakaavassa hyOodynnetty (Kaarakainen & Syrjénen 2012, 123)
toisin kuin sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen jirjestelmétutkimuksessa ja
palvelutuotannon kehittdmisessd. Asiakasymmaérrys on tietoa asiakkaan tarpeista, tilanteesta
ja siitd miten palvelu koetaan. Asiakasymmaérrystd tarvitaan, jotta tarjottavaa palvelua tai
tuotetta voisi kehittdd asiakastarpeita ja -toiveita enemméin palvelevaan suuntaan (Ylitalo-

Katajisto 2019,25; Jappinen & Kulju 2017,13).

Plaskoffin (2017) mukaan tyontekijiymmaérrys (employee insight) rakentuu kaiken sen
tiedon perusteella mitd organisaation tyontekijoiden tarpeista, toiveista, peloista ja tunteista
voidaan saada. Tyontekijdymmaérryksen avulla on mahdollista suunnitella ja toteuttaa
tyoskentelyolosuhteet, jotka mahdollistavat tyontekijdlle kokemuksen siitd, ettd hénestd
vilitetddn.  (Plaskoff, 2017, 137.) Tyontekijdymmarrystd tarvitaan tuloksellisen
henkildstdjohtamisen taustalle, jotta johtaminen ja toimenpiteet ovat perusteltuja ja ne
voidaan kohdistaa vaikuttavimmalla tavalla. Kokonaisymmarryksen saavuttamiseksi tarvitaan
tietoa siitd mikd ihmisille on tdrkedd, mikd tyontekijoitd motivoi, sitouttaa ja hyvinvointia
parantaa. Ihmiset ovat erilaisia ja erilaisissa eldméntilanteissa motivaatio ja sen ldhteet
vaihtelevat. Jokainen tyontekijd haluaa kuitenkin tulla kohdatuksi ja johdetuksi yksilollisend

omana itsenddn eikd osana kasvotonta tyontekijaresurssia. (Luukka 2019, 118-119.)

Tyontekijikokemusta (employee experience, EX) on maédritelty useiden tutkijoiden
toimesta, méadritelmét poikkeavat toisistaan ldhestymistavan vaikuttaessa sen sisdltoon kuten
esimerkiksi asiakaskokemuksen parantamisen, voimaannuttamisen tai sitouttamisen suhteen
(Panneerselvam & Balaraman 2022, 202). Tyontekijadkokemus voidaan ymmartdd Plaskoffin,
(2017) mukaan tyontekijan kokonaisvaltaiseksi késitykseksi suhteestaan
tyOnantajaorganisaatioon, tdmd késitys muodostuu kaikista tyontekijin matkan varrella
tapahtuneista vuorovaikutustilanteista organisaation kanssa. Nédméi tyOntekijdn kokemukset

médrittelevit pitkélti tyOtyytyviisyyttd ja organisaatioon sitoutumista. Nykyisessi tilanteessa,
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jossa on neljan sukupolven edustajat yhtd aikaa tydpaikoilla, ei voida vilttyd ristiriidoilta
ihmisten erilaisen historian ja kokemusmaailman takia. T&md uusi monisukupolvinen
tyOyhteiso pakottaa organisaatiot muuttamaan suhtautumistaan tyontekijoihinsd ja
muotoilemaan uudelleen ldhestymistapansa henkildstdhallintoon niin, ettd tyontekijoitd ei
ndhdid resursseina vaan merkitystd tuottavina, oppivina ja kokevina ihmisini. Kun
henkilostdjohtamista tehdién tyontekijoiden tarpeiden selvittdmisen ja ymmaértdmisen kautta
eikd organisaation tarpeista ja oletuksista, kasvaa todenndkdisyys sille, ettd kehitetddan
kulttuuria, jossa tyontekijdt voivat saavuttaa tdyden potentiaalinsa ja sitoutua organisaation

tavoitteiden toteuttamiseen. (Plaskoff, 2017, 136-138, 141.)

Alla olevassa kuviossa 1. on esitetty Morganin (2017, 3-4) jaottelu siitd, miten
organisaatioiden fokus tyontekijdd kohtaan on, eri aikakausilla, muuttunut, tydpanoshyddyn
tavoittelusta, tuottavauuden maksimointiin, sitouttamiseen ja viimein kokonaisvaltaisen

tyontekijdkokemuksen huomioimiseen. Kaikissa eri kehittymisvaiheissa olevia organisaatioita

esiintyy yha.

Hyoty Tuottavuus Sitoutuneisuus Kokemus
T ]  — )
Mits tyontekijat Miten tydntekijat Miten tehda tydntekijéista Miten luoda organisaatio
tarvitsevat jotta voivat  tydskentelevit nopeamminja onnellisia, jotta he jonne ihmisten ei téydy tulla
tehdé tyota? tehokkaammin? suoriutuvat paremmin? vaan he haluavat tulla?

- Minimity&kalut - Pienia parannuksia joilla - Vuosittaiset kyselyt - Keskittyminen kulttuuriin,
- Tyodntekija on yksi ratas tyontekijGistd saadaan - Keskittyminen kulttuuriin teknologiaan ja tiloihin
isossa koneessa enemman irti - Lyhytkestoiset - Tarkoituksenmukaisuuden
- Tyontekijoiden optimointi kehittdmisprojektit huomioiminen
- Toistettavia prosesseja “Adrenaliinipiikit” - Pitkén tdhtdimen ldhestymistapa

- Yritykselld on toiminta-ajatus - Yritykselld on syy olemassaololleen

Kuvio 1. Tyontekijikokemuksen kehittymisen vaiheet (mukaillen Morgan 2017, 4)

Tyontekijadkokemusta voidaan tarkastella kolmesta eri ndkokulmasta tyontekijan,
organisaation ja molempien yhteisestd. Tyontekijdlle kokemus muodostuu siitd, millaista
organisaatiossa on tydskennelld. Tyonantajan nidkokulmasta katsottuna tyontekijdkokemus on
sitd mitd tyOntekijoitd varten on suunniteltu ja toteutettu tai organisaation uskomukset siitd
millainen tyontekijoiden todellisuuden pitdisi olla. Yhteiselld limittyneelld alueella
tyontekijikokemus muodostuu siitd, miten tyontekijin odotukset, tarpeet ja toiveet kohtaavat

organisaation toteutuksen ndille (kuvio 2.). Tydntekijdkokemuksen syntymiseen vaikuttavat
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kulttuurinen, teknologinen ja fyysinen tyOympéristd, joista organisaatiokulttuurilla on
hallitsevin merkitys. Organisaatiokulttuuri méiérittelee, kuinka tyontekijoitd tyopaikalla
kohdellaan, ne tuotteet ja palvelut, joita organisaatiossa tuotetaan, kumppanuudet, joiden
kanssa toimitaan ja lopulta myos sen, miten tyontekijit voivat tyonsé tehdd. (Morgan 2017, 7-
8, 49, 89, 127.) Tyontekijdkokemuksen voidaan katsoa heijastavan suoraan vallitsevaa
organisaatiokulttuuria, arvoja, toimintatapoja ja toimintaymparistod (Moroko & Uncles 2008,

166).

Tyéntekijén
odotukset,
tarpeet ja toiveet

Organisaation
toteutus tydntekijén
odotuksiin, tarpeisii
ja toiveisiin

Kuvio 2. Tyontekijdkokemus (mukaillen Morgan 2017, 8)

Positiivisen tyontekijdkokemuksen syntymiseen vaikuttavat viisi tekijdd Deloitten (2017)
mukaan ovat tyon merkityksellisyys pitden sisdllddn autonomian, sopivan tehtdvin, pienet ja
valtuutetut tiimit sekd aikaa kiireettomyydelle. Tukeva johtaminen (management),
organisaatiossa on maédritelty selkedt ja ldpindkyvét tavoitteet, ketterdt toimintatavat, ja
panostetaan johtamisen kehittdmiseen ja valmentavaan johtamisotteeseen. Positiivinen
tyoympiristoé on ihmisldheisen, yksilollinen, monimuotoinen ja joustava. Sielld saavutukset
tunnistetaan ja huomioidaan. Tydssd on mahdollisuus kehittyi, sielld vallitsee vaikuttava
oppimiskulttuuri, jossa uuden harjoittelua ja tydkiertoa tuetaan, oppiminen on dynaamista ja
itseohjautuvaa. = Luottamus johtamisessa (leadership) ndkyy organisaation toiminta-
ajatuksessa (missio) ja tarkoituksessa, jatkuvassa investoinnissa ihmisiin, inspiraatiossa seka
rehellisessd ja ldpindkyvidssd johtamisessa. Positiiviseen tyontekijdkokemukseen vaikuttaa

myO0s organisaatiorajat ylittdva yhteistyo ja vuorovaikutus. (Deloitte 2017, 55.)

Tyontekijdkokemusta  kisittelevistd  tutkimuksista  tekeménsd  kirjallisuuskatsauksen

perusteella Batat (2022) on tunnistanut kolme erilaista ndkokulmaa tydntekijdkokemuksen
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késitteellistimiseen. Holistisen —ndkokulman mukaan tyontekijakokemus on kaikista
tyopaikalla tapahtuvista kohtaamisista johdettu tyoOntekijin kokonaisvaltainen kisitys
suhteesta tyOnantajaorganisaatioon. Sisdltden tyontekijéiden tunteet, odotukset ja kisitykset,
joita he kokevat ty0ssdédn ja jotka antavat heille myonteistd vahvistusta kehittyd, osallistua,
sitoutua ja pysyd organisaatiossa. Holistinen kokonaisvaltainen ndkemys tydeldmasté
edellyttdd jatkuvaa palautetta, toimintaa ja seurantaa. Vuorovaikutteinen nédkokulma korostaa
vuorovaikutteisuuden kriittistd roolia (samanaikaisesti ldsnd organisatoriset, sosiaaliset ja
yksityiset vuorovaikutuksen muodot). Sekéd tyontekijoiden vuorovaikutuksen dynaamisuus,
(tyotovereiden, johtajien, asiakkaiden, tavarantoimittajien ja fyysisen ympériston kanssa),
joka voi vaikuttaa tyontekijoiden kognitiiviseen ja emotionaaliseen tilaan ja kéyttdytymiseen.
Liitdnndisyyden ndikokulmasta tarkasteltuna tyontekijan kokemus on kisitysten summa, jotka

hin hankkii organisaatiossa tyoskentelynsd aikana. (Batat 2022, 995-996.)

Tyontekijakokemusta kirjallisuuskatsauksen avulla ovat Batatin (2022) liséksi tutkineet myds
Panneerselvaman & Balaraman (2022). Alla olevassa kuviossa 3. ja seuraavalla sivulla on
esitetty  heiddn  tutkimuksensa  perusteella =~ kokoama  ndkemys  positiiviseen
tyontekijdkokemuksen  syntymiseen  vaikuttavista  seikoista, joiksi he nimeévit
merkityksellisen tyon, voimaannuttavan kulttuurin, mahdollistavan teknologian, joustavat

henkilstoprosessit ja -kdytdnnot sekd inklusiivisen johtaminen.

Merkityksellinen
tyo

Inklusiivinen sntekiia Voimaannuttava
johtaminen Tyontekija kulttuuri
\ -kokemus
Joustavat HR Mahdollistava
prosessit ja kaytannot teknologia

Kuvio 3. Tyontekijakokemuksen osatekijiat (mukaillen Panneerselvam & Balaraman 2022,
204).
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Merkityksellinen ty6; [hmisen psyykelld on tarve etsid merkityksellisyyttd, ndin
ollen tyon mielekkyys on tyontekijakokemuksen rakentumiselle ensiarvoisen
tarkedd. Tyd on mielekéstd, kun ihminen kokee olevansa hyodyllinen osa jotakin
merkittdvdd toimintaa. Tyossd koettu mielekkyys edesauttaa psykologisten
perustarpeiden  kuten  yhteenkuuluvuuden, autonomian ja  pitevyyden
saavuttamiseen, mikd puolestaan edistdd organisaation myonteisid tuloksia. (Bailey

& Madden 2015.)

Voimaannuttava Kkulttuuri; Organisaatiokulttuuri méaérittelee Cattermolen (2018)
mukaan miten ihmiset tyoskentelevit, suhtautuvat ja sitoutuvat tyopaikoillaan.
Tyontekijadkokemukseen keskittyvd organisaatiokulttuuri edesauttaa viestintaa,
yhteistyotd, yhteenkuuluvuutta ja yhteisollisyyttd parantaen ndin tyontekijéiden
kdsityksid  organisaation  osallistavuudesta, tuesta ja  tehden  siitd
samaistuttavamman. Reissner & Pagan, (2013) nostavat esille voimaannuttavien
kulttuurien kyvyn kehittdd tyontekijoiden osaamista, auttaa heitd tyoskentelemddn
yli organisaatiorajojen, antaa tyontekijoille ddni, joka vapauttaa kdyttoon koko
henkisen potentiaalin. Tyontekijd voi tuoda toihin itsensd kokonaisena ja

tarkeimpéna kaikesta tuntea sielld psykologista turvallisuuden tunnetta.

Inklusiivinen johtaja; asettaa alaisensa etusijalle sekd pyytdd ja vastaanottaa
palautetta. Johtajan avoimuus ja tavoitettavuus rakentavat luottamusta.
Inklusiivinen johtaja saa jokaisen tyOntekijin tuntemaan itsensd arvostetuksi ja
mielipiteensd kuulluiksi. Suora keskusteluyhteys johtajaan lisda
oikeudenmukaisuuden, osallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Vahva
yhteenkuuluvuus auttaa psykologisen turvallisuuden tunteen tiyttymisessd

(Nembhard & Edmondson, 2006.)

Joustavat henkilostoprosessit ja kiytinnot; tyOnantajien ja henkildstohallinnon
on hahmotettava uudenlainen joustava tyomalli, joka mahdollistaa tyontekijélle
suuremman autonomia, vapauden paittdd missd, milloin ja miten he haluavat
tyoskennelld (Sekhar et al., 2016). HR pitdisi ndhdd "tyontekijakokemuksen
suunnittelijana" (Mahadevan ja Schmitz, 2020) jonka tehtdvdnd on auttaa
tyontekijoitd saavuttamaan tyon mielekkyyden kokemuksen, tukea terveytti,

hyvinvointia ja tydeldmin yhteensovittamista, erilaisten ihmisten mukaan
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muuttuvien joustavien toimintatapojen ja kéytintdjen avulla (Sivapragasam &

Raya, 2018; Williams, 2019).

Mahdollistavat teknologiat: digitaaliset infrastruktuurit tulee suunnitella
tyontekijikeskeisesti, jotta tyontekijoilld on kdytossddn oikeat tyokalut, teknologia

ja resurssit ajasta ja paikasta riippumatta (Dery et al. 2017).

(Panneerselvam & Balaraman 2022, 203-205.)

Suomalaisten tyontekijéiden (n=419) tyontekijikokemuksen tilaa kartoittavan Talent Vectian
(2020) toteuttaman kyselyn vastauksissa nousi esille merkityksellisyyden kokemuksessa
muun muassa autonomian tarjoamisen lisdksi selkedn suunnan ja tavoitteiden méérittelyn
tarkeys. Yhteenkuuluvuuden ja arvostuksen tunteen kasvaminen, kun tyontekijikokemus
otetaan strategiseksi prioriteetiksi ja sille médritelldédn selked tavoite ja visio. Johtamisessa
tulee huolehtia tyontekijikokemuksen keskeisten elementtien tasapainosta, tunnistaa ja
suunata  strategisesti ~ osaamisen  kehittdmistd. @ Myds  nuorten  tydntekijoiden
merkityksellisyyden kdytdnnon kokemukseen tulee panostaa. (Talent Vectia Oy 2020, 7.)
Positiivinen  tyontekijikokemus voidaan katsoa muodostuvan kokemuksesta omasta
osaamisesta ja mielekkidistd tyoOtehtivistd, tyon merkityksellisyyden tunteesta, selkeistd
padamadrista, tyOpaikan vahvasta yhteishengesta sekd kehittymis- ja
vaikuttamismahdollisuuksista. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 77; Talent Vectia Oy
2020.)

Oman versionsa tyOntekijdkokemuksen viitekehyksestd, ovat luoneet myos Huhta &
Myllyntaus (2021) koska heiddn ndkemyksensd mukaan aikaisemmin kehitetyt mallit kuten
Morganin (2017) ja Deloitten (2017) eivét olleet tarpeeksi kattavia ja konkreettisia. Tassé
’kokemuskahdeksikko”-mallissa  tyontekijikokemuksen elementit ovat olemassaolon
tarkoitus ja tyon merkityksellisyys, kulttuuri, johtaminen, hyvinvointi, sosiaalinen ympéristo,
tyon ominaispiirteet, fyysinen ympéristd sekd tyovilineet. (Huhta & Myllyntaus 2021, 159-
161.) Samantyyppiset tyontekijdkokemuksen osatekijédt nousivat esille myds Panneerselvamin

ja Balaramanin (2022) toteuttamassa kirjallisuuskatsauksessa.
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Tyontekijadkokemuksen viitekehyksen médrittely selventdd sen osatekijoitd ja antaa ndin ollen
mahdollisuuden maérittad tyokalut milld keinoin tydntekijakokemukseen voi vaikuttaa ja sitd
johtaa. Jokaisen organisaation tulisikin muodostaa, tyontekijiymmarryksen perusteella, oman
organisaationsa  viitekehys  tyontekijidkokemukselle. =~ Kun  ymmarretdin  mistéd
tyontekijdkokemus omassa organisaatiossa koostuu, voidaan valita mitd niistd elementeistd
paitetiin lahted kehittdiméin erinomaiselle tasolle niin, etti niistd saadaan vetovoimatekijoita,

joiden avulla organisaatio voi erottua tydmarkkinoilla. (Huhta & Myllyntaus 2021, 160.)

Positiivisten  kokemusten tarjoaminen tyontekijoille on ikuisesti jatkuva keha,
organisaatioiden pyrkiessd ymmartdmadn tyontekijoiden ajatuksia ja tunteita ja kehittdmalla
tamén tiedon perusteella tapoja saada tyontekijdt innostumaan ja tekemiin parhaansa, koko
heiddn tyontekijduransa ajan (Panneerselvam & Balaraman 2022, 205). Jotta
tyontekijdkokemus voisi kehittyd parempaan suuntaan tyonantajan tulee tukea psykologisten
perustarpeiden (autonomia, kompetenssi, yhteisollisyys) tdyttymistd (Ryyninen, Simonen &

Karkkola 2020, 246; Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte & Lens 2008).

Tassd tutkielmassa tyontekijdkokemus mdiiritellddn organisaation vuorovaikutustilanteiden
perusteella syntyneiksi kisityksiksi suhteesta tyonantajaorganisaatioon eli kokemukseksi siité,
kuinka organisaatio pystyy tayttiméén tyontekijin sille asettamat odotukset, tarpeet ja toiveet

eli psykologisen sopimuksen.

2.2 Merkityksellinen ty6 osana tyontekijakokemusta

Tyon merkityksellisyyden kokemus on subjektiivinen ja syntyy siitd mitd yksilo pitdd
arvokkaana (Bailey, Lips-Wiersma, Madden, Yeoman, Thompson & Chalofsky 2019a, 482).
Bailey et.al (2019b) lisdsivdt vield tyopaikan kulttuurisen ympériston, kuten sosiaalisten
suhteiden ja esihenkilon tuen, vaikutuksen yksilon merkityksellisyyden kokemukselle (Bailey,

Yeoman, Madden, Thompson & Kerridge 2019b, 105).

Merkityksellisen ty0 on yksilollinen kokemus tarkedsti ja arvokkaasta tyostd, joka

saavutetaan tyolle asetettujen odotusten ja merkitysten tdyttymisestd omien ihanteiden linjassa
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(Konsti, Tossavainen, Rantanen, Mauno & Kinnunen 2023, 360; Frémeaux & Pavageau 2022,
55). Ty6 on merkityksellistd ja arvokasta, kun tyOssd voi toteuttaa itseddn, yhdessd muiden
kanssa, autonomian, autenttisuuden ja itseilmaisun avulla ja tyolldi on hyvdi tuottava
padmaiira (Martela & Pessi 2018,1). Holistisen mallin mukaan ty6n merkityksellisyyden nelja
tasoa ovat tyotehtdvien, tyoroolien, tyOpaikan vuorovaikutuksen ja organisaation
merkityksellisyys. Mitd useamman tason mielekkyys yhdistyy, sitd kokonaisvaltaisempi tyon
merkityksellisyyden kokemus on (Bailey & Madden 2016, 59; kts. myos Pessi & Spéannéri
2023. 92-93).

Kahn (1990) mairittelee merkityksellisyyden tyontekijdn tunteeksi siitd, ettd hén saa
tyOpaikastaan vastinetta panostamalleen fyysiselle, kognitiiviselle ja emotionaaliselle
energialle. Tdmi toteutuu, kun tyontekijdlli on merkitystd eikd héntd pidetd
itsestddnselvyytend, hin saa kokea itsensd hyddylliseksi ja arvokkaaksi, hédntd tarvitaan ja
hineltd odotetaan paljon. Merkityksellisyyden kokemiseen vaikuttavat myos tehtdvit ja
toimenkuvan sisdlto sekd tydympériston sosiaaliset vuorovaikutussuhteet. (Barrick, Thurgood,

Smith, & Courtright 2015,115.)

Tyon mielekkyys, motivaatio ja hyvinvointi nékyvét tyon imuna Tyon imun tutkimuksissa
tunnistetut monet myonteiset seuraukset perustuvat sithen, ettd tyon imun kokemus
(Schaufeli, Salanova, Gonz-lez-Roma, & Bakker, 2002) heijastelee samaan aikaan seké
motivaatiota ja mielekkyyttd sekd hyvinvointia tyossd. (Hakanen & Kaltiainen 2020, 41.)
Merkityksellisyys vaikuttaa onnellisuutteen, ihminen on onnellisimmillaan silloin kun
ajantaju  katoaa. Flow (Csikszentmihalyi 1975) on positiivinen psykologinen tila,
kokonaisvaltainen tunne tasapainosta, kun omat taidot vastaavat tehtédvin haasteita (Beard &

Csikszentmihalyi 2015).

Merkityksellisyyden kokemus voidaan lukea ihmisen perustarpeeksi (Yeoman 2014) tidma
aiheuttaa organisaatioille eettisen velvoitteen kehittdd ympdristojd missd merkityksellisyys
mahdollistuu  (Konsti et al. 2023, 361). Merkityksellisyyden kokemisella on havaittu

(Chalofsky, 2003; Dirkx, 2013) olevan positiivinen yhteys muun muassa sisdiseen

17



motivaatioon, tyohon sitoutumiseen, tyotyytyviisyyteen ja yleiseen elimédnlaatuun (Bailey et

al. 2019; Allan, Duffy & Collisson 2018, 156.)

Johtajan tulee tehdi kaikkensa saadakseen ihmiset motivoitumaan tydstddn ja kokemaan tyon
merkityksellisyys. Innovatiivisuutta tukeva organisaatio varmistaa riittdvat resurssit luovaan
tyohon, ettei se muutu pakkotahtiseksi tuloksenteoksi. Amabilen (1998) mukaan luovuus
tapetaan vahingossa tuottavuuden, kontrollin ja yhtendisyyden varjolla. Tyossd tulee olla
aikaa luovuuden mahdollistavalle kiireettomaélle pohdinnalle ja asioiden sulattelulle, jos tita ei
ole seurauksena on yksiselitteisesti pinnallisuuden ja typeryyden lisdédntyminen. Ty0Opaikan
olosuhteet luovat puitteet sille kuinka motivoituneita tydhonsd ithmiset ovat. Olosuhteet eivit
saa olla epdinhimilliset vaan niiden pitdd mahdollistaa tydstd nauttiminen. Tydntekijéiden
perheet tulee ndhdéd organisaation tirkeind sidosryhmind koska ne ovat vuorovaikutuksessa
keskenddn ongelmien nikyessd molemmissa ympaéristoissd. Hyvé tyopaikka on houkutteleva,
pitovoimainen ja saa tyOntekijdt tuntemaan iloa tyOstddn ja eldmddn onnellisempaa eldmia.
Luovassa organisaatiossa (Ekvall 1995) otetaan jarkevid riskejd, luotetaan ihmiseen ja koetaan
vapautta, kohdataan voitettavissa olevia haasteita, innostutaan véittelemiin rakentavasti
koska ”Luovuus eldd ideoiden konflikteista, mutta kuolee ithmisten vilisiin konflikteihin”.

(Uusikyld 2010, 1-9, alun perin Gardner 2005.)

2.3 Strateginen henkilGst6johtaminen, tavoitteena positiivinen tyontekijakokemus?

Henkilostojohtamisella (Human Resource Management, HRM) varmistetaan organisaation
toiminnalle tirkedt inhimilliset voimavarat, aikaansaavat osaavat, motivoituneet ja
hyvinvoivat ihmiset, jotka kykenevit tuottamaan riittdvén ja oikein kohdennetun ty&panoksen.
Ulrichin  (1997) mukaan henkil6stdjohtamisen osa-alueisiin ~ kuuluvat strateginen
henkildstdjohtaminen, muutoksen johtaminen, ihmisten johtaminen sekd henkildstdtoiminnot,
-prosessit ja —kdytdnnot. Lakien ja tydehtosopimusten lisdksi henkildstdjohtamiseen

vaikuttavat my0s vakiintuneet kidytdnnot ja johdon tahtotila. (Kuntaliitto 2018, 14.)

Monissa organisaatioissa  toimintoja ohjaavat perusolettamukset kuten tuloksen
kasvattaminen, taloudelliset sddstot ja tyontekijoiden ulkoiset motiivit. Edelld kuvatun

kaltaisten organisaatiokulttuurin perusolettamuksien pohjalta kehitetdin
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organisaatiorakenteita, prosesseja ja vuorovaikutussuhteita, jotka eivit tue tyontekijoiden
yhteisollisyyttd, sitoutumista ja innovatiivisuutta. Perusolettamuksilla on vaikutuksensa myos
henkildstojohtamiseen, joka ldhestyy tyontekijdd vilineend organisaation tuottavuus- ja
tehokkuustavoitteiden saavuttamiseksi. Néiihin tavoitteisiin tdhdédtddn valvomalla ja
vaikuttamalla tyontekijddn ja hinen tyoOsuoritukseensa kiinnittdméttdi huomiota siihen
tayttddko organisaation tarjoama tyd tyontekijoiden psyykkiset ja sosiaaliset perustarpeet.
(Plaskoff, 2017, 137.) Tyontekijdymmarryksen ja tyontekijéldhtdisen henkilostjohtamisen
avulla voidaan rakentaa organisaatiokulttuuria ja tyontekijikokemusta, joka palvelee niin

tyontekijoitd, johtajia kuin organisaation menestystéikin.

Strateginen johtaminen on usein vain organisaatioiden vuodenkiertoon liittyva rituaali, jossa
analysoidaan, muutaman strategisen johtamisen menetelmédn avulla, organisaation ja sen
ympdriston vilistd tilaa. Téamin jidlkeen laaditaan keskeiset tavoitteet ja niille mittarit.
Kaavamaisesta strategian laadinnasta tulisi siirtyd rationaaliseen strategia-ajatteluun, joka
vaatii useampien, strategisen johtamisen menetelmien kéyttdmistd ja useiden strategiaa
pohtivien keskustelujen kidymisti, tarkoituksena selvittdd perusteellisemmin pddmaéaéra, johon
tdhdatidn ja reitti sinne padsemiseksi. Nykyisessd monimutkaisessa maailmassa, joka muuttuu
nopeasti ja ennakoimattomilla tavoilla, tulee epdilemittd vastaan kohta, jonka jdlkeen
rationaalisen ajattelun mukaisella strategista johtamista kehittiméllad organisaation toiminnan
kehittdiminen ei endd onnistu, pddmadra ja polku sinne ovat siirtyneet. Kun strategia ja sen
toteutus, eriytyvét alkaa johdon laatima strategia menettdd merkitystdén ja tuntua toimintaa
toteuttavista ihmistd huvittavilta tai toimintaa vaarddn suuntaan ohjaavilta. (Juuti & Luoma

2022, 271-272).

Positiivinen  tyontekijdkokemus lisdd tuottavuutta, védhentdd henkilostokustannuksia
(korkeampi tuottavuus, vdhemmin vaihtuvuutta ja sairaspoissaoloja) sekd parantaa
asiakaskokemusta. Tyontekijdkokemuksen ymmértaimisen kautta organisaation kehittiminen
voidaan tehdd tyontekijdldhtoisesti ja vaikuttavasti. Henkildstojohtamisen ndkokulmasta
tyontekijikokemus ja organisaatiostrategia muodostavat johtamista ja kehittimistd ohjaavat
suuntaviivat. Johtamisen avulla tulisi auttaa tyontekijoitd kukoistamaan niin, ettd he kokevat
olevansa arvostettuja, kehittyvit ja viihtyvit tyOpaikallaan. Tyontekijdkokemus, joka palvelee

niin organisaation kuin sen tydntekijoidenkin tarpeita ja tavoitteita on kilpailuetu
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tyomarkkinoilla.  Vetovoimaisen tyoOntekijadkokemuksen perusteella voidaan tehda
paikkansapitdvi tyOnantajalupaus ja -brandi niin, ettd organisaatio erottuu sen tavoittelemille

tyontekijoille. (Huhta & Myllyntaus 2021, 121-122, 124.)

Tyontekijdkokemusta pidetdén yhtend tdrkeimmistd inhimillisen pddoman motivaattoreista
organisaatioissa (Meyer, 2019). Tyontekijakokemuksen kehittdmiseen satsaavat organisaatiot
ovat todennikoisesti innovatiivisempia, parempia tyOpaikkoja ja houkuttelevat siten
todenndkdisesti parempia hakijoita (Van Vulpen, 2019). Positiivinen tyontekijdkokemus
vaikuttaa myonteisiin tyOpaikan tuloksiin, kuten tyohon sitoutumiseen (Asiwe, Rothmann,
Jorgensen & Hill, 2017), organisaatioon sitoutumiseen (Farndale & Kelliher, 2013),
tyontekijoiden pitovoimaan (Dana, 2018) ja tydmotivaatioon (Janik & Rothmann, 2015).
Tyontekijakokemuksen kehittdmiselld voidaan ndhdd hyotyjd organisaation ja tyontekijin
ndkokulmasta. (Neill & Klerk 2023, 67-68.) Kuten my6s johtajien hyvinvoinnin
nidkokulmasta (Dextras-Gauthier, Gilbert., Dima & Adou 2023, 7).
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3. ORGANISAATIOKULTTUURI TYONTEKIJAKOKEMUKSEN
PERUSTANA

3.1 Organisaatiokulttuuri, sen ominaisuudet ja thmiskasitys

Schein (1987, 24) madrittelee organisaatiokulttuurin ryhmén ongelmanratkaisun kautta
opituiksi, jaetuksi ja tiedostamattomiksi perusolettamuksiksi ja uskomuksiksi, jotka
madrittdviat organisaation ndkemyksen itsestddn ja ympdristostddn sekd reagointitavan
ulkoiseen sopeutumiseen ja sisdiseen yhdentymiseen liittyvissd ongelmissa. Harisalo (2021)
muotoilee, Scheinin (1985) ajatuksiin perustuen, organisaatiokulttuurin yleisesti hyvaksytyksi
ja kiistattomaksi henkiseksi syvidrakenteeksi, jonka varassa organisaatiossa ajatellaan,
toimitaan  ja  rakennetaan  valinnan  mahdollisuuksia  (Harisalo 2021, 189).
Organisaatiokulttuurin tutkimuskentdssid ndkemykset my0s siitd, onko organisaatio kulttuuri,
jota tuotetaan yhteisen toiminnan kautta jatkuvasti ja johon sen jdsenten tdytyy selvitikseen
sopeutua. Vai onko organisaatiolla kulttuuri, jota voi muokata ja kdyttdd johtamisen vélineend
organisaation kehittdmisessd haluttuun suuntaan, ovat olleet eridvid. (Ldmsd & Pidivike 2013,

177; Harisalo 2021, 196.)

Muita organisaatiokulttuurin méédritelmid ovat tehneet myods Hatch & Cunliff (2013. 159)
jotka késittavdt kulttuurin ryhmi kollektiivisena identiteettind, jossa jaetaan samat arvot,
uskomukset, merkitykset ja odotukset. Organisaatiokulttuuria ja sen edellyttimiin
yhteenkuuluvuutta rakennetaan ja ylldpidetddn ryhmén jésenten vuorovaikutuksen kautta.
Hofstede (1993) madrittelee organisaatiokulttuurin opituiksi ja yhteisollisesti jaetuiksi
ajattelemisen, tuntemisen ja kdyttdytymisen malleiksi, mielen ohjelmoinniksi, joka erottaa

organisaation jdsenet muiden organisaation jdsenistd (Hofstede 1993, 258).

Barneyn (1986) nikemyksen mukaan organisaatiokulttuuri voidaan médritelld arvojen,
uskomusten, oletusten ja symbolien muodostamaksi monimutkaiseksi kokonaisuudeksi, jonka
perusteella madrittyy yrityksen tapa hoitaa litketoimintaa. Organisaatiokulttuuri médrittelee,
millaisia tyontekijoitd yritykseen palkataan, keitd ovat asiakkaat, toimittajat ja kilpailijat ja

myo0s tavat, joilla yritys on vuorovaikutuksessa ndiden keskeisten toimijoiden kanssa. Jos
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yritykselld on arvokas, harvinainen ja hankalasti kopioitavissa oleva organisaatiokulttuuri sitd
tulisi vaalia koska sen avulla voi saavuttaa kilpailuetua yritykselle. (Barney 1986, 657, 663;

Louis 1983, 5.)

Tuoreimmista organisaatiokulttuurin mééritelmistd nostan esiin menestyneen amerikkalaisen
yrityskehittdjin ja hallitusammattilaisen Nilofer Merchantin ndkemyksen, jonka mukaan
kulttuuri muodostuu tavoista, joiden avulla ihmiset voivat tyoskennelld yhdessd kysymattad
asioita toisiltaan eli olettamusten perusteella. Terveen organisaatiokulttuurin avulla ihmiset
voivat yhteistyolld saada aikaiseksi enemmdn kuin mukana olevien yksiléiden summan.
(Merchant 2011.) Groysberg, Lee, Price, & Cheng (2018) tiivistdvit organisaation kulttuurin
sen jdsenien asenteita ja kéyttdytymistdi monin tavoin muokkaavaksi tiedostamattomaksi
sosiaaliseksi jdrjestykseksi, ndmi normit mairittelevdt ryhmén jasenille mikd on ryhmaissi
kannustettavaa, hyviksyttavaa ja kiellettyd. Jos organisaatiokulttuuri sopii yhteen yksiléiden
henkilokohtaisten arvojen ja tarpeiden kanssa, voi vapautua valtavasti energiaa yhteisten

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Groysberg et al. 2018, 4.)

Edgar H. Scheinin tunnetun tasoajattelun mukaisesti organisaatiokulttuuri voidaan jakaa
kolmeen tasoon. Ilmentymdt / artefaktit ovat organisaation ndkyvid rakenteita ja prosesseja
kuten toimitilat, pukeutuminen, kokouskéytinnot ja vuorovaikutustapa. /Imaistut arvot, jotka
ohjaavat yrityksen strategiaa ja kertovat miksi toimitaan niin kuin toimitaan. Yhteiset piilevdit
oletukset, ovat perdisin organisaation johtajien uskomuksista, arvoista ja oletuksista, joiden
avulla organisaation toimintaa on hoidettu menestyksellisesti. Organisaation oppimisprosessin
kautta ndistd on ajansaatossa muodostunut yhteisid, piilevid ja itsestdén selvid oletuksia siiti,
millainen maailma on ja millaisin keinoin siind menestytidén. Kulttuuri on syvélle juurtuneita
yhteisid mentaalisia malleja, joita organisaation jésenet ylldpitdvét koska ne normalisoivat ja
vakiinnuttavat ryhmén toimintaa, my0s tyontekijit valikoituvat sellaisiksi, jotka sopeutuvat
vallitsevaan kulttuuriin. Yritykset muuttaa olevaa kulttuuria tai sen elementtejd koetaan
hyokkdyksend organisaation pysyvimpid osia kohtaan aiheuttaen ahdistusta ja vastarintaa.
Kulttuuri edustaa ryhmaélle sen menestyksen taustalla olevaa, yhdessa kertynyttd oppimista -
tapoja ajatella, tuntea ja havaita maailmaa, siksi “Tapa, jolla asiat tehdéddn taalla”, on pysyvia

ja sen muuttaminen vaikeaa. (Schein 2009, 30-35, 39, 41.)
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KONKREETTISET TULOKSET
Fyysiset tulokset
* teknologia
* rakennukset
* vaatetukset, asusteet

Kayttaytymistulokset Kulttuurin nékyvit
*  rituaalit ulottuvuudet

* seremoniat

*  rutiinit
A

Kielen tulokset
* kertomukset

* myytit
* tarinat

) v

PERSPEKTIVIT

*  normit

* sddnndt
*  Vaatimukset
Tietoisuuden

? ¢ vahvistuminen

ARVOT
* testattavissa empiirisesti

*  testattavissa konsensuksella

! !

PERUSOLETTAMUKSET Nikymattdmis ja

* suhde ympdristdén tiedostamattomia
* ajan, paikan ja todellisuuden luonne

Otetaan annettuina,
*  |hmissuhteen olemuksen luonne itsestadnselvyytens

* inhimillisen toiminnan luonne
* sosiaalisten suhteiden luonne

Kuvio 3. Keskeiset organisaatiokulttuuria kuvaavat késitteet (Harisalo 2021, 191)

Organisaatiokulttuuri muodostuu ihmisten keskindisessd vuorovaikutuksessa, se on myos
organisaatiomalleja, rakenteita, tyokaluja, kommunikointivélineitd sekd fyysisisd ja
virtuaalisia tiloja mistd koko tyOympéristd on rakennettu ja millaisia tydkaluja sielld
kédytetddn. Organisaatiokulttuuri méérittelee miten ithmiset toimivat ja vievét asioita eteenpéin
ja myoOs sen, miten ja millaisilla malleilla yhteistyotd tehdddn. Tarkedd on myds tiedostaa
tapa, miten yritystd ja sen toimintaa esitelldéin (sanoitus, visualisointi, mallit) koska niiden
avulla voidaan ylldpitdd, luoda ja muuttaa ihmisten toimintaa kdytinndssi. (Salovaara 2017,

68-69.)
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Organisaatiokulttuurin piilossa olevat uskomukset ja oletukset vaikuttavat mittavasti tyohon.
Tiedostamalla ja esiin nostamalla tydpaikan toimintatapoja ja tyontekijoiden omia
ajattelumalleja vuorovaikutuksen avulla, mahdollistetaan luottamuspddoman kasvaminen.
Lisdamélld joustavuutta, avoimuutta ja vaikuttamisen mahdollisuuksia organisaation
rakenteisiin saavutetaan parhaat tulokset my0s tyOhyvinvoinnin lisddmisessd (Manka &
Manka 2016, 228.) Organisaatioiden tulisi pyrkid luomaan olosuhteet, jossa ryhmin jésenet
voivat vapaasti keskustella ja vaihtaa ajatuksia. Avoimen vuorovaikutuksen kautta paéstdin
samalle aaltopituudelle ja ihmisten viliset suhteet voivat olla mutkattomat ja ldheiset.
Organisaatiossa, joissa vaaditaan toisilta paljon ja toimitaan vaativien asiakkaiden kanssa,
lisdéntyy my0s organisaation dlykkyys ja sen hyddyntiminen. (Virtanen & Stenvall 2014,
125.)

Organisaatiokulttuuri on ryhmille kertynyttd oppimista, tapoja ajatella tuntea ja havaita
maailmaa ja toisaalta taas syvemmélld olevia yhteisid mentaalisia malleja, joita ylldpidetddn
itsestddn selvind ja vilitetddn eteenpdin (Schein 2009, 36). Organisaatiokulttuuri on
ajattelutapa ja tunteiden joukko, jonka kautta ryhmdd kohtaavia ilmiditd tarkastellaan (Juuti
2013, 105). Organisaatiokulttuuri ilmenee mm. vuorovaikutusta ohjaavina arvoina,

toimintamalleina ja rituaaleina (Virtanen & Stenvall 2014, 125).

Organisaation arvojen ollessa yhtenevéisd perusolettamusten kanssa ne hyviksytdan
kyseenlaistamatta. ja arvoista johdettuja normeja, sddnt6ja ja vaatimuksia noudatetaan ilman
valvonnantarvetta. Syville sisdistettyjen perusolettamusten ja arvojen mukaisia séént6ja
voidaan noudattaa huolimatta siitd ovatko ne endd nykyisessi tilanteessa relevantteja tai jopa
haitallisia. (Harisalo 2021, 192.) Organisaation dineen ilmaistujen arvojen ja johtamisen
kdytdntojen ristiriita johtaa Trevinon, Weaverin, Gibsonin & Tofflerin (1999) mukaan
henkildston kokemaan ristiriitaan ja epavarmuuden tunteeseen seké
epdoikeudenmukaisuusodotukseen koskien uusia johdon esittimid kéyténtojd (Jordan, Ferris
& Lamont 2019, 386). Organisaatiokulttuurista on havaittavissa toteutetun vallankédyton ja
johtamisen pitkén aikavilin psykososiaalinen seuraus, sen pohjalta miérittyy, millainen

toiminta on suotavaa ja mahdollista ja millainen taas ei (Tarkkonen 2018, 59).
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Empiirisen tutkimuksen nakokulmasta ihmiskasitykselld tarkoitetaan kaikkia niitd ennakko
oletuksia, jotka tutkijalla on olemassa ihmistd koskevassa tutkimuksessa sen aiheen
rajaamisessa, hypoteesien asettelussa ja menetelmien valinnassa. Yleiskielessd ihmiskésitys
on perusasennoitumisemme ihmiseen, pitden sisilliin muun muassa teoreettista tietoa,
kulttuurisia vaikutuksia, uskomuksista ja ideologiosta kumpuavia arvostuksia ja
kokemuksistamme karttuneita tiedostamattomia sisiltoja. Holistisen ihmiskdsityksen mukaan
ihmisen olemassaololla on kolme perusmuotoa tajunnallisuus (psyykkis-henkinen
olemassaolo), kehollisuus (olemassaolo orgaanisena tapahtumisena) ja situationaalisuus

(olemassaolo suhteina todellisuuteen) (Rauhala 2014, 18, 32).

Organisoituminen tapahtuu kulttuurin omaksutun ithmiskuvan perusteella (Rauhala 2014, 18-
19). Tieteellisen liikkeenjohdon perustana oleva ihmiskuva (Hosking & Morley 1991) oli
individualistinen ja mekanistinen Vain johtajat kykenivét reflektiiviseen ajatteluun,
oppimiseen, itsensd kontrolloimiseen ja sosiaalisiin suhteisiin. Johtajien tdytyi siis huolehtia
organisoimisesta ja kontrollista, koska tyOntekijat eivdt tdhdn pysty. (Matikainen, 1999a,
224.). Thmisen arvo eli muiden suhtautuminen maéérittyy pitkélti organisatorisen aseman ja
tyon arvostuksen perusteella. Muiden suhtautuminen vaikuttaa ihmiseen, sithen millaisena he
itsedén pitdvit ja kokevat olevansa. Sankaruus ja paremmuus ovat korkealla kulttuurimme
arvoasteikolla, jotta voi olla sankari ja voittaja muiden tdytyy havitd. T&lld perusteella
hyvaksymme hierarkkisen organisoitumisen puitteissa tapahtuvan ihmisten alistamisen. (Juuti
2023,169.) Ymmiarrys siitd, ettd moitteettomasti rakennettu organisaatio ei enda riitd ihmisille
on kasvanut. TyOpaikan organisaatiokulttuurin on mahdollistettava tunteet ja innostus, on

“kyettdva koskettamaan ithmisten sydénté ja henked”. (Harisalo 2021.)

My6s Douglas McGregorin (1960) luoman X / Y motivaatioteorian jaottelun avulla voidaan
lahestyd organisaatiokulttuurissa ja johtamisessa ndkyvad kahta erilaista kédsitystd ihmisesti
tyontekijdnd. X-teorian mukaisesti ihmiset ovat luonnostaan laiskoja ja vastuuta karttelevia
pyrkien vilttimiéin tyotd aina kun mahdollista siksi tyon suorittamista tulee ohjata ja valvoa.
Suurimmalla osalla ihmisistd on vain rajalliset dlylliset kyvyt, tistd syystéd tarvitaan suppeita
tyonkuvia ja yksityiskohtaisia ohjeita. Y-teorian mukaan ihmiset voivat kokea tydssdén
motivaatiota ja tyydytystd. Thmiset eivdt ole luonnostaan vastuuttomia, vaan kykenevia

itseohjautuvuuteen ja itsekontrolliin ja heilldi on potentiaalia merkittdviin dlyllisiin
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panostuksiin tydssddn. McGregorin mukaan johtajien ihmiskasitys ja toiminta olivat itsedén
toteuttavia niin ettd X-teorian mukaisella epédluottamukseen ja kontrolliin perustuva
johtaminen sai aikaan tyontekijoiden motivaation ja kiinnostuksen hdvidmisen sen siirtyessi
lahinnd tyOstd maksettavaan rahalliseen korvaukseen. Kun taas Y-teorian mukaisella
luottamuksella johtamisella, joka tarjoaa tukea, autonomiaa ja vastuuta voi vapauttaa
organisaatioissa piilevid inhimillisid voimavaroja. Johtajien ihmiskisitykset vaikuttavat
laajemmin organisaatiokulttuurin jaettujen normien kautta. (Lawter, Kopelman & Prottas
2015, 86-87.) Johtajien asenteet tyotd kohtaan vaikuttavat myos tyopaikan yleiseen ilmapiiriin

(Chen, Kirkman,, Kanfer, Allen & Rosen 2007, 343).

McGregorin ja Cutcher-Gershenfeldin (2006) mukaan teoria X:n ajatukset omaavat johtajat
kayttdvdit enemmdin autokraattisempia johtamistyylejd, kuten uhkauksia ja rangaistuksia.
Teoria Y:n olettamuksia noudattavat johtajat omasivat optimistisen nidkemyksen
tyontekijoistd johtaen sisdiselldi motivaatiolla, osallistumismahdollisuuden tarjoamisella
paatoksentekoon ja palkitsemisella. Y-teoriaan perustuva johtaminen paransi merkittavasti
tyOtyytyvaisyyttd, johtajat kokivat osallistuva paatoksenteon vaikuttaneen positiivisesti myos
omaan johtamiseensa ja organisaation tehokkuuteen. (Giirbiiz, Sahin & Kdoksal, 2014, 1892-

1893.)

Organisaation inhimillisyydelldi voi vaikuttaa —merkittdvasti eettiseen ilmapiiriin,
luottamukseen ja mielekkddseen tyOhon. Eettinen ilmapiiri kérsii, jos organisaation
inhimillisyys heikkenee. Jos rehellisyys ja hyvéntahtoisuus eivit ndy toiminnassa rapautuu
luottamus ja koettu luotettavuus. Inhimillisyyden kunnioittaminen mahdollistaa tyontekijoille

tyon merkityksellisisyyden kokemuksen. (Haarjdrvi 2023, 57-58.)

Organisaatioilmapiiri muodostuu  sosiaalisen  vuorovaikutuksen kautta  syntyvistd
merkityksistd, niistd toimintatavoista ja kdytdnnoistd mitkd koetaan organisaatiossa odotetuksi
ja hyviksytyksi. Ilmapiirin voidaan katsoa heijastavan vallitsevaa organisaatiokulttuuria.
(Schneider, Ehrhart & Macey 2013, 381; Schein & Schein 2019, 3, 17; Viitala 2021.)
Organisaatioilmapiiri voidaan jakaa A ja B-tyyppiin (de Board 1985), joista A on kielteinen ja

B myonteinen. A tyypin ilmapiiri syntyy, kun ihmiset kokevat olevansa uhattuina tai vaarassa,
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tdmi aiheuttaa ahdistusta ja pelkoja niin ettd tydtilanteet tulkitaan taisteluiksi ja niihin
reagoidaan joko taistelemalla ihmisten tai muiden osastojen kanssa tai toisaalta pakenemalla
kiireen taakse ja lykkdamaélld paiatoksentekoa. Tyotoverit ndyttaytyvét kilpailijoina ja alaiset
holhottavina lapsina. A-tyypin organisaatioilmapiirissd pérjatdkseen on visymattd
puolustettava asemaansa, esitettdva kiireistd taistelujen kautta voiton saavuttanutta ja
syytettdvd muita epdonnistumisista. B-tyypin ilmapiirissd ihmiset kokevat turvallisuutta ja
voivat ndin ollen kohdentaa energiansa tyohon. Defensiivistd kayttdytymistd pyritddn
minimoimaan ja tarkastelemaan avoimesti tosiasioita. B-tyypin ilmapiirissd yksilot uskaltavat
olla avoimempia ja paljastaa itsestdén ja ajatuksistaan enemmdin. Téllaisessa ilmapiirissad
esimies kokee tyOskentelevinsd aikuisena aikuisten alaisten joukossa ja heidédn hyvikseen.

(Juuti 2013, 107-108.)

Autoritaarinen johtaminen edesauttaa agressiivisen ja keskindiselle kilpailulle perustuvan
organisaatioilmaston syntymistd. Demokraattinen johtamistyyli luo ystidvillisyydelle,
avoimuudelle ja luottamukselle perustuvan ilmaston ja antaa menné-johtamistyyli puolestaan
apaattisen ja vihamielisen ilmapiirin. (Juuti 2013, 103-104, alun perin White & Lippit 1960.)
Pyrittdessd muuttamaan A-tyypin organisaatioilmapiirid B-tyyppiin ja havainnoidessa
erilaisissa organisaatioissa esiintyvid, joskus tdysin irrationaalisinakin, néyttdytyviad
toimintamalleja on huomioitava organisaatiokulttuurin ja sen seurauksena syntyneen
ilmapiirin pitkdlle historiaan ulottuvat juuret. Kyseessd oleva toiminta on voitu kokea joskus

tarkoituksenmukaiseksi vaikkei se endi sellaisena nayttaytyisikdan. (Harisalo 2021, 192.)

Organisaatiokulttuurin piilossa olevat uskomukset ja oletukset vaikuttavat mittavasti tyohon.
Vuorovaikutuksen avulla tiedostamalla ja esiin nostamalla tyOpaikan toimintatapoja ja
tyontekijoiden omia ajattelumalleja, mahdollistetaan luottamuspddoman kasvaminen.
Lisdamélld joustavuutta, avoimuutta ja vaikuttamisen mahdollisuuksia organisaation
rakenteisiin saavutetaan parhaat tulokset my0ds tyOhyvinvoinnin lisddmisessd. (Manka &
Manka 2016, 228.) Organisaatioiden tulisi pyrkid luomaan olosuhteet, jossa ryhmin jésenet
voivat vapaasti keskustella, vaihtaa ajatuksia ja ymmértdd toisiaan, kun vuorovaikutus
onnistuu niin ihmisten véliset suhteet voivat olla mutkattomat ja ldheiset. Avoimessa
vuorovaikutuksessa tapahtuvan korkeatasoisen pohdinnan ja keskindisen sopeutumisen kautta

pyritdin pddseméidn toisten kanssa samalle aaltopituudelle. Organisaatiossa, joissa vaaditaan
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toisilta paljon ja toimitaan vaativien asiakkaiden kanssa, lisdéintyy myos organisaation kyky
sopeutua sisdiseen ja ulkoiseen toimintaympéristoonsd sekd osaaminen tulkita todellisuutta
tarkoituksenmukaisesti ja hyddyntdd ndin saatua tietoa. (Virtanen & Stenvall 2014, 125;
Virtanen & Stenvall 2015, 303-304.)

3.2 Organisaatiokulttuurin kehittyminen ja organisaatiokulttuurityypit

Toimintaympdristossd  tapahtuvat muutokset vaativat my0s organisaatiokulttuurin
kehittymistd ja vahvistumista sille asetettuja tavoitteita paremmin palvelevampaan suuntaan.
Pyrittdessd muokkaamaan organisaatiokulttuuria johtamisen keinoin, on kyettdva osoittamaan,
ettd uusien arvojen takana olevat perusoletukset ovat relevantteja menestymisen edellytyksid
muuttuneessa toimintaympdristossd. (Schein 2009,36.) Vahvan organisaatiokulttuurin
kehittimisessd on tirked kiinnittdd huomiota vuorovaikutukseen, onnistumisen johtamiseen
sekd yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen merkityksen (kuvio 4.). Ilman keskustelua ja
yhteisty6ta tiimin ja organisaation yhteisty0, yhteenkuuluvuus ja toisilta oppiminen ei onnistu.
Vaikutus- ja padtosmahdollisuudet sekd hallinta omasta tyostd auttavat yksiloitd, tiimid ja
koko organisaatiota saavuttamaan yhteiset tavoitteet, samalla kasvattaen luottamusta ja

merkityksellisyyden tunnetta. (Kuusela 2018, 53.; kts. my6s Aira 2012, 132-133.)

Perustehtéva
Normit ja strategia \
;Umn:e;:ila \ / Rakenne
Kulttuurin P KULTTUURIN Organisaation
. \ VAHVISTUMINEN I Idhtokohdat
ydin 'r
Luottamus
Sosiaalinen Merkityksellisyys Johtaminen ja
arvostus Menestyminen paétoksenteko
\ Onnistumisen /
johtaminen

Kuvio 4. Organisaatiokulttuurin vahvistuminen (Kuusela 2018, 52)
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Organisaatioiden eri kehitysvaiheissa organisaatiokulttuurin merkitys vaihtelee. Nuori ja
kasvava yritys vakiinnuttaa ja levittdd menestyksensd perustalla olevaa kulttuuria. Nuoren
yrityksen kulttuurissa on néhtdvissd perustajan/omistajan uskomuksia ja arvoja, ndiden
kulttuuristen elementtien muuttaminen on haasteellista koska samalla kyseenalaistaa yrityksen
perustajan tai omistajan, tdlloin kulttuurimuutos keskittyy kulttuuristen elementtien
kehittdimiseen ja vahvistamiseen. Keski-ikdisissi organisaatioissa on todennékdisesti
yksikoitd, jotka sijaitsevat maantieteellisesti eri paikoissa, jokaisessa ndissd yksikoissd
kehittyy oma alakulttuuri. Talloin organisaatiolta vaaditaan tdsmaéllistd kulttuurin arviointia,
jotta voidaan valita mitd kulttuureja halutaan sdilyttdd ja mitd muuttaa. Jos organisaatiot
pitdvit tiukasti kiinni siitd mikd sen teki menestyviksi eivitkd ne ikddntyessddn kehity,
sopeudu ja muuta kulttuurinsa elementtejd ne kasvavat yhd sopeutumattomammiksi ja
kulttuurista tulee rajoite oppimiselle ja muutokselle. Tdlloin organisaatioiden jdsenille on
vaikeaa havaita ympéristossd tapahtuvia muutoksia, jotka vaativat uusia reaktioita. Kypsin
idn saavuttaneissa yrityksissd joudutaan usein pohtimaan miten ryhtyd laajoithin muutoksiin
taloudellisten- ja aikapaineiden alaisena. Monille tyontekijoiden téllaiset tdyskddnnokset”
joissa tulee nopeasti poisoppia ja luopua asioista, joita on pidetty arvossa ovat usein liian
vaikeita, tilloin heistd tulee voimakkaasti muutosvastaisia tai he jittdvit organisaation. Jos
muutoksenhallinta epdonnistuu, organisaatio voi ajautua konkurssiin, aloittaa uudelleen alusta
rakentamalla, uuden johdon kanssa, uuden kulttuuriin tai tulla ostetuksi ja omaksua

madrittynd uuden kulttuurin. (Schein 2009, 26-28.)

Organisaatiokulttuurintutkimuksen alkuaikoina vallalla oli ajatus yhdestd yhtendisesti
integroivasta organisaatiokulttuurista. Myohemmin on tunnistettu organisaatiokulttuurin mo-
nimerkityksisyys ja hajanaisuus ja on siirrytty differentaatio- ja fragmentaationdkdkulmaan
(Martin 1992), jonka mukaan organisaatioissa ei ole vain yhtd, yhtendistd integroivaa
sosiaalista jdrjestystd, vaan organisaatioissa on yhtdaikaisesti useita erilaisia kulttuureita
erilaisten ryhmien sisdlld. Vanhat kulttuurit perusolettamuksineen ja sdéntdineen korvautuvat
uusilla, kun organisaation ithmiset vaihtuvat ja ryhmét ja konteksti muuttuvat. (Matikainen
1999, 225; katso myos Sveningsson & Alvesson 2003, 1167 ja Kujala, Lehtimiki & Pucétaiteé
2016. 705-706.)
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Mikéddn organisaatio ei halua pysdhtyd paikalleen tai taantua (Virtanen & Stenvall 2015, 315),
toiminnan uudistuminen on siis aina tavoittelemisen arvoista. Organisaatiokulttuurin
muuttaminen, vaatii aikaa systemaattista kehittdmisotetta eikd vélttdméttd ndytd kovin
mullistavalta ulospédin. Wickensin (1995) mukaan organisaation tyontekijoiden kollektiivinen
kiyttdytyminen vahvistaa organisaatiokulttuuria. Kdytoksen muuttamisen avulla voidaankin
pyrkié ohjaamaan organisaatiokulttuuria halututun suuntaan, vallitsevan
organisaatiokulttuurin yrittdessd pitdd tilanteen vakaana sdilyttden sen jdsenten nykyisen
kayttdytymisen ja tilanteen. Edelld kuvattu itsedén ruokkiva kehé tekee organisaatiokulttuurin

muuttamisesta johdolle ja esihenkildille vaikeaa ja pitkédkestoista. (Terdvdinen 2021, 22.)

Ei ole olemassa oikeaa organisaatiomuotoa, organisaation toiminta riippuu sen tavoitteista ja
paamdiiristd, ympdriston vaikutuksesta sekd sen rakenteesta. Jotta voidaan aikaansaada
tehokas toiminta, on kuitenkin tunnettava organisaatio ja sen ymparisto ldpikotaisin. (Kostamo
2017,87.) Olevan organisaatiokulttuurin arviointi edellyttdd sen merkittdvien ominaisuuksien
tunnistamista (Hofstede 2001). Competing Values Framework (CVF) on malli, jonka avulla
pyritddn mittaamaan organisaatiokulttuuria (kts. kuvio 5). CVF-mallin kaksi padulottuvuutta
horisontaalinen ja vertikaalinen, jossa sisdinen fokus ja integraatio vs. ulkoinen fokus ja
erilaistuminen edustavat horisontaalista ja pysyvyys ja kontrolli vs. joustavuus ja valinnan
vapaus edustavat vertikaalista ulottuvuutta. Klaani, adhokratia, markkina ja hierarkia
kuvaavat organisaatiokulttuurin neljdd pditypologiaajoilla joilla jokaisella on Sandrkin
Nukicin & Huemanin (2016) mukaan omanlaisensa arvopohja, organisaation mairitelma ja
tapa harjoittaa liitketoimintaa. (Terdvdinen 2021, 23.) Vahvalla ja tasapainoisella
organisaatiokulttuurilla on merkittdvd positiivinen yhteys organisaation suorituskykyyn,
olisikin tirkedd pystyd luomaan hybridinen organisaatiokulttuuri, jossa sisdisen ja ulkoisen
Jjoustavuuden ja pysyvyyden tavoitteet olisivat tasapainossa (Chang, Guo & Evans 2023, 463).
Klaanikulttuurilla on osoitettu olevan tirked rooli tydpaikan yhteisollisyyden kokemisessa

(Boyd & Larson 2023, 1696).

30



Sisainen fokus ja integraatio

Joustavuus ja valinnan vapaus

Klaani \

Organisaatio on henkilokohtainen paikka,
perhemainen yhteiso.

Johtaminen on mentoroivaa, fasilitoivaa ja
valmentavaa.

Tydntekijoiden manageerausta kuvastaa
timityd, yhteisymmarrys ja osallistuminen.

Organisaatiota pitda yhdessa lojaalius,
keskindinen luottamus ja henkilokohtainen
sitoutuminen.

Strateginen painotus on avoimuudessa,
henkilostén kehittamisessé, korkeassa
luottamuksessa ja osallistumisessa.

Menestyksen mittarit ovat henkildston
kehittyminen.
/ Hierarkia \

Organisaatio on kontrolloitu ja rakentuu
virallisiin menettelytapoihin.

Johtaminen on keskittynyt koordinointiin ja
tehokkuuteen.

Tyontekijoiden manageerausta kuvastaa
tydsuhteen turvaaminen ja yhdenmukaisuus.

Organisaatiota pitada yhdessa viralliset
saannat ja politikat.
Strateginen painotus on jatkuvuudessa,
pysyvyydessa ja tehokkuudessa.

Menestyksen mittarit ovat operatiivinen

\ tehokkuus.

Pysyvyys

/ Adhokratia \
Organisaatio on dynaaminen ja yrittelias
paikka.

Johtaminen on yrittijahenkista, innovatiivista
ja riskinottamista.

Tyotenkijéiden manageerausta kuvastaa
yksilollinen riskinotto, uniikkius ja
innovatiivisuus.

Organisaatiota pidédé yhdessa sitoutuneisuus
innovaatioihin ja kehittamiseen.

Strateginen painotus on uusien resurssien
hankinnassa ja uusien asiociden tekemisessa.

Menestyksen mittarit ovat uniikit ja uusimmat

\ tuotteet markkinassa. /
/ Markkina \

Organisaatio on hyvin tuloskeskeinen ja
ihmiset ovat kilpailuhenkisia.

Johtaminen on aggressiivista, tulos- ja
asiakeskeista.

Tyontekijoiden manageerausta kuvastaa
kova kilpailuhenki ja suorittaminen.

Organisaatiota pitda yhdessa tulosten
saavuttaminen ja menestys.

Strateginen painotus on kilpailukyvyn
parantamisessa ja menestyksessa.

Menestyksen mittarit ovat markkinaosuus ja

-kilpailun voittaminen.

Ja kontrolli

usuinisie|l el SN0 uauioy|n

Kuvio 5. Péaédkulttuuritypologioiden ominaisuudet CVF-mallissa kuvattuna (Terdvdinen 2021,
24 mukaan, alun perin Denison ja Spreitzer, 1991; Cameron ja Quinn, 1998; Zammuto,
Gifford ja Goodman, 2000; Koh ja Low, 2008)

Organisaation johtamisen kokonaisuudessa johtajat ja esimichet ovat riippuvaisia

johtamiskulttuuriin  omaksutuista linjauksista, tuesta ja mahdollisuuksista yhteiseen

oppimiseen. Organisaatiokulttuurin johtaja- / esihenkilokeskeisyys aiheuttaa tuloksellisuutta

heikentdvdd laatuhajontaa, joka olisi yhtendisesti ja yhdensuuntaisesti toimivalla

johtamisjérjestelmalld  estettdvissd. Samalla toiminnan vastuut ja valta saataisiin

tasapainotetuksi. (Tarkkonen 2016, 222.)
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Frederic Laloux (2014). on esitellyt Teal-organisaation késitteen kirjassaan Reinventing
organizations (suomenkielinen kdinnds Kohti tulevaisuuden tyoyhteisdjd 2021). Hénen
tekemdssdin tutkimuksessa on selvitetty noin 50 edellikévijdorganisaation toimintatapoja
mm. johtamisen, pidtoksenteon, organisaatiorakenteiden ja -kulttuurin ja tydeldminjoustojen
suhteen. (Laloux 2014, 309-314.) Tutkimuksen l&htokohtana on ajatus siitd, ettd nykypéivin
organisaatioissa on jotakin rikki, valtaosa tyontekijoistd ei ole sitoutunut tyohonsi ja ettd
olemassa oleva tapa johtaa organisaatioita ei endd toimi. Lalouxin mukaan on jo ndkyvissi
merkkejd uudesta yhteisbohjautuvasta organisaation kehitystasosta, joka on nimetty
sinivihredksi (eng. Teal) (Laloux 2021, 16.) Muut Lalouxin véreilld nimedmét

organisaatiotyypit on esitetty alla.

Punainen (susilauma) varhaisin organisaatioajattelu. Télté tasolta maailmaa katsovat ithmiset
toimivat itsekeskeisesti ja impulsiivisesti egonsa mieltymysten mukaan. Sddntdjd ei ole
sisdistetty, joten paillikon tiytyy kisked ja valvoa mitd pitdd tehda. Valta on vahvimmalla,
Jjoka mddrdd mitd kukanenkin tekee ja vastapalveluksena alaisten tottelevaisuudesta huolehtii
alaisistaan. Punaisen vaiheen jddrdpdinen energia on antanut rohkeutta tarttua ensimmaéisené
uusiin asiothin. Tdmén mallin arkkityyppind voidaan kayttdd mafiaa, joissa johtajan herdttdma
pelko ja lojaliteetti kantaa, kunnes johtaja osoittaa heikkoutta, hdnestd tulee liian ahne tai hin
laiminly® huolehtimisvelvoitteensa, jolloin joku todenndkdisesti syrjdyttdd hénet. Téllaisen
organisaation vahvuutena on eteenpdinpyrkimys ja nopea reagointi ja taas rajoitteena
epavakaus ja pelkoa ruokkiva ilmapiiri. Téllainen johtamismalli ndkyy my0s monissa
pienyrityksissd missd perustaja-johtaja sekaantuu kaikkeen piittaamatta toimintaa ohjaavista
rakenteista ja prosesseista ja tekee mitd tahansa menestydkseen. Palkitsemismallina on

voitonjako, johtajan padttidessad kuka saa enemmén ja kuka vihemmaén. (Laloux 2021, 22-23.)

Meripihka (armeija) organisaatiot mahdollistavat isompien yhtendisten ihmisjoukkojen
toimimisen ja menetyksen pidemmdlld aikavélilld. Thmiset toimivat sisdistettyjen oikean ja
vadrdn sdintdjen, yhteiskuntaluokkien sekd itsekurin ohjaamina. Yhteisod koossapitdvdni
voimana toimii syyllisyys ja hdpedi, tirkedd on joukkoon kuuluminen ja odotuksia vastaava
kéytos. Organisaatio toimii vakailla toistettavilla prosesseilla, jolloin kriittinen tieto ei ole
endd yhden henkilén varassa vaan osana organisaatiota. Kukaan ei ole korvaamaton,

organisaatio voi aina jatkaa toimintaansa saumattomasti. Organisaatiokaavio, jossa ajattelu
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tapahtuu huipulla ja toimeenpano alatasolla, kertoo jokaiselle paikan ja roolin
arvojirjestyksessd, jonka tittelit, tehtdvinkuvaukset ja raportointisuhteet viimeistelevit.
Meripihkaorganisaatioita ~ 10ytyy  vield  armeijoista,  uskonnollisista  yhteisdistd,
julkishallinnosta, ja oppilaitoksista. Niissd pétee julkilausumaton olettama, ettd maailma on
(tai sen pitdisi olla) muuttumaton, eldiménmittainen tydpaikka tulisi olla normi ja etti on
olemassa yksi ainoa oikea tapa tehdd asioita. Muuttuvassa maailmassa ndiden

organisaatioiden on vaikeaa sopeutua ja hyvéksyd muutos. (Laloux 2021, 24-25.)

Oranssi (kone) maailma ndhdddn monimutkaisena ja kellontarkkana koneistona, jota voi
ymmartdd ja manipuloida. Kéytetty insindorikieli kertoo koneen tehokkuudesta ja
tuottavuudesta, pullonkauloista ja inputeista. Konsultit ja johtajat suunnittelevat
organisaatioita, resurssit, kuten ithmiset, asetetaan kaavioon koneiston osiksi. Yritykset, jotka
pystyvdt manipuloimaan maailmaa muita nopeammin, fiksummin ja innovatiivisemmin
menestyvit ja kerddvét eniten vaurautta. Oranssille maailmankuvalle on tyypillistd vallitsevia
kisityksid kyseenalaistava ajattelu. Yritysten modernissa johtamisessa vallalla oleva
maailmankuva on oranssi, erityisesti isot porssiyhtidt toimivat pitkdlti tdimidn konemaisen
tehokkaan ja hiikdilemittomén voitontavoittelun ohjaamana. Toiminnan optimoinnin ja
innovointipotentiaalin  maksimoimiseksi yritykset on jaettu osastoihin. Oranssissa
organisaatiossa ylin johto mddrittelee kokonaisuudelle suunnan ja alempana oleville
annetaan rajallinen mddrd vapautta, kuitenkin johdolle tilivelvollisina, toteuttaa tavoitteet.
Oranssissa organisaatiossa palkkiot madrdytyviat ansioiden mukaan. Tavoitejohtamisen
kdytint6ja ja keksintja ovat muun muassa strateginen suunnittelu, budjettiohjaus,
bonusohjelmat, HR-prosessit, osaamisen johtaminen, valmentaminen ja johtamiskoulutus.
Oranssi organisaatio toteuttaa meritokratiaa, jossa kuka tahansa voi yletd ja fiksuimman tulisi
johtaa joukkoja. Tyopaikan ja tehtivien vaihtumista pidetddn itsestdén selvdnd, eikd
eldketyosuhde ole endd ihanne. Oranssi maailmankuvan negatiivisina vaikutuksina on
havaittavissa mm. tarpeettoman tavaran myyminen ja uusien tarpeiden keksimisen, joka
johtaa saalistustalouteen, jossa tehdddn kasvua vain kasvun takia ja kulutetaan loppuun
luonnonvarat ja elintirkedt ekosysteemit. Kun menestystd mitataan vain rahalla ja huomiolla,
ja menestyksen saavuttaa vain huipulle kiipedmélld, oravapydrdssd vuosikymmenid juosset
thmiset huomaavat lopulta kokevansa vain tyhjyyttd. Oranssiin materialistiseen

maailmankuvaan ei mahdu halu olla osa jotakin itseddn suurempaa ja merkityksellisyyden

kaipuu. (Laloux 2021, 26-31.)
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Vihred (perhe); Oranssin organisaation ikdvdt puolet kuten materialismi, yhteisollisyyden
katoaminen ja luonnon tuhoaminen ovat olleet kannustimena vihreille organisaatioille, joiden
avulla on tavoiteltu yhteenkuuluvuutta ja tasa-arvoa tyOeldmdian. Vihred on vahvasti lasni
voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa ja kansalaisjarjestoissd, mutta myds enemmissa
méiirin yritysmaailmassa nihddidn menestyksekistd pehmeédd johtamista jossa, innostamisella
saadaan  tyOntekijit = suoriutumaan paremmin  kuin  perinteisissi  johtaja  tai
organisaatiokeskeisissd “command and control”’-organisaatioissa. Organisaation halutaan
ndhdd perheind, jossa kaikki huolehtivat toisistaan ja jokaiselle on tilaa, koko organisaation
menestymiselle on tirkedd, ettd kaikki sen jdsenet ovat onnellisia. Vihredssd vaiheessa olevat
organisaatiot kuvataan kéddnteisind pyramideina, joissa asiakasrajapinnassa tyoskentelevit
thmiset ovat ylhéélla ja keskijohto valmentaa ja innoittaa tiimejédnsa taustalta eikd yldpuolelta.
Pyramidin alimaisella tasolla on tyOntekijoitdnsd palveleva ylin johto. Téssd
maailmankuvassa hyljeksitddn hierarkioita ja valtuutetaan (eng. empower) tyontekijdt
tekemdidn mahdollisimman matalalla tasolla itse pddtoksid. Yrityksen yhdesséd jaetut arvot
ohjaavat oikeasti paiatoksentekoa, ymmadrretddn ettd tyontekijoiden jirjestyksessd pitidmiseen
el tarvita sddnté- ja  ohjekirjoja  vaan  tyontekijit  tekevit  oikeanlaisessa
organisaatiokulttuurissa oikeanlaisia pddtoksid. Yrityksen ensisijaisena tavoitteena ei ndhda,
maksimaalisen voiton tavoittelua osakkeenomistajille, vaan, kaikkia sidosryhmid kuten
tyontekijét, asiakkaat, alithankkijat ja ympaéristod, kohtaan toimitaan vastuullisesti. Ongelmaksi
vihreissd organisaatioissa voi muodostua se kuka hajautetun ja valtuuttavan johtamisen
organisaatiossa viime kddessd tekee padtokset, haetaanko konsensusta loputtomasti yhdessd

vai onko padatoksentekijd kuitenkin esihenkild. (Laloux 2021, 32-34.)

Teal (evolutiivinen); Teal-organisaation maailmankuva pitdd sisdlldéin ajatuksen siitd, ettd
thmisten tulisi etsid todellinen itsensd, jotta he voivat selvittdd oman sisdisen potentiaalinsa ja
vapauttaa luontaisen lahjakkuutensa. Menestyksen tavoittelu ei ole itseisarvo vaan tulisi
pystyd padstimédn irti ennakko-odotuksistaan siitd mitd pitdisi olla ja kuunnella sisintdén,
joka kertoo minne elimd kutsuu ja yksilo ja sitd kautta yhteisd kehittyy. Teal
organisaatiokulttuurissa oma ego pyritddn pitdméédn kurissa tunnistamalla sieltd kumpuavat
pelot ja tavoitteet. Saavutetun itseymmarryksen kautta pyritddn minimoimaan omaa kontrollin
ja joukkoon kuulumisen tarvetta joka lisdd myos kykyd luottaa muihin ihmisiin. Teal-

vaiheessa olevassa organisaatiossa vastoinkdymiset ja virheet, ovat tilaisuuksia oppia
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itsestimme ja kasvaa sellaisiksi kuin olemme, eikd niiden takia tarvitse tuntea pelkoa, vihaa
tai hdpedd. Kun lopetamme huolehtimasta toisten mielipiteistd ja odotuksista saavutusten
suhteen ja keskitymme kysymddn itseltimme, tuntuuko p#dtos oikealta, alkaa sisdinen
oikeudentajumme ohjata toimintaa. Ihmisen kokonaisvaltaisuuden kaipuu nikyy tietoisuutena
nykyeldmin tyhjyydestd, jonka itsestd vieraantuminen aiheuttaa. Kulttuurimme pitdi arvossa
ajattelua, jarked ja maskuliinisuutta mutta unohtaa yhteisollisyyden, kehon ja
feminiinisyyden. Thminen kaipaa syvillistd yhteyttd toisiin ihmisiin, elimain ja luontoon.

(Laloux 2021, 40-41.)

Teal-organisaatiossa johtamisen kolme keskeistd ldpimurtoa ovat itseohjautuvuus, joka on
korvannut rakenteiden hierarkian ja byrokratian niin ettd systeemin dynaaminen hajautettu
valta ja kollektiivinen dlykkyys voidaan saavuttaa. Toisena ldpimurtona on
kokonaisvaltaisuus, organisaation jasenten toivotaan ndyttivin koko persoonansa tyOssddn
eikd vain kapeaa ammatillista puolta itsestddn. Teal-organisaatioilla ajatellaan olevan
evolutiivinen tarkoitus, jolloin ne ovat eldvid ja vaistomaisesti omaan suuntaansa etenevii.
Tulevaisuutta ole tarpeen ennustaa ja kontrolloida vaan organisaation jidsenet pyrkivét
kuuntelemaan ja ymmaértdméadn ympériston signaaleja siitd mihin se on arvojensa ohjaaman
luontaisesti  suuntaamassa. Organisaatioiden, jotka haluavat nousta seuraavalle
kehitysvaiheelle ei ole vélttimétonta tarttua jokaiseen ldpimurtoon, vaan muutoksen alussa
voidaan keskittyd ihmisten mielestd kaikkien tdrkeimmaltd tuntuvaan asiaan. (Laloux 2021,

57.)

Organisaatio ja johtamiskulttuureiden vaiheita on ajan saatossa tutkittu ja nimetty eri aikoina,
tavalla ja eri tutkijoiden toimesta. Alla olevaan vertailutaulukkoon (taulukko 1) on koottu
keskeisimpiin johtajuuteen, toimintaan ja kdytdntdihin liittyvien asioiden jakautuminen eri

organisaatio- ja johtamiskulttuureissa.
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Johtaja- Organisaatio | Saavutus- Yksilo- Yhteiso-
keskeinen | keskeinen keskeinen keskeinen keskeinen
Ylhaalta alas Hierarkkisen Tyota johtaa Perhemainen ja | Johtamiskulttuuri
johtaminen, kaavion kilpailu ja voimaannuttava, | on autonominen ja
impulsiivisuus | perusteella saavutukset, johtamiskulttuuri, | toimii kuin elava
ja vahva yksiloé | johtaminen, tavoite- valmentava organismi,
(mafia/ vahvat saannot johtaminen johtaminen yhteis6ohjautuvuus
punainen) (armeija / (kone/ oranssi) | (heimokulttuuri/ | (itseohjautuva
meripihka) vihrea) organisaatio /Teal)
Tyonjako Vahva yksilo Ihmiset saavat Jokainen Jokaiselta Jokainen tekee
paattaa kuka paattada kuka valitsee tai kysytdan mita mika tuntuu itselle
tekee mitakin tekee mitakin ansaitsee haluaa tehda sopivalta
roolinsa
Tehtavien | Pomo jakaa Esihenkild Ihmiset saavat | Tehtavat Kuka tahansa voi
valinta tehtavat osoittaa tehtavat itse valita luodaan luoda ja toteuttaa
tehtavansa yhdessa tehtavia
Keinot Annetaan Ohjeistus ja Ovat tekijan Pohditaan Valitaan vapaasti
ylempaa saannot kertovat omalla yhdessa ja kysytdan neuvoa
vastuulla muita tarvittaessa
Paatokset | Tekee yksi Aseman ja roolin Tuodaan Tehdaan Tehdaan
henkild mukaan esihenkildlle, yhdessa neuvonta-
ellei ole prosessilla
mandaattia
Arvot Annetaan Johdetaan Tulevat Luodaan Syntyvat tydn
ylhaalta, saanndista johdolta ja ovat | yhdessa merkityksellisyyden
niellaan linjassa tydhon mukaan
pureksimatta
Tavoitteet | Maaraa johtaja | Tulevat Ovat Joskus voi Tavoitteista
organisaatiokaavi | onnistumisen asettaa omat paatetaan yhdessa
osta tai sen mittari, muiden | tavoitteet mutta
mukaisen aseman | maarittelemia yleensa
henkildlta esihenkild
asettaa
Toiminnan | On sielld mihin | On kirjattu Menee johtajan | On johdon Toimii perustana
suunta pomo haluaa saantoihin vision mukaan | asettama tyolle

Taulukko 1. Organisaatiokulttuurityyppien jaottelua (mukaillen Spiik & Sillanpaa 2022, 12,
51; Laloux 2014 22-57)

Kritiikkind organisaatiokulttuureiden luokitteluun voidaan todeta jokaisen organisaation ja
sen kulttuuri olevan kuitenkin ainutkertaisia, niiden syntyessd jokaisen oman historiansa
Tasta luokittelun

perusteella. organisaatiokulttuureiden

syysta nayttiaytyy
organisaatiokulttuuritutkimuksen hengen vastaisena jokaisen kulttuurin ollessa aina

omaleimainen ja uniikki. (Martikainen 1999A; Harisalo 2021, 207.)
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3.3 Psykologisesti turvallinen organisaatiokulttuuri ja psykologinen sopimus

Ihminen on utelias ja kasvunhakuinen olento, joka aktiivisesti ohjaa eliméddnsi sisdisten
motiivien, arvojen ja tavoitteiden suuntaisesti (Itsemddrdadmisteoria Deci & Ryan 2000, 68;
2017). Pyrimme luonnostaan kehittimédn ja kdyttiméin taitojamme, ilmaisemaan itseimme
ja kokemaan ldheisyyttd ja yhteenkuuluvuutta. Etsimme haasteita, asetamme tavoitteita ja
keksimme innovatiivisia ratkaisuja tavoitteisiin padstiksemme. Psykologisten perustarpeiden
tulee tdyttya, jotta ihminen kehittyisi yksilond psyykkisesti terveeksi ja hyvinvoivaksi, niiden
tayttyminen kehittdd my0s taitoja, voimavaroja ja sosiaalisia suhteita ja mahdollistaa
merkityksellisyyden kokemuksen. (Martela 2020, 95-96.) Itsemddrddmisteorian ja
psykologisten perustarpeiden avulla voidaan tarkastella my0ds organisaation johtamisen

thmiskasitysta.

Itsemédraamisteorian mukaiset kolme psykologista perustarvetta ovat yhteisollisyys /
yhteenkuuluvuus / 1dheisyys (relatedness), autonomia (autonomy) ja kompetenssi / pystyvyys
(competence) (Deci & Ryan 2017,45; 2000). Yhteenkuuluvuus on vilittdimistd muista
thmisisitd ja tunnetta siitd, ettd myds itsestd vilitetddn. Autonomisesti toimiva ihminen ei
toimi ulkoisten paineiden ohjaamana vaan tekee valintoja, joiden kautta pddsee ilmaisemaan
itsedén ja tavoittelemaan itselle arvokkaita asioita. Kyvykkyys on tunne hallinnasta omien
tehtdviensd suhteen ja varmuutta siitd, ettd kykenee saavuttamaan niille asettamansa
tavoitteet. Psykologisten perustarpeiden tdyttyminen kasvattaa sisdistdi motivaatiota,
mahdollistaa itseohjautuvuuden, hyvinvoinnin ja tekee eldmdstd merkityksellisemmaén
tuntuista. Martelan (2020) mukaan edelld mainittujen kolmen psykologisen perustarpeen
lisdksi on olemassa vield neljds tekija, hyvéntahtoisuus, jolla on myds huomattava vaikutus
merkityksellisyyden kokemiseen, mutta tarpeen tyydyttymédttomyydelld ei ole niin suurta
vaikutusta kuin kolmella psykologisella perustarpeella. Hyvidn tekeminen kumpuaa halusta
vaikuttaa myoOnteisesti toisen ithmisen eldmién, yhteiskuntaan ja maailmaan. (Martela 2020,

96-97.)

Psykologinen turvallisuus on jaettu uskomus siitd, miten yksilot uskaltavat ottaa ryhmissa
thmisten vilisid riskeja kuten myoOntdd omia virheitddn ja antaa palautetta tyGtoverille.
Psykologisesti turvallisessa ympdristossd ndiden rikien ottaminen turvallista, sielld vilitetdén
toisista ihmisind ei vain ty0roolissa. Psykologisesti turvallisessa yhteisossd vallitsee

luottamus, ja kunnioitus toisten osaamista kohtaan, virheistd ei tuomita vaan niistd opitaan
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matkalla kohti yhteistd piddmiddrdd. (Edmondson 1999, 375; Harvey, Johnson, Roloff, &
Edmondson 2019, 1728.) Psykologinen turvallisuus luo tunteen siitd, etti ihminen voi olla
oma itsensd tyOpaikallaan eikd hdnen tarvitse peldtd sen vaikuttavan negatiivisesti

mindkuvaan, asemaan tai uraan. (Barrick, Thurgood, Smith, & Courtright 2015,115.)

Eldminen on eldmisen arvoista, kun voimme eld4 omana itsendmme ja tehdd arvostamiamme
asioita. Mitd enemmain organisaatiokulttuuri ja sen arvot kohtaavat ihmisten omien arvojen
kanssa ja pystyvit tyydyttiméddn psykologiset perustarpeet sitd merkityksellisemmaksi tyo
koetaan (Martela 2020, 127). Psykologisiin perustarpeisiin liittyy arvoja, jotka ndyttaytyvit ja
joita arvostetaan maailmanlaajuisesti (Fischer & Schwartz 2011, 1127). Autonomiaan liittyy
autenttisuuden ja itseilmaisun arvostaminen, kyvykkyyteen taitojen ja erinomaisuuden
arvostaminen,  yhteenkuuluvuuden  tarpeeseen  yhteisOllisyyden — arvostaminen ja
hyvéntahtoisuuden tarpeeseen hyvien tekojen arvostaminen. Itselle merkityksellisten arvojen
tavoittelu saa elamain merkityksellisyyden tunnetta, joka johtaa niin yksilon kuin yhteisonkin

kannalta hyviin tuloksiin. (Martela 2020, 98.)

Psykologisen sopimuksen (Rousseau 2004, 120-122; 1989) tiyttyminen vaikuttaa
merkityksellisyyden kokemukseen (Martikainen, Kudrna, & Dolan 2022, 1174). Tyontekijan
psykologinen sopimus pitdd sisdllddn tulkinnat ja kokemukset siitd, mitd yksild tyoltddn
odottaa, haluaa ja wvaatii eli mitd tyOnantajan pitdisi pystyd tyontekijille tarjoamaan.
Psykologinen sopimus syntyy tyontekijén ja organisaation ja sen johdon vélille. Se on sanaton
ja yksipuoleinen perustuen tyontekijan késityksiin siitd mitd hinelle on tyOsuhteesta luvattu
esimerkiksi tyOhaastattelussa tai markkinoinnin keinoin luoduin mielikuvin. Tyontekijd on
valmis antamaan, omana velvoitteenaan, tyOpanoksensa ja sitoutumisensa toteuttaakseen
organisaation tavoitteita, silld oletuksella, etti organisaation johto toimii héntd kohtaan
vastavuoroisesti ja  sitoutuneesti esimerkiksi tyon sisdllon, tasapoliosuuden ja
etenemismahdollisuuksien suhteen. Psykologisen sopimuksen avulla mairittyy ne oikeudet ja
velvollisuudet minké avulla tyontekijd kiinnittyy organisaatioon. (Nylund & Koivunen 2022,
67; Nurkkala 2018, 90; Saari 2014, 30.) Inhimillinen organisaatiokulttuuri kunnioittaa
tyontekijoiden tarpeita, arvoja ja odotuksia ja pystyy tdmén tyOntekijdymmairryksensd kautta

luomaan positiivisia tyontekijidkokemuksia.
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3.4 Organisaatiokulttuurin hierakia ja jaettu johtajuus

3.4.1 Julkisen hallinnon byrokratia ja hierarkkinen organisaatiokulttuuri

Julkisen sektorin organisaatiot kuten valtio ja kunnat tuottavat yhteistd hyvid kaikille,
yksityissektorin yritykset tuottavat arvoa omistajilleen ja kolmannen sektorin jdrjestot
palveluja jasenistolleen. Julkisissa organisaatioissa kuten kunnat ja kaupungin ohjaus tapahtuu
ylhééltd alaspdin, poliittisesta padtoksenteosta toiminnaksi, kun taas yksityinen organisaatio
toimii markkinatalouden ehdoilla, kilpailullisessa tilanteessa ja asiakkaiden tarpeista alhaalta
ylospdin. Kuntien toiminta on ndkyvdd ja laajalti vaikuttavaa ja niilld voi olla epéaselvid,
ristiriitaisia ja vaikeasti mitattavia tavoitteita. Kuntajohtamiselle on leimallista kriiseihin
reagoiminen sekd tasapainoilu polititkkan, intressiryhmien ja sisdisen johtamisen vélilla.
Julkisen sektorin johtajalla on vihemmaén toimivaltaa ja joustavuutta organisaatiorakenteiden

ja politiikan rajoittaessa johtamisedellytyksid (Virtanen & Stenvall 2019, 203, 32-33,)

Kunnallisten organisaatioiden tehtdvdnd on jdrjestdd ja hoitaa kuntalaisten tarvitsemia ja
odottamia palveluita (Valtiovarainministerié 2024). Hallinto on tehtdvikeskeistd ja formaalia,
toiminta madrittyy julkista valtaa sddntelevien sddnnosten kautta. Johtamisen keskeinen teema
on julkinen intressi eli etu, joka voi ndyttdytyd yhteisend, yleisend tai kollektiivisena tahtona
tai yhteisend hyvéand (Salminen 2004, 127.) Hallinnointi on pddmédérdn saavuttamista muiden
tyoskentelyd ohjaamalla, joka tapahtuu perinteisesti valvonnan ja kontrollin kautta (Kostamo
2017, 87). Suomessa julkisen sektori on yleisesti tunnettu perinteisestd byrokraattisesta

toiminnasta, jossa on voimakkaita muutosta vastustavia piirteitd (Lammassaari 2014,109).

Max Weberin (1922) kehittdimd virkamieshallinnon eli byrokratian ajateltiin olevan
rationaalisin ja tehokkain hallinnon muoto (Vartola 2005, 18). Byrokraattiset organisaatiot on
rakennettu tarkoituksella persoonattomiksi, jolloin kaikki, edustamastaan yhteiskuntaluokasta
huolimatta, saavat samaa asiakeskeistd palvelua. Eri tehtdvét ja asiat jactaan késiteltdvéksi
omiin siilothinsa hierarkkisesti (moniportaisesti) asemoiduille asiantuntijoille, jotka omaavat
rajoitetun toimivallan tehtdvéssdén. Virkamiehen yldpuolella olevat esihenkildt ja johto
valvovat tehtdvin asianmukaista suorittamista. Merton (1994) lisdd byrokraattisten
organisaatioiden asioiden kisittelyn ja tulosten olevan ennakoitavia kaikkien noudattaessa

asioiden kaisittelyssd samoja sddntdjd. Viranhaltijoiden ajatuksissa ndmd sdfdnndt muuttuvat
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kuitenkin ajan saatossa pakottaviksi periaatteiksi eikd tilannesidonnaista soveltamista endd
tehdd. Téllainen joustamattomasti sddntji noudattava organisaatio muuttuu tehokkaasta
tehottomaksi  kykenemdttd hoitamaan asiakkaidensa moninaisten ja  muuttuvien
eldiméntilanteiden  aiheuttamia  tarpeita. = Byrokratia  ndyttdytyykin  toimintojen
tarkoituksenmukaisen hoitamistavan sijasta vain oman byrokraattisen kaavansa (red tape)

toteuttaja. (Juuti 2023, 30-31.)

Julkisen sektorin johtajuuden muutos neutraaleista byrokraateista aktiivisiin johtajiin (Van
Wart 2003) heijastuu julkishallinnon keskusteluun toimijuuden ja rakenteen kuten
harkintavallan ja virkavastuun vélilld (Ospina 2017, 283). Hajautetun johtajuuden
onnistuminen voi olla riippuvainen muista organisaatiotekijoistd kuten johtajia kohtaan
tunnetusta luottamuksen maardstd (Jensson et al., 2016), kuinka selkeésti paamairit ja suunta
on ilmaistu tyontekijoille ja kuinka hyvéksyttdvid ne tyontekijéiden mielestd ovat. Kuinka
yksilot kykenevét ottamaan johtajuutta tai missd méédrin sddnndt ja madrdykset kieltdvit
paitoksenteon ja johtamisen hajauttamisen. Hajautetun johtajuuden kéytdntdjen tiytyy siis
olla linjassa (Jakobsen, Kjeldsen & Pallesen 2021,16.) My0s julkisessa hallinnossa tulisi
luopua sankarijohtamisen mallista ja ndhdé johtajuus ihmisten vélisend jaettuna prosessina. Ja
ettd johtamisen vastuuta voidaan jakaa koko tiimille ja toteuttaa sitdi myds yksikdiden
vilisessd vuorovaikutuksessa koko organisaatiossa, niin ylhaaltd alaspéin, horisontaalisesti ja

alhaalta ylospéinkin (Syddnmaanlakka 2015, 148,156.)

Organisaation keskeisin voimavara my0s tulevaisuudessa, on osaavat ihmiset ja heidin
keskindinen vuorovaikutuksensa, ndin ollen ei ole yhdentekevdd, miten ihmisid
julkisorganisaatioiden tyOyhteisdissd kohdellaan. Tydyhteisdjen toimivuuden sddtelyssé tulisi
ndkyd enemmdin motivointi ja kannustaminen, kuin kontrolli ja valvonta. Strategisen
henkilostdjohtamisen sisdltdjen painotuksen pitdisi siirtyd myds julkisen hallinnon
organisaatioissa osaamisen johtamiseen, tyOssd jaksamiseen, innovatiivisuuteen, tydniloon,
motivaatioperustaan ja tyOyhteison yhteishenkeen. Tulevaisuuteen suuntautuvat ja siind
parjaavat alykkdat organisaatiot ovat avoimia ja muuttuvat ketterdsti toimintaympériston
kehittymisen vaatimusten mukaisesti. Julkisella toiminnalla on pysyvid arvoja ja toimintoja,
mutta tekemisen ehdot ja ympéristd muuttuvat jatkuvasti on dlykkyyttd pysyd tidssd

kehityksessd mukana (Virtanen & Stenvall 2015, 315-316.)
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3.4.2 Jaettu johtaminen valtuuttaa yhteisdohjautuvuuteen ja itseohjautuvuuteen

Tyon on muuttunut ratkaisevalla tavalla fyysisestd késilld tekemisestd asiantuntijoiden
tietotyoksi. Johtaminen ei kuitenkaan ole muuttunut samassa tahdissa, vaikka tyontekijoiden
autonomiaa on lisdtty, kontrolli on sidilynyt. Perinteiset kontrolliin perustuvat
johtamiskasitykset ovat kuitenkin viistyméssd antaen tilaa jakaa johtamista ja vastuuta.
(Kinnunen, Puusa & Kuittinen 2024, 37; katso myds Teittinen & Auvinen 2014, 21; Xiao
2018.) Viimeisten vuosikymmenien aikana johtamista on pyritty uudistamaan jaetun
johtamisen ja itseohjautuvuuden avulla. Niitd yhdistdd tavoite korvata sankarijohtamiseen
(Badaracco 2001, 121-126) liittyvét, vieldkin tiukassa istuvat historialliset késitykset. Toinen
yhdistéva tekijd on johtamisen ymmartdminen yhteisollinen ilmidksi (Bolden 2011, 251) eikd
yksiloon tai johtajaan toimintaan liittyvdksi, jaettu johtaminen tapahtuu suhteissa,
kitkeytyneend ihmisten vélisiin sosiaalisiin prosesseihin (Otter & Paxon 2017, 41). Kaikki
ryhmén jisenet, asemasta riippumatta, osallistuvat johtamiseen. Jaetussa johtamisessa
korostetaan innovatiivisuutta uskallusta ryhtyé ratkaisemaan sellaisia ongelmia, joihin ei ole
olemassa tunnettua ratkaisua. Haasteellisissa toimintaympdristdissd jaettu monikollinen
johtaminen on havaittu hyoddylliseksi tavaksi toimia. (Juuti 2023, 187-188; Juuti & Juuti
2021,69.) Jotta johtamiskdytdnndét muuttuisivat, vaatii se ensin asennemuutosta tahtoa
vapautua jaykistd hierarkkisista rakenteista ja kehittya kohti itseohjautuvia yksiloitd, tiimejé ja

organisaatioita (Puusa & Hokkila 2018,71).

Organisaation itseorganisoitumisella tarkoitetaan sitd, kuinka paljon paitoksentekovaltaa on
hajautettu johdolta organisaatiolle. Itseohjautuvuus tyontekijin ominaisuutena tarkoittaa sitd
kuinka paljon tietylld tyontekijdlld on valtaa ja vapautta pdittdd omaan tyOhonsd liittyvistd
asioista. Yleensd vallan hajauttaminen lisdd tyOntekijoiden itseohjautuvuuden kokemusta,
mutta yksil6tasolla henkild voi kokea vahvaa itseohjautuvuutta myds hierarkisessa
organisaatioissa ja toisinpdin. TyOntekijén itseohjautuvuus eli valta omaan ty6hon sisdltda
kolme tasoa: Tydn teon oikeudet, valta péddttdd tyon tekemisen tavoista, fyon johtamisen
oikeudet valta pidittdd tyon padmdiiristd ja prioriteeteista ja oikeus organisaation
kehittimiseen valta osallistua organisaation rakenteiden ja kéytidnteiden jalostamiseen. Jos
organisaatio ei anna tilaa, yksilo ei voi itseohjautua. Tiukassa kontrollissa tyontekijéiden alla
oma-aloitteisuus tukahtuu. (Deci et al., 2017; Martela & Kostamo, 2017.) Kun tyontekijoihin
ja tiimeihin luotetaan, ovat he useimmiten valmiita ottamaan enemmédn vastuuta omasta

tekemisestdén. Itseohjautuvuus on yhteydessd tyon imuun ja alhaisempaan tyduupumukseen.
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Itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen voivat siis toimia ldhteind tyOmotivaatiolle ja
tydhyvinvoinnille. (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021,4,29, 16.) Hierarkkisen
organisaation uudeksi jérjestdmistavaksi esitetddn muun muassa itseohjautuvuutta, teal:ia.
sosiokratiaa ja holakratiaa, kaiken perustalla on filosofinen ajatus anarkiasta, miten vapaiden

ihmisten yhteistyo onnistuu ilman ylhiéltd ohjaavaa vastuullista johtajaa (Salovaara 2020,12).

Yhteis6ohjautuvien kollektiivina tai itseohjautuvina tiimeind (Morikawa, Martela & Hakanen
2022, 313) toimivien yritysten toiminnanohjauksen onnistumisen taustalla on luottamus.
Néiden pomottomien Teal-organisaatioiden, kuten Hollantilaisen hoivayhtié Buurtzorgin,
arvot sddtelevit tekemistd. Metatavoitteet madrittelevat rajat yksilolliselle toiminnalle ja
itsendiselle  paddtoksenteolle.  YhteisGohjautuva organisoituminen vaatii  jiseniltddn
yhteisvastuullisuutta, tidmé edellyttdd tiimiltd itsereflektiokykyd omaan toimintaansa,
laadukasta yhteisty0td ja toimintaa yhteistyon- ja itsereflektion kehittdmiseksi. (Stenvall &

Virtanen 2021).

Luottamus on halukkuus asettua toisen osapuolen toimille haavoittuvaan asemaan, silld
odotuksella ettd luotettava osapuoli toimii ilman tarkkailua ja kontrollia luottavalle
osapuolelle edullisella tavalla (Mayer, Davis & Schoorman 1995, 712; Schoorman, Mayer &
Davis 2007, 347). Organisaatioiden toimintaympdéristd ja ihmiskdsitys on muuttunut
holistiseen suuntaan, timd on vaikuttanut myos johtajien késityksiin kontrollista ja sen
merkityksestd. Kontrolli-sana koetaan arkikielessd negatiivisena koska McGregorin X-tyypin
mukainen ihmiskédsitys, managerialismi ja yksilon alistaminen ovat yhad arkipdivéa
organisaatioiden johtamisessa (Teittinen & Auvinen 2014, 21). Mitd syvempaa
itseohjautuvuus on sitd vihemmaédn lihi- ja ylempi johto valvovat ja kontrolloivat tyota.
Itseohjautuvuuden asteen kasvaessa myos johtajuus muuttuu enemmén jaetuksi (Martela &
Jarenko 2017,315). Organisaatiokulttuurien moninaisessa kentéssd, hyvinkin hierarkkisen
organisaation yksitdisten tiimien on mahdollista olla itseohjautuvia tai yksittdisten
esihenkildiden olla kannustavia ja valtuuttavia, mahdollistaen nidin alaisilleen

tyontekijakokemuksen itseohjautuvuudesta (Morikawa et. al. 2022, 323).

Itseohjautuvissa organisaatioissa on vdhidn hierarkiatasoja, johtaminen on valtuutettu tiimeille

ja sisdinen motivaatio ja osaaminen ja ovat korkealla tasolla. Tiimeille on annettu edellytykset
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toimia mahdollisimman vapaasti, vastata itse madrittelemiensi tavoitteiden saavuttamisesta ja
pdivittiisen tyonsi johtamisesta. Itseohjautuvan johtamisen kannalta ensisijaisen tirkedd on
tiedon ldpindkyvé jakaminen, jotta kaikilla tiimin jésenilld on pédtosten tekemiseen tarvittava
tieto. My0s organisaatiokulttuurin tiytyy tukea itseohjautuvuutta ja vapautta. Itseohjautuvaa
johtamista organisoitumismallia ja hierarkkista mallia ja voi myds yhdistdd “hybridimalliksi”
jolloin linjaesimiehet ovat vastuussa sovituista johtamistehtivistd, mutta suurin osa
johtamistehtdvistd on delegoitu tiimeille. Johtamistyyli linjaesimiehilld on vahvasti palvelevaa
(servant leadership). Tiimin sisélld sovelletaan jaettua johtajuutta, tiimit seka tiimildiset ovat

vastuullisia ja motivoituneita (Nurmi & Akris 2019,15.)
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimusympériston kuvaus

4.1.1 Oulun kaupunki

Oulun kaupunki sijaitsee Pohjanlahden rannalla Oulujoen suistossa ja on asukasluvultaan
(214 651 v. 2023) suomen viidenneksi suurin kaupunki. Oulun kaupungin pinta-ala on
kasvanut kuntaliitosten seurauksena ollen tilli hetkelld 3 818 km?, joka on lihes sama kuin
koko Helsingin seudun (Espoo, Helsinki, Kauniainen ja Vantaa) yhteensd. Oulun kaupungin
organisaatio jakautuu konsernihallinnon lisdksi neljdén palvelualueeseen, joita ovat elinkeino-
ja tyollisyyspalvelut, sivistys- ja kulttuuripalvelut, kaupunkiympéristopalvelut sekd Oulun
Tilapalvelut-liikelaitos. Palvelualueet jakautuvat edelleen palveluyksikoihin ja liikelaitoksiin.
Oulun kaupungin henkilostomédérd vuonna 2023 oli henkildtyGvuosissa mitattuna n. 6 652.

(Oulun kaupunki talousarvio 2024 2023,59.)

Vuonna 2022 laaditun Oulun kaupunkistrategia 2030 mukaisesti Oulun kaupunki haluaa olla
vetovoimainen tyOpaikka. Tdhén pyritddn varmistamalla, ettd henkilostdjohtamisen kdytannot,
johtamisote ja poliittinen pddtoksenteko tarjoavat puitteet tydssd onnistumiselle,
motivoitumiselle ja tyohyvinvoinnille. Tavoittelemalla kannustavaa palkkausta ja tarjoamalla
kilpailukykyiset henkilostoedut. Varmistamalla tarvittavan osaamisen ja osaamisen
kehittdimisen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Edelld mainittujen toimenpiteiden
seurauksena  odotetaan, ettd  tyOhyvinvointi  kasvaa  ja  tyokyvyttdmyyden
kokonaiskustannukset laskevat. Strategisten tavoitteiden toteutumista seurataan, kahden
vuoden vilein toteutettavan, KuntalO-kyselyn yhteenvetomittareiden tulosten muutoksella,
uusien kéyttoonotettujen toimenpiteiden ja kehittdmiskohteiden lukuméérilld, vdhintdin
kolme koulutuspdivai kiyttdneiden henkildston osuudella,
kokonaistyokyvyttdomyyskustannusten sekd sairauspoissaoloprosentin muutoksella. (Oulun

kaupunkistrategia 2030 2022, 18.)

Oulun kaupungin johtamista ja henkildstotyotd ohjaa henkilostdohjelma 2022-2025, joka on

laadittu tukemaan kaupunkistrategian henkilostod koskevien tavoitteiden toteuttamista.
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Henkilostoohjelmassa esitetyt tavoitteet, toimenpiteet ja mittarit ovat kaytossd koko
kaupunkiorganisaatiossa. Henkilostdohjelmaa toteutetaan osana jokapdivéisti johtamista,
esihenkilotyotd, tyontekoa ja yhteistoimintaa. Koko henkildstd vastaa henkildstoohjelmassa
maédriteltyjen asioiden toteuttamisesta ja kehittimisestd. Henkilostdohjelmalla tavoitellaan
hyvad tyopaikkaa, onnistunutta tyotd, tyytyvédisid kaupunkilaisia ja kaupungin tavoitteiden
toteutumista. Néihin tavoitteisiin pyritddn Oulun kaupungissa kantamalla vastuu tehtévistdin,
tyohén vaikutusmahdollisuuksilla, itsendisyydelld, mahdollistamalla osaamisen ja oppimisen
kokemukset, arvotuksella sekd mahdollisuudella kehittdd ty6td ja toimintaa. (Oulun

kaupungin henkilostéohjelma 2022-2025, 2022, 2-3.)

Oulun kaupungin vuosittaisen talousarvion laadinnan yhteydessd tarkastellaan
kaupunkistrategian linjausten toteutumista. Oulun kaupunginvaltuuston joulukuussa 2023
hyvdksymédidn talousarvioon vuodelle 2024 on kirjattu  kaupunkistrategian ja
henkildstosuunnitelman  linjausten  toteutumisen osalta, seuraavasti ~’Rakennamme
yhteisollistd ja ithmiskeskeistd toimintakulttuuria. Johtamis- ja esihenkilotydssd korostuu
henkildstoohjelman mukaisesti valmentavan johtamisen periaatteet niin johtamis- ja
esihenkilévalmennuksissa kuin arjen tydssd. Valmentavalla ja positiivisella johtamisotteella
tuemme tyOyhteisdjen ja tiimien yhteisdohjautuvuutta, jatkuvaa kehittymistd sekd sisdistd
motivaatiota. Hyvéddn tyontekijikokemukseen panostamalla parannamme sitoutumista ja

tuloksellisuutta.” (Oulun kaupunki talousarvio 2024 2023,57.)

Oulun kaupunkistrategiassa 2030 maaritellddn Oulun kaupungin arvoiksi rohkeus, reiluus ja
vastuullisuus. Rohkeus tarkoittaa sitd, ettd uskalletaan kokeilla uutta, luopua totutusta ja tehda
rohkeasti valintoja. Reiluus on ennakkoluulottomuutta ja yhdessd tekemistd, toisten
arvostamista ja huomioon ottamista. Vastuullisuuden kautta luodaan turvallisuutta, edistetddn
kestdvdd eldméntapaa ja turvataan tulevien sukupolvien valinnan mahdollisuudet. (Oulun

kaupunkistrategia 2030, 2022, 4.)

4.1.2 Kohdeorganisaatio Oulun kaupungin tekninen sektori

Tdmid tutkimus on toteutettu tapaus- eli case-tutkimuksena, jonka kohteena on Oulun

kaupungin teknistd sektoria edustavat organisaatiot. Tekniselle sektorille lasketaan kuuluvaksi
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seitsemin organisaatiota, joista kaupunkiympériston palvelualueelle sijoittuvat Oulun Infra-
litkelaitos, Oulun Vesi-liikelaitos, Rakennusvalvonta, Yhdyskunta- ja ympéristopalveluiden
alaisuudessa olevat; Kaavoitus, Maa- ja mittaus ja Kadut- ja liikenne yksikot sekd Oulun
Tilapalvelut-liikelaitos. Niissi teknisen sektorin organisaatioissa tydskentelee yhteensd noin
750 vakinaisessa tyOsuhteessa olevaa henkilod, joista noin 200 asiantuntija- ja

esihenkilGtehtivissa.

Oulun Infra-liikelaitos vastaa kaupungin liikennevdylien ja viheralueiden kunnossapidosta
sekd ympdristosuunnittelusta ja -rakentamisesta. Oulun Infra tuottaa palveluja myos
kunnallistekniikan rakentamiseen sekd maastomittaus- ja pohjatutkimuksiin. Qulun Vesi-
litkelaitos toimittaa kuntalaisille talousvettd, ylldpitdd vesijohto- ja viemadriverkostoja seki
vastaa jitevesien puhdistuksesta. Rakennusvalvonta ohjaa ja valvoo kaupungin alueelle
sijjoittuvan rakennuskannan syntymistd ja sdilymistd, huolehtii yleisen edun huomioon
ottamisesta rakentamisessa sekd myontdd rakentamisen luvat. Kaavoituksen yleiskaavoitus
ohjaa kaupungin yhdyskuntarakennetta ja sovittaa erilaisia maankdyttomuotoja yhteen.
Asemakaavoitus osoittaa yksityiskohtaisemmin erilaiset maankdyton varaukset sekd
rakentamisen madrdn ja mitoituksen. Maa- ja mittaus hoitaa tontinluovutukset ja
kiinteistotoimitukset. Liséksi yksikOssé tuotetaan ja ylldpidetddn erilaisia paikkatietoaineistoja
ja karttoja. Kadut- ja liikenne vastaa katu- ja liikennesuunnittelusta, katurakennuttamisesta
sekd myontdd yleisten alueiden luvat. Oulun Tilapalvelut-liikelaitos rakennuttaa ja yllapitdd
kaupungin  palvelukiinteistojd sekd jérjestdd nithin ateria-, kiinteistonhoito- ja

puhtaanapitopalvelut. (Oulun kaupunki, asuminen ja ymparisté 2024.)

4.2 Kokemuksen tutkiminen laadullisen tapaustutkimuksen avulla

Fenomenologisen tutkimusmetodin avulla voidaan tieteellisesti tutkia ihmisen kokemusta
hinen omasta nidkokulmastaan (Vuori & Asted-Kurki 2022, 322). Ontologia tissi
kokemuksen tutkimuksessa perustuu (Bergerin & Lucmannin (1967) késitykseen
todellisuudesta, jossa ihmisten omiin kokemuksiin perustuvista yksilollisistd todellisuuksista
rakentuu sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta yhdistetty todellisuus (Collin 1997, 65).
Kokemuksen tutkimisen haasteena on subjektiiviset kokemukset, jolloin saatuja
tutkimustietoja ei voida luonnontieteiden tutkimustapaan yleistdd. Jos kokemuksen
tutkimisessa yksittdistapausten kontekstit ovat keskenddn tarpeeksi samankaltaisia voidaan
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kuitenkin tehdd kokoavia johtopditoksid ja tulkintaa. (Tokkéri 2018, 66, 68.) Kokemuksen
yleisen ymmarryksen tavoittelussa tutkittavien kokemuksia ja merkityksid pyritddn
kuvaamaan mielekkddlld yleisyyden tasolla, tdmd kokemuksellisen ilmion kuvaaminen
voidaan tehdi yksittdisten tai useampien havaintojen perustella, kuitenkaan niitd yleistimatta.
Kokemuksen ilmion tutkimisessa tieteellisyyden ndkokulmasta keskeisid asioita ovat
tutkimuskysymysten kannalta kohteenmukaisesti ymmarretty objektiivisuus sekd tutkijan
kyky toteuttaa johdonmukainen, ajatelmiensa kanssa linjassa oleva, tutkimus. (Perttula 2005,
136, 154.) Tarkeintd on kuitenkin tutkijan kiinnostus kokemuksen tutkimiseen, ei tietyn

metodin seuraaminen (Tokkari 2015, 29).

Tutkimuksen tekemiselld tavoitellaan totuutta, eikd siind ole oleellista tapahtuuko se
laadullisen (kvalitatiivinen) vai méérdllisen (kvantitatiivinen) tutkimuksen menetelmilld
(Metsdmuuronen 2006, 81). Ihmistutkimuksessa ilmidt ovat singulaarisia, ainutkertaisia
aikaan ja paikkaan sidottuja ja ndin ollen lopullista mitattavissa olevaa totuutta ei ole
mahdollista saavuttaa. Laadullisen tutkimusotteen avulla voidaan kuitenkin selvittia
syvallisesti, rajatun joukon, yksilollisid todellisuuden kokemuksia ja kasityksid niin, ettd
tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6td (Kallio 2005,131; Puusa & Juuti 2020, 59,62) voidaan
kuvata mahdollisimman kokonaisvaltaisesti huomioiden moninaiset suhteet, todellisuudet ja

tutkijan arvoldhtokohdat (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009,161).

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ihmisen todellisuuden ja kéyttdytymisen
ymmartdminen. Tutkimuskohteena on vuorovaikutuksessa rakentuneen kokemus- ja
merkitysmaailman tihed kuvaus ja saadun kuvauksen peilaaminen valittuja teoreettisia
kisitteitd ja tutkimuskysymyksid vasten. (Pietikdinen & Mintynen 2019,213; Alasuutari
2011,88; Nurkkala 2018,39; Perttula 2005,135.) Alvesson ja Deetz (2000) tiivistidvat
laadullisen tutkimuksen olevan sosiaalisesti jdrjestdytyneiden todellisuuksien merkitysten,
ideoiden ja kdytintdjen tutkimista yksilon ndkokulmasta (Nurkkala 2018,28). Laadullista
tutkimusaineistoa kasitellddn néytteend tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd, siitd
maailmasta ja kulttuurista, missd se on syntynyt. Tutkija pyrkii rakentamaan tdmén
ndyteaineiston kanssa kdyménsd vuoropuhelun kautta, tutkimusaiheesta teoreettisesti

mielekéstd ymmarrysti ja tulkintaa. (Puusa & Juuti 2020, 76.)
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Valittaessa tutkimuksen toteuttamistapaa tulee arvioida, minké tutkimusotteen ja millaisten
menetelmien avulla tutkimukselle asetettu tavoite voidaan todenndkodisimmin saavuttaa
(Perttula 2005, 136; Metsdmuuronen 2006,81). Tapaustutkimuksen (case-study) avulla ei
etsitd laajoja yleistyksid vaan tehdddn tarkka ja havainnollinen kuvaus tutkimuskohteesta,
jonka avulla voidaan oppia uutta ilmidstd ja soveltaa tietoa myds muissa yhteyksissi.
Tapaustutkimuksessa voidaan tutkia kerralla yhtd tai useampaa tapausta, kun tutkimuksen
kohteeksi valitaan useampi tapaus, voidaan analyysid tehdd myds vertaillen eroja ja
yhtéldisyyksid. (Piekkari & Welch, 2020, 205.) Tapaus voidaan madritelld ajankohtaiseksi
ilmioksi sen todellisessa kontekstissa (Yin 2014, 16). Tapaustutkimuksella tavoitellaan teorian
nivomista osaksi empiirisen maailman ilmidtd, joita tarkastellaan niiden luonnollisessa
kontekstissa ja useilta tietoldhteiltd saadun informaation valossa. Tapaustutkimus on
tutkimusstrategiana joustava ja soveltuu muuntautumiskykynsd takia hyvin erilaisiin
tutkimusympdristoihin. (Piekkari, Welch & Paavilainen 2009, 569-570; Piekkari & Welch,
2020, 209, 210.) Tarkoitukseni on tutkia ihmisen subjektiivista kokemusta tyontekijand
Oulun kaupungin eri teknistd sektoria edustavissa organisaatiokulttuureissa, on
haastatteluaineistoihin pohjautuva laadullinen tutkimus luonteva ja perusteltu tapa pyrkid
kuvaamaan tdtd ilmiotd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tyontekijdkokemusta
tarkastellaan tissé tutkielmassa kolmen eri organisaation henkiloston edustajien kokemuksien
avulla. Saatuja tuloksia ei voi yleistdd koskemaan koko kaupunkiorganisaatiota tai
kuntasektoria, mutta niiden avulla voidaan suunnata ja tukea strategista henkildstdjohtamista

tekniselld sektorilla niin, ettd mahdollisuudet positiiviselle tyontekijadkokemukselle kasvavat.

Ensimmdinen vaihe tidméin Pro gradu -tutkielman laatimisessa oli kevééllda 2023
hallintotieteen kandidaatintyond tekemini integroiva kirjallisuuskatsaus, jossa perehdyin,
olemassa olevan tieteellisen tutkimuksen ja keskustelun perusteella, organisaatiokulttuuriin ja
sithen millainen organisaatiokulttuuri mahdollistaa jaetun johtamisen.
Kirjallisuuskatsauksesta selvisi, ettd vallan jakaminen ja tyOntekijoiden valtuuttaminen on
keskeistd organisaatiokulttuurissa, jotta strategisen henkildstdjohtamisen nédkokulmasta
tarkedksi arvotettua itseohjautuvuutta ja yhteisohjautuvuutta voitaisiin lisdtd myds julkisen
sektorin hierarkkisissa organisaatioissa. Jatkoin kiinnostukseni kohteena oleviin ilmidihin ja
niitd kuvaaviin Kkésitteisiin perehtymistd nivomalla jéljelld olevien maisteriopintojeni
kirjallisuustehtdvat tdydentimdén tutkielmani teoriaosuutta. Tyodhistoriani erilaisissa

organisaatiokulttuureissa sekd kolmen vuoden hallintotieteen opintojeni aikana hankkimani
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tietopohja saivat minut valitsemaan tdmén tutkielman aiheeksi selvittdd millaisista
elementeistd tyontekijadkokemukset, kaupungin tekniselld sektorilla, koostuvat ja millaiseksi
ne kohdeorganisaatioissa rakentuvat. Tutkielman toteutustavaksi valikoitui laadullinen
tapaustutkimus. Alla olevassa kuviossa 6 on esitetty tutkielman etenemisen vaiheet, joita on

avattu tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

1. Tutkimusongelman asettaminen ja
tutkimuskysymysten tarkentaminen

/ \

7. Teoreettinen dialogi, uudelleenhahmottaminen, teorian 2.Aineiston keruutavan
tédydentadminen, jatkotutkimustarpeen identifiointi valinta, aineiston keruu
6. Tulosten koonti, tulkinta, koettelu 3. Aineistoon tutustuminen,
suhteessa aineistoon ja sen ulkopuolelle jérjestdminen, rajaaminen

\ /

5. Aineiston analyysi, teemojen / ilmididen 4. Aineiston luokittelu,
vertailu, tulkintasdannon muodostaminen : teemojen/ilmididen loytdminen

Kuvio 6. Tdmén tutkielman vaiheet (mukaillen Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 9)

4.3 Aineistonkeruu avoimilla sisépiirihaastatteluilla

Tutkielman tausta-aineistona ja Oulun kaupungin teknistd toimialaa edustavien tutkittavien
organisaatioiden (N3/7) valintaperusteena toimi, kunta-alan henkiloston terveyttd ja
hyvinvointia selvittdvidn, KuntalO-kyselytutkimuksen tulokset vuosilta 2020 ja 2022.
Kohdeorganisaatiot on valittu KuntalO-kyselyn; tyd, tydyhteisd, johtaminen osa-alueiden
yhteenvetomittareiden sekd KuntalO-tydyksikdiden kokonaissijoituksen perusteella eri tavoin

sijoittuneista Kaupunkiympéristopalveluiden-toimialaa edustavista organisaatioista.
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Organisaatioissa esiintyvit ilmiot rakentuvat ihmisten keskindisen vuorovaikutuksen kautta.
Tutkittaessa téllaisia ilmidité tdytyy pdéstd 1dhelle niitd ithmisid, jotka organisaatiossa toimivat
ja joilla on kokemusperdisti tietoa ilmidstd, sen merkityksistd ja merkityksenantoprosesseista.
(Puusa & Juuti 2020, 25.) Toisin sanoen, kun halutaan tutkia ihmisten kokemuksia ja
kasityksid, paras tapa hankkia tietoa on kysya sitd ihmiselti itseltdén (Hyvérinen, Suoninen ja
Vuori 2021). Koska tutkimusaiheeni on tyontekijdkokemus ja tarvittava kokemustieto
teknisen sektorin organisaatioiden tyontekijoilld, oli haastattelu looginen valinta tutkielmani

aineistonkeruumenetelmaksi.

Hermeneuttinen tutkimustapa perustuu ajatukseen ihmisen sosiaalisten kokemuksien
rakentumisesta jatkuvan tulkinnan avulla. Tutkimushaastattelun voidaankin ajatella olevan
kokemuskuvauksen tulkintakehys, jota tutkijan tulee pystyd arvioimaan sosiaalisena
kontekstina missd tutkittavat kokemuksiaan tulkitsevat. (Perttula 2005,142; Vilkka 2021a,
74.) Toteutetuissa tutkimushaastatteluissa pyrittiin pddseméédn mahdollisimman l&helle niiden
hermeneuttista ideaalia, joka Gadamerin (1960;1990) mukaan on tasavertaista dialogia,
vuoropuhelussa tapahtuvaa ajatusten vaihtoa. Tdysin tasavertaisen dialogin saavuttaminen on
kuitenkin mahdotonta haastattelijan ja haastateltavan asymmetrisen valta-aseman takia.
Kayttamalld tdssd tydssd menetelmidnd avointa haastattelua pyrittiin reaktiiviseen ja
joustavaan aineistonkerddmiseen sekd tasapainottamaan haastattelutilanteen valta-asemaa
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 204-205; Puusa 2020a. 100). Haastattelussa tutkijan
tehtdvdnd on vaikuttaa haastateltavaan niin, ettd syntyy arvokasta tutkimusaineistoa,
avoimessa haastattelussa my0s haastateltava pystyy mdirittelemddn mistd aiheista haluaa
puhua. Haastateltavalla voi olla joko tiedostamattomia tai tiedostettuja toiveita ja tavoitteita
tutkimuksen  informanttina  toimimiselle, kokemuksistaan  kertomiselle ja itse
haastattelutilanteelle, ndin ollen haastattelut voivatkin muodostua keskendin hyvin erilaisiksi.

(Kokkonen & Pyykkonen 2015, 95-96; Tokkéri 2018, 68).

Sisdpiirildisyys syntyy jaetusta osallisuuden kokemuksesta yhteiseen sosiaaliseen
todellisuuteen, jolloin tutkijan ja haastateltavan aitheeseen sitoutuminen, koodi ja kieli ovat
yhteisid, tehden vuorovaikutuksesta ja toisen ymmartdmisestd helppoa. Sisdpiirihaastattelijan
tehtdvdnd on ldhinnd ohjata keskustelua niin, ettd tuotetaan tutkimuskysymykseen

vastaamisen kannalta mielekdstd tietoa, tavoitteena on ymmértdd sisdpiirissd jaettuja
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merkityksid. Lundin (2015) ja Johnsonin & Rowlandsn (2012) mukaan luottamuksellisessa
ilmapiirissd haastattelija voi kdyttdd my0ds kyseenalaistavaa haastatteluotetta, talloin voidaan
tuoda esiin ristiriitaisia ndkemyksid, vastavéitteiti ja tulkintachdotuksia. Kyseenalaistamisen
avulla tutkija voi varmistaa omaa haastatteluaineistojensa tulkintaa ja analyysid sekd
sisdpiirildisyyden luomia ennakkokésityksiddn. Kokemuksen subjektiivisuus voi ndyttiytyd
sisdpiirihaastattelussa niin, ettd haastateltavien tekemdt tulkinnat samasta ilmidstd eroavat
haastattelijan oikeana pitdmastd tulkinnasta. Téllaiset organisaation sisélld esiintyvit
poikkeavat tulkinnat perustelevat sisdpiirihaastatteluiden avulla syntyvdd uutta tietoa.
(Juvonen 2017, 398, 401, 404, 406.) Tamin tutkimuksen yhteydessd yhteinen jaettu
sisdpiirikokemus haastattelijan ja haastateltavien vililld, on tydskentely saman kaupungin

tekniselld sektorilla ja sielld tapahtuvat joko toistuvat tai satunnaiset kohtaamiset.

Avoimen  haastattelun  avulla  annetaan  haastateltavalle = mahdollisuus  kertoa
keskustelunomaisesti omista ajatuksistaan, tunteistaan ja kasityksistddn (Hirsjarvi et al. 2009,
205, 209; Metsamuuronen 2006,115). Haastateltavat saivat rakentaa tutkimuksen kohteena
olevasta aiheesta oman tarinansa, haastatteluista ja niiden sisdlloistd tuli ndin yksilollisid
(Vilkka 2021a, 76, Lehtomaa 2005, 170). Avoin haastattelu mahdollisti keskustelun alla
olevan aiheen syventdmisen jatkamalla annettujen vastausten perustella sen
perusteellisempaan avaamiseen. Tutkimuksen viitekehys ei maéérittele avoimen haastattelun
etenemistd ja suuntaavaan ne toteutetaan ilmidkeskeisesti, avoin haastattelu myods sallii
tutkijan omaan kokemukseen intuitioon perustuvat véliintulot. Haastateltavat saivat avoimen
haastattelun kautta mahdollisuuden puhua vapaasti, pitdytyen kuitenkin tutkimuksen kohteena
olevissa aiheissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88-89.) Haastatteluissa pyrin olemaan lisni ja
vilittdimdan tutkittaville kiinnostukseni ja arvostukseni heiddn kokemuksiaan kohtaan

(Perttula 2005, 156).

Tiedonkeruumenetelméksi ei-strukturoitu avoin haastattelu soveltuu esimerkiksi silloin, kun
késitellddan heikosti tiedostettuja seikkoja, haastateltavien kokemukset vaihtelevat paljon, aihe
on arkaluontoinen ja tutkittavan ja tutkijan vililld on positiivinen suhde. Avoimella
haastattelulla syntynyt runsas materiaali jdsennelldin vasta haastattelun jédlkeen
(Metsdmuuronen ~ 2006,115).  Tapaustutkimuksessa  avoin  haastattelu  soveltuu

aineistonkeruumenetelmiksi  strukturoitua haastattelua paremmin (Yin 2014, 110).
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Haastattelutyypin riskini oli, ettd avoimet haastattelut olisivat voineet jidda vain pinnalliseksi
jutusteluksi. Koska kyseessd oli sisdpiirihaastattelu ja tunsin useita haastateltavista olin
vakuuttunut, ettd voimme rakentaa yhdessd luottamuksellisen ja 1dheisen tutkimushaastattelun
(Kokkonen & Pyykkdnen 2015, 99). Valitsin aineistonkeruumenetelméksi avoimen
sisdpiirihaastattelun koska halusin mahdollistaa haastateltaville vapaan, paineettoman
keskustelun omasta tyontekijakokemuksestaan ja oikeuden viedd keskustelua sithen suuntaan

ja niihin aiheisiin, jotka he itse kokevat tarkeimmiksi.

Haastatteluaineiston kerddminen

Lahetin ensimmadiset haastattelupyynnot ja tiedotteen tutkittaville 13:sta henkildlle, jotka
edustivat kolmea seitsemistd Oulun kaupungin teknisen sektorin organisaatiosta ja omasivat
eri mittaisia tyokokemusaikoja nykyisessd tehtdvissddn. Osallistujajoukko-otos valittiin
organisaatiokaavioiden ja tutkimuksen tekijin harkinnan perusteella, poimien kolmesta
neljddn henkil6d jokaisesta valitusta organisaatiosta niin, ettd he edustivat mahdollisimman
laajasti organisaatioiden eri tiimejd. Sisddnottokriteereiden muodostuessa vakinaisessa
palvelusuhteessa olevista, puolen vuoden koeajan ohittaneista, asiantuntija- / tilaaja- /
lahijohtajatehtivissd toimivista henkiloistd. Haastateltavia pyrittiin saamaan kolmesta eri
tyosuhteenkestoluokasta, joita olivat puolesta vuodesta kolmeen vuoteen, kolmen ja
kymmenen vuoden vililld tai yli 10 vuotta. Tavoitteena oli hankkia kattava aineisto erilaisia
tyontekijakokemuksia, joten pyrin saamaan haastateltavaksi mahdollisimman heterogeenisen
kohdejoukon. Tarkoituksenmukaisesti valittujen henkildiden tuli edustaa teknisen sektorin
yksikoiden organisaatiokulttuureissa eri mittaisia aikoja tydskennelleitd sekd eri sukupuolia ja

-polvia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,160).

Ensimmadiselld kyselykierroksella haastateltaviksi ilmoittautui seitsemén henkil6d, muutamien
henkildiden ilmoittaessa pyydetysti, etteivit he halua osallistua tdmin tutkielman
aineistonhankintaan. Seuraava kierroksella pyyntd osallistua, korostaen kokemusaineiston
tarkeyttd tutkielman toteuttamiselle sekd mahdollisuutta videohaastatteluun, ldhetettiin
kaikille niille henkildille, jotka eivét olleet vastanneet ensimmaéiseen pyyntdon sekd viidelle
uudelle henkildlle. Tédmén kyselykierroksen tuloksena l0ysin loputkin, vield puuttuvia
organisaatioita ja tyosuhteenkestoluokkia edustavat haastateltavat niin, ettd osallistujia oli

lopulta 10 henkil6a.
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Tutkielman laatijan tyOskennellessd erddssd Oulun kaupungin teknisen sektorin
organisaatiossa tunnen, yli 15 vuotta kestineen kaupungin palvelussuhteeni sekd aktiivisen
verkostoitumiseni kautta, laajalti tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden henkilostoa.
Koska tavoitteenani oli saada my0s minulle uutta tietoa tyontekijakokemuksesta paddyin
rajaamaan haastateltavat niin, ettd 1dhimpid tyotovereitani ei kutsuttu haastateltavaksi. Sain
tastd valinnasta negatiivista palautetta, koska useammalla tyotoverillani olisi 10ytynyt
halukkuutta osallistua tdhdn, my0s heitd kiinnostavan aiheen tutkimukseen ja olivat pahoillaan

siitd, etteivit saaneet omaa kokemustaan osaksi tutkimusaineistoa.

Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluja tein yhden koehaastattelun (Josselson 2013, 132),
jonka avulla varmistin tallennuslaitteiden ja -ohjelmien sekd avoimen haastattelutyypin
toimivuutta. Koska my0s tdméd ensimméinen haastattelu onnistui hyvin ja tuloksena syntyi
relevanttia aineistoa, on myds se osana tutkimusaineistoa. Haastattelut ajoittuvat vilille 22.9-
3.11.2023 ja ne toteutettiin, joko kasvokkain paikan pailld tyopaikkojen kokoushuoneissa tai
etdind Teams-sovelluksen videoyhteyden avulla, riippuen haastateltavien ja haastattelijan
aikatauluista ja etityOpdivistd. Yksittdiset haastattelut kestivdt 26 minuutista yhteen tuntiin ja
5 minuuttiin. Haastatteluista kertyi litteroitua, tiivistettyd tekstimuotoista analysoitavaa

aineistoa yhteensa 124 sivua.

Haastattelun aluksi esittdydyin henkil6ille, joita en entuudestaan tuntenut ja kerroin mité
opiskelen sekd missd ja millaisissa tehtdvissd Oulun kaupungin tekniselld sektorilla
tyoskentelen. Esittelin kaikille haastateltaville tutkimukseni aiheen ja sen valintaan liittyvén
huoleni kuntien teknisen sektorin tyontekijoiden heikosta veto- ja pitovoimasta ja kuinka
tyontekijdpula ja tdyttdmattomat vakanssit lisdkuormittavat olevia tyontekijoitd. Kerroin myds
ihmisten ja heiddn ty6hyvinvointinsa tukemisen olleen aina kiinnostukseni kohteena.
Haastattelujen aikana kavi ilmi, ettd ldhes kaikki haastateltavat olivat havainneet, omissa
organisaatioissaan, heikon veto- ja pitovoiman aiheuttamat ongelmat uusien tydntekijoiden

rekrytoinnissa.
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Ennen varsinaista haastattelun kéynnistymistd varmistin vield luvan haastattelun
tallentamiseen sekd muistutin oikeudesta kieltdd aineiston kéyttd haastattelun lopuksi.
Avoimen haastattelun periaatteiden mukaisesti, kannustin haastateltavia puhumaan
mahdollisimman paljon ja vapaasti, siitd miltd heistd asiat tuntuvat eli omasta kokemuksesta
ja jattdimadn huomiotta mahdolliset viralliset ja epiviralliset mielipiteet siitd millainen

tyontekijdkokemuksen organisaatioiden tai henkildstohallinnon nikokulmasta tulisi olla.

Haastattelu kdynnistyi pyynnolldni kertoa itsestddn, koulutuksestaan, tyokokemuksestaan,
nykyisistd tehtdvistddn sekd kuinka kauan on tydskennellyt kaupungin palveluksessa.
Esittelykysymyksen jidlkeen avauskysymykseni itse tutkimusaiheeseen oli “Miten teidén
tiimissd toitd tehddan?”. Vastausten lomassa seuraavat kysymykseni ohjailivat keskustelua
tiimien tyOskentelytapojen vaikutuksiin, mahdollisuuksiin muokata tiimien tyotapoja seka
mm. tiimien jdsenten ikdrakenteeseen ja kokemusvuosiin sekd haastateltavan ithannetyopaikan
kuvailuun.  N&illd  muutamilla  kysymyksilld  pyrin  pitdiméddn  keskusteluaiheet
tyontekijdkokemuksen ja sen taustalla vaikuttavan johtamis- ja organisaatiokulttuurin
ympdrilld, mutta muuten keskustelu sai ronsytd tai pitdytyd haastateltavien valitsemissa
kohteissa. Néin tapahtuikin ja joidenkin haastateltavien kanssa kidvimme keskustelua
tyontekijadkokemuksesta hyvinkin laajasta perspektiivistd, ja joidenkin kanssa pysyimme
muutamissa akuuteissa aiheissa. Haastattelun lopuksi kysyin vield kaikilta, oliko heilld tullut
mieleen vield jotakin muuta sanottavaa tyontekijadkokemuksesta tai miten kaupungin teknisen

sektorin veto- ja pitovoimaa tyonatajana saataisiin kasvatettua.

4.4 Aineiston laadullinen sisdllonanalyysi

Haastattelutallenteet ja litteraatit muodostettiin Teams ja / tai Office word-online
sovelluksilla, ohjelman haastattelun aikana tallentamat puheen tekstimuotoiset litteraatit
tarkastettiin ja mahdolliset virheet automaatiolitteroinnissa korjattiin.  Yleiskielelle
muodostunutta litterointia ei kuitenkaan korjattu haastateltavan puhumalle murteelle kuin
virhekorjatuilta osilta eikd siihen lisdtty tai korjattu sanasanaiseksi danndhdyksii, toistoja eikd
merkitty taukoja. Tdysin tarkkaa litterointia (kts. Hirsjdrvi et al. 2009, 222; Alasuutari
2011,85) ei tehty, koska haastatteluaineistoa ei tulla tutkimaan diskurssi- tai

keskusteluanalyysin keinoin, jolloin tutkitaan vuorovaikutusta, kielenkdyttod ja sitd miten
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asiat sanotaan (Metsdmuuronen 2006,106, Kurki & Mustanoja 2020,277, Hirsjdrvi et al.
2009,225) vaan tutkimuksen mielenkiinto kohdistuu asiasisdltoon, sithen mitd haastateltava

omasta kokemuksestaan kertoo.

Tekstimuotoon muutetun aineiston kaisittely aloitettiin tiedonantajien henkildtietojen
anonymisoinnilla pseudonymisoinnin kautta, téilloin haastateltujen henkildiden nimet
muutettiin  keksityiksi pseudonimiksi. Seuraavaksi haastateltavat ja sitd kautta aineisto
kategorisoitiin  lisddmélld pseudonimen perddn kirjain-/numerokoodi, joka ilmaisee
tutkimuksen tekijille henkilon tydskentelyorganisaation ja mitd tyokokemusaikaluokkaa
kyseinen henkild edustaa. (kts. Ranta & Kuula-Luumi 2017, 419.) Kategorisoinnin avulla
pyrittiin - sdilyttdmddn mahdollisimman paljon, ei tunnistettavaa henkilGtietoa mukaan
analyysivaiheeseen, jotta mahdollisesti tehtdvédt vertailut eri kategorioihin kuuluvien
haastateltavien vastausten vélilld olisivat mahdollisia. Lopullisesta raportista ndmé koodit
poistettiin, jotta haastateltuja henkilditd ei niiden avulla voi yhdistdd toisiinsa ja tiettyihin

organisaatioihin.

Elo & Kyngds (2008) esittdvét sisédllonanalyysille kaksi tapaa joko aineistoldhtdinen eli
induktiivinen tai teorialdhtoinen eli deduktiivinen. Aineistoldhtdinen analyysi puolustaa
paikkaansa silloin, kun tutkitaan ihmisen ainutkertaista kokemusta, tdllin aineiston
luokittelurunko rakennetaan saatuun tutkimusaineistoon perustuen eikd teoriaperustaisesti
etukdteen kuten deduktiivisessa ldhestymistavassa. (Elo, Kajula, Tohmola, & Kéiéridinen
2022, 218.) Wolcott (1994) ja Rorty) (1991) huomauttavat ettd puhdas aineistoldhtoinen
analyysi on kuitenkin kdytdnnossd mahdotonta tutkijan teoreettisen esiymmarryksensd avulla
rakentaman tutkimusasetelman ja wvalittujen teoreettisten késitteiden takia (Ruusuvuori,
Nikander & Hyvirinen 2010, 8-9). Kolmanneksi siséllonanalyysimenetelmiksi Eskola (2001)
lisdd teoriasidonnaisen abduktiivisen pédttelyn, jossa analyysin aikana kidyddin vuoropuhelua
aineistosta nousevien késitysten ja teorian valmiiden mallien vililld niin, ettd analyysin
perusteella voidaan tehdé tulkintaa ilmidstad valitusta ndkdkulmasta ja kontekstissa (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 108, 110; Vilkka 2021a, 159). Tamén tutkielman sisdllonanalyysi on tehty
abduktiivisesti niin, ettd aineistoa on tulkittu valitussa teoreettisessa viitekehyksesséd ja kun
aineistosta nousi esiin uusia tyOntekijdkokemukseen vaikuttavia ilmiditd, teoriamallia

taydennettiin ndiltd osin.
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Aineistoon suhtaudutaan ndytteend tutkimuksen ylemmélld tasolla kuvatusta, tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiostd. Laadullisen analyysin pelkistimisen ja hajottamisen avulla
aineisto abstrahoidaan, sitd tarkastellaan tutkimustehtdvdssd rajatusta teoreettisesta
ndkokulmasta kiinnittien huomiota viitekehyksen kannalta olennaisiin pelkistettdviin
ilmaisuihin. Seuraavassa vaiheessa tehddin kokoava synteesi eli aineisto jérjestelldén
havaintojoukoiksi yhteisten nimittdjien alle niin ettd sen perusteella voidaan tehdd
johtopéétoksid yleiselld késitteelliselld ja teoreettisella tasolla. (Alasuutari 2011, 40-41; Puusa
2020b, 146; Metsamuuronen 2006, 122; kts. myos Gronfors 1985.) Kun aineistoa, sen
yhtéldisyyksid ja eroja tarkastellaan riittdvin etddltd, voidaan ndhdd selkeimméssd valossa
mikd yksiloiden kokemuksia yhdistdd ja erottaa tdlloin yksittdiset havainnot voidaan

muotoilla kokonaisuudeksi, johon poikkeamat voidaan suhteuttaa. (Alasuutari 2011, 41.)

Téssd tyossd pelkistdmistd ei tehty systemaattisesti kaikille tutkimustehtdvin kautta
relevanteille alkuperdisilmaisuille koska kéytin aineiston analyysiin NVivo-ohjelmaa, jonka
avulla pitkienkin alkuperdisilmauksien teemoittelu onnistuu nopeasti ja hallitusti, ohjelma
myos laskee ajantasaisesti eri koodien alle tulleiden haastateltavien ja alkuperdisilmauksien
madrdt. Ongelmaksi NVivo ohjelman kiyttimisessd muodostui kuitenkin se, ettd kategoriat ja
luokat tuli nimeta heti analyysin aluksi, jotta ilmausten kokoaminen niiden alle onnistui. Tein
alustavia koodeja ja tyon edetessd jouduin muuttamaan ja jérjestelmiddn niitd NVivolla
useampaan kertaan saamatta kuitenkaan aikaan selkedd analyysikehikkoa, jonka perusteella
olisin voinut tuloksia tulkita. Lopuksi pdddyin tekeméén vield lisdksi excel-taulukon sisdllon
analyysistd niin, ettd pystyin merkitsemédin taulukkoon aineiston alkuperdisilmaukset ja
alaluokat sekd nuolilla niilden yhteydet toisiinsa. Tamid taulukkomuotoinen
havainnollistaminen helpottikin yldtason teemojen / pddluokkien hahmottumista ja tulososion

kirjoittamista huomattavasti. (Lester, Cho & Lochmiller 2020, 98-102.)

Analyysin kautta ryhmittelin alkuperdisilmaisut yhteensd 13 alaluokkaan ja nimi vield
yhtdldisyyksien perusteella neljadn yldluokkaan, jotka olivat 1) merkityksellinen tyd, 2)
johtaminen, 3) henkildstokdytdnnot ja palkkaus sekd 4) fyysinen ympaéristd ja teknologia.

Luvussa 5 esittelen tulokset yldluokittain.
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Paaluokka Ylaluokka Alaluokka Alkuperdiset ilmaukset

"...kaikki otetaan huomioon..., on
tosi helppo olla...”

"...meidén tiimi toimii hirmuisen
hyvin, ... sielld saa sanoa ja sielld
kiydaian mielelldén keskusteluja,
Merkityksellinen tyo ithmiset avaa niitd omia tydasioita,
kysyy neuvoa muilta ja se on aika
luontevaa"

kokemus "Vapaus ty6ssd on parasta...
organisaatio- . rytmittdd itse paivan mité teet...
kulttuurin Autonomia itsendinen tyo."

heijastumana "Aika semmoinen vapaa tyonjako
meidéin tiimissi on”

” No tosi itsendistdhdn timé on”.
”Tama on hyva, ettd vililla saa olla

Yhteenkuuluvuus

Tyéntekij-

Etdtyo omissa oloissaan ja vélilld sitten
toimistolla.”
Henkilstokaytannot "...sehédn on aika pitkélle palkkaus
ja palkkaus mik4 vetdd nyt ihmisid tuonne
Palkkaus yksityiselle puolelle."

"...vaikka sanotaan ettei titd nyt
rahan takia tehd4 niin kylldhén tata
ihan oikeasti tehddén."

Taulukko 2. Esimerkki sisdllonanalyysisté tdssd tutkielmassa

Aineiston analyysin kautta pyrin tulkitsemaan haastateltavien vastauksista koostuvaa
monimuotoista aineistoa ja l0ytdimédin ja jarjestimddn sen ilmausten taakse kétkeytyvien
merkitykset ja ilmididen mukaisesti (Hirsjarvi et al. 2009, 225). Kuten laadullisessa
tutkimuksessa usein kéy, vasta aineistoon tutustumisen jilkeen tietdd mihin tutkimustehtdvéaan
ja -kysymykseen saadun aineiston avulla voidaan vastata. Havaitsin ettd kerddmani aineisto ei
vastannut  alkuperdiseen tutkimuskysymyksenasetteluun ja tdstd johtuen tarkensin

tutkimuskysymystd niin, ettd aineiston avulla sithen vastaaminen onnistui (Ruusuvuori,

Nikander & Hyvirinen 2010, 11-12.)

4.5 Tutkielman eettisyyden tarkastelua

Tutkijoiden ty6td ohjaa tutkimusetiikka, joka maddrittelee mihin arvoihin ja velvoitteisiin
tutkijat ovat sitoutuneet toiminnassa kollegoiden, tutkimuskohteen ja ympérdivin

yhteiskunnan suhteen (Kuula 2011, 23). Tédmén tutkielman tekemisen ajan on pyritty

57



noudattamaan tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) 2023 laatiman hyvén tieteellisen

kéytdnnon perusperiaatteita, rehellisyyttd, arvostusta, vastuunkantoa ja luotettavuutta.

Jokaisella ihmiselld on oman henkilokohtaisen kokemusmaailmansa kautta muodostunut
ihmiskésitys, joka mdidirittelee, miten hdn toimii suhteessa muihin ihmisiin, yhteisdon ja
organisaatiothin (Rauhala 2014, 17; Perttula 2006, 74). Tutkimuksen l4htokohtien
selkiyttdmiseksi ja luotettavuuden varmistamiseksi on tdrkedd pyrkid jdsentimédn tutkijan
thmiskésitys, ne ajatukset ja olettamukset mitd tutkija ajattelee thmisen olevan. Tutkijan
thmiskésitys vaikuttaa tutkimuksen tekemiseen ja paljastuu prosessin aikana tehtyjen

valintojen ja tulkintojen kautta. (Rauhala 2014, 17-18; Virtanen 2006, 167.)

Ihmiskésitykset voidaan jakaa karkeasti kolmeen; thmistd psyykkisend ja henkisend olentona
tarkasteleviin, ihmistd evoluution tuottamana pitkdlle kehittyneend eldmdnmuotona
tarkasteleviin sekd kisityksiin, jotka tarkastelevat ithmistd osana maailmaa ja suhteessa
todellisuuteen. Rauhalan (1983/2014) jdsentdmén holistisen ihmiskésityksen mukaan ihmisen
olemassaolo on kolmitahoinen kehollinen, tajunnallinen ja situationaalinen. (Rauhala 2014,
30, 32). Joista situationalisuus eli tilanteellisuus tarkoittaa ihmisen dynaamisesti muotoutuvaa
kietoutumista konkreettisiin olosuhteisiin kuten aikaan, paikkaan, kulttuuriin, yhteis6on,

yhteiskuntaan ja thmissuhteisiin (Backman 2015, 74).

Oma kisitykseni ithmisestd on muodostunut oman eldmismaailmani ihmisten ja yhteisdjen
vuorovaikutuksen pohjalta, muun muassa opintojen ja erilaisissa organisaatioissa tydskentelyn
kautta niin, ettd Rauhalan holistinen ihmiskésitys vastaa parhaiten ajatuksiani, jossa ihminen
ndyttdytyy psykofyysisend ja tilannesidonnaisena olentona. IThmiskésityksestini kertoo myds
tdimadn tutkielman Iluvussa 3.3 esitelty Decin & Ryanin (2000) itsemddrdédmisteorian
thmiskuvaus. Tutkielman rehellisuuden varmistamiseksi olen pyrkinyt pitdmdin oman
késitykseni ihmisestd johdonmukaisesti ndkyvénd koko tutkielmaprosessin ajan niin

aineistonhankinnan, analyysin kuin ilmion ymmairryksen rakentamisessakin (Lehtomaa 2005,

164).

Tutkimuslupa (Bonsdorff, Bonsdorff & Jarvensivu 2018, 2) haettiin tdssd tyossd Oulun
kaupungin teknisen sektorin henkilostopaallikoltda. Tutkielman tekemisestd ja sithen saadusta
luvasta tiedotettiin, henkilostopddllikon pyynndstd, tutkimukseen valittujen kolmen

organisaation johtajia / yksikoiden péadllikoitd. Osallistumispyyntdsdhkopostin liitteend
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haastateltaville toimitettiin tiedote tutkittaville sekd tutkimuslupasopimus. Tiedotteessa oli
kuvattu tarkasti mihin tarkoitukseen aineistoa kerdtddn, miten haastateltavat wvalittiin,
vapaachtoisuus, haastattelujen vaihtoehtoiset jirjestimistavat, henkilGtietojen kisittely ja
tietojen luottamuksellisuus (Aaltonen, Ruusuvuori & Tiittula 2005). Tiedonantajien
suostumukset on saatu haastatelluilta henkildiltd, sdhkopostivastauksina haastatteluajan
sopimisesta sekd toiseen kertaan suullisesti haastattelutilanteen aluksi niin, ettd suostumus

tallentui nauhoitettavaan dénitiedostoon.

Eettinen tutkimus tehdddn vastuullisesti ja perustellusti koko sen elinkaaren ajan.
Haastateltavat on valittu kattavasti niin, ettd he edustivat organisaatioiden eri tiimejd,
tyokokemusaikoja, sukupuolia ja -polvia. Haastatteluihin osallistuminen oli vapaaehtoista,
haastateltavien oli mahdollista vetidytyd haastattelusta missd vaiheessa tahansa ja peruuttaa
suostumuksensa tietojensa kdyttdmiseen. Haitat haastateltaville minimoitiin suojaamalla
tiedonantajien henkil6llisyys ja Teams-kokousten aihe, jotta ne eivét paljastuisi avoimista
kalentereista. Haastatteluaineisto anonymisoitiin litterointivaiheessa niin, ettd yksittiiset
haastateltavat henkilot eivdt ole endd tunnistettavissa analyysivaiheessa tai valmiista
raportista. Tutkimusraporttiin valitut alkuperdisilmaisut muutettiin mahdollisesta puhutusta
murteesta yleiskielelle, jotta kdytetyt murresanat eivdt paljastaisi haastateltavien
henkil6llisyyttd. (Kuula 2011, 99-114; Bonsdorff et al. 2018, 3; Tracy 2010, 847.)
Haastatteluaineiston analyysi ja tulkinta on tehty rehellisesti pohjautuen aineiston sisdltoon
mitdédn siitd salaamatta tai tarkoitushakuisesti korostamatta. Haastattelutallenteet ja litteraatit
poistettiin litteraattien puhtaaksikirjoittamisen jdlkeen Teams-ohjelman pilvitallennustilasta.
Aineiston analyysin aikana haastattelutallenteiden ja niiden litteraattien sdilyttdminen tehtiin
vastuullisesti, tallentamalla ne  salasanalla  suojatulle ulkoiselle levyasemalle.

Haastattelutallenteet ja litteraatit tullaan hdvittiméén tdméan tutkielman arvioinnin jédlkeen.

Haastattelutilanteessa eettisyys muodostui, toisen ihmisen kunnioittavasta kohtaamisesta,
luottamuksellisesta ja ilman arviointia tehtdvéstd kokemuksen kirjaamisesta. Avoimen
haastattelun dialogisuus lisdsi aineistonhankinnan eettisyyttd ja tasa-arvoa, mahdollistaen
haastateltaville nostaa keskusteluun my6s omien toiveidensa ja tavoitteidensa mukaiset aiheet.
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023; Hyvérinen 2017, 32-33; Kokkonen & Pyykkonen,

2015, 96.) Sisdpiirissd tehtdvien tutkimushaastatteluiden vaarana on, ettd ihmissuhteet ja

59



niiden dynamiikka muuttuvat haastattelujen toteuttamisen myotid. Haastatteluiden aikana sain
paljon tietoa myos sellaista, jota en vélttdmattd muuten olisi haastateltavista kuullut ja télla
voi olla vaikutusta tuleviin tydeldmikohtaamisiin. (Juvonen 2017, 398, 400.) Tutkimuksen
tekeminen onkin kamppailua sopivasta etdisyydestéd tutkimuskohteeseen, ldheisyytté tarvitaan,
jotta saisi kisityksen haastateltavien tarkoituksista, huolista ja haluista mutta toisaalta pitéisi
pysyd tarpeeksi kaukana., jotta tutkimuskohde voitaisiin ndhdd selvdsti ja luoda uutta

ymmarrystd. (Nurkkala 2018, 29.)

Tutkielmaraportin kirjoittamisvaiheessa kaikilta haastatelluilta sekd Oulun kaupungin
henkilGstdjohtajalta varmistettiin  vield jdlkikédteen kirjallisesti, ettd raportissa voidaan
yksiloidd Oulun kaupungin teknisen sektori tutkimuksen kohteeksi. Tutkittaville toimitetusta
kirjallisesta tiedotteesta ei titd raportissa kaytettivad yksilointid tullut selkedsti esille, se
kerrottiin vain suullisesti haastattelun aluksi. Kirjoittaessani tdtd tutkielmaraporttia olen
noudattanut rehellisyyden, arvostuksen, vastuunkantamisen ja luotettavuuden, periaatteita.
Aikaisempien tutkijoiden tyotd on arvostettu kirjaamalla oikeaoppiset lahdeviittaukset heidén
tutkimuksiinsa ja osoittamalla selvédsti mitkd asiat tutkielmassani perustuvat omiin
havaintoihini ja ndkemyksiini. Olen esittinyt itsestdni ja sidonnaisuuksistani seké
tutkimuskohteesta Oulun kaupungin teknisen sektorin tyontekijoiden kokemuskuvauksista ja
nithin kytkeytyvistd organisaatiokulttuureista tieteenteoriaan ja empiiriseen aineistoon
perustuvan, totuudenmukaisen ja mahdollisimman objektiivisen kuvauksen, analyysin ja
ymmarryksen. (Tracy 2010, 842; Perttula 2005, 156.) Tekstid Kkirjoittaessani ja sitd
muokatessani olen pohtinut millaisen kuvan ne ulkopuolisille antavat, millaista keskustelua
tulokset mahdollisesti heréttdvét ja myos mihin mahdollisiin, toivottuihin tai ei toivottuihin
toimenpiteisiin ne mahdollisesti johtavat (Juvonen 2017, 408.; Tracy 2010, 847; Kuula 2011,
23).

Eettisesti toteutetusta tutkimuksesta ja vastuunkannosta kertoo myds se, ettd timéan tutkielman
tekemiselld on tavoiteltu hyvid asioita sen kohteena oleville ihmisille (Juuti & Puusa 2020,
167), tiedostaen itsekin kuuluvani heihin, hankkimalla tyontekijdymmarrystd, jota voidaan
hy6dyntdi tulevaisuudessa toiminnassa ja johtamisessa niin, ettd teknisen sektorin henkildston

tyontekijikokemus kehittyisi yhd positiivisemmaksi

Tadmaén tutkielman luotettavuuden arviointi on esitetty luvussa 6.
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5.TYONTEKIJAKOKEMUS ORGANISAATIOKULTTUURIN
HEIJASTUMANA

Téassd luvussa pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen “Millaisia tyontekijadkokemuksia
kunnan teknisen sektorin organisaatiokulttuureiden perustalta rakentuu?” tutkimusaineiston
analyysin ja sen tulosten tulkinnan avulla. Tdmén tulososion alaluvut raportoidaan selvitetyn

neljin tyontekijdkokemuksen osatekijan mukaisesti.

Aineistosta kédvi ilmi haastateltavien henkildiden moninaiset tyohistoriat, jotkut olivat
hiljattain valmistuneet ja vasta aloittelemassa tyduransa, yksityiseltd julkiselle sektorille
siirtyneitd, alanvaihtaneita sekd kymmenien vuosien kaupungin teknisen sektorin
tyokokemuksen omaavia henkiloitd. Haastateltavien aikaisemmat tyokokemukset yritysten tai
kaupungin eri yksikdiden organisaatiokulttuureissa antoivat heille mahdollisuuden verrata

nykyistd kokemustaan aikaisempiin tyontekijikokemuksiin.

Teknisen sektorin asiantuntijoiden tyontekijdkokemuksista nousi selkedsti esille
yhteisollisyys, tyon autonomia (omaehtoisuus) ja kompetenssi (palkitsevuus). Ndiden kolmen
psykologisen perustarpeen tdyttymisen kautta mahdollistuu my6s tyon merkityksellisyyden
kokemus, jota taas pidetddn tyOhyvinvointia lisddvén sisdisen motivaation (Deci & Ryan
2008; kts. myos Martela & Jarenko 2014) ja tyon imun (Schaufeli, et al. 2002) edellytyksena.
Psykologisten perustarpeiden lisdksi hyvéntahtoisuudella, halulla tehdéd positiivinen vaikutus
toisen ihmisen eldméddn, yhteiskuntaan tai maailmaan, on havaittu olevan tirked osa tyon
merkityksellisyyden kokemisessa (Martela 2020, 96-97). Aineiston perusteella myds
johtamisen ndyttdytyi miltei yhtd merkittdvdssd roolissa tyontekijakokemuksen
muodostumisessa kuin merkityksellinen tyd, henkildstokédytdntdjen ja palkkauksen sekd
fyysisen ja teknologisen ympdriston jdddessd tyOntekijadkokemuksissa védhdisemmille

maininnoille.

Tyontekijat vertaavat, ndiden tekijoiden osalta, jdrjestettyjd tyOskentelyolosuhteita ja

kdytdnt6jd, tyOnantajan maineen sekd markkinoidun tyOnantajaimagon ja tehtdvdkuvan
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perusteella muotoutuneisiin omiin subjektiivisiin odotuksiinsa, tarpeisiinsa ja haluihinsa.
(Morgan 2017, 7-8.) Jos tyOnantajan tarjoama kokemus vastaa markkinointia, tyontekija
pystyy hyviksymaiin tarjotut olosuhteet ja kulttuurin, jad hin organisaatioon. Jos tavoiteltu
tyontekijidkokemus ei tidytykddn tai tyontekijd ei pysty sopeutumaan organisaatiokulttuuriin,

sitoutuminen ja4 talldin vahiiseksi ja tyontekijoiden vaihtuvuus voi olla nopeaa.

Alla olevassa kuviossa 7. on esitetty tdmidn tutkielman perusteella muotoiltu
tyontekijdkokemuksen talomalli, jossa organisaatiokulttuuri ndhddidn kaiken tyopaikalla
tapahtuvan perustana. Organisaatiokulttuurin piilossa olevien perusoletuksien ja arvojen
kautta johto suunnittelee ja rakentaa, oman ihmiskésityksensi kautta, toteutuksensa siitd, mitd
johto uskoo tyontekijdn tarvitsevan tydssddn. Organisaatioiden johdon méérittelemassi
tyontekijdkokemuksen tarjoamiseen tulisi vaikuttaa my0s se, miten organisaatioiden johto
tulkitsee kaupungin strategisen henkildstdjohtamisen suuntaviivoja ja strategian pohjalta

laadittua henkilostoohjelmaa.

T

_,-ﬂ"‘ff_ﬂ_ﬂf_ --\_\-\_H_\_H__"‘-H_._\___\_\___
_— TYONTEKIJAKOKEMUS ———_

Johtaminen
Henkilostokaytannot ja

palkkaus
Fyysinen ymparisto ja

Merkityksellinen tyé
teknologia

ORGANISAATIOKULTTUURI

Kuvio 7. Tyontekijakokemuksen muodostuminen organisaatiokulttuurin perusteella téssd

tutkimuksessa (mukaillen Panneerselvam & Balaraman 2022, 204).
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5.1 Tyontekijakokemus merkityksellisyydesta

5.1.1  Yhteisollisyys — kokemus luottamuksesta ja yhteen hiileen puhaltamisesta

Yhteisollisyys / yhteenkuuluvuus osoittautui merkittdvimmaiksi tyontekijdkokemukseksi
haastateltujen vastausten perusteella niin, ettd suurin osa vastaajista mainitsi tydyhteison
ilmapiirin. Hyvédn tydilmapiirin kuvailuista nousivat esiin tyOntekijdkokemukset toisten
auttamisesta ja avoimesta vuorovaikutuksesta. Useat vastaajat kertoivat tyOasioiden
kollegiaalisesta yhdessdpohtimisesta, esimerkiksi tiimipalavereissa niin, ettd kaikki saavat
ddnensd kuuluviin eikd kukaan jd4 ongelmien kanssa yksin. Tiimin jdsenten erilaisuus niin
1dn, osaamisen kuin persoonallisuudenkin osalta koettiin voimavaraksi, jonka avulla
tyOasioiden ratkaisemiseksi saatiin erilaisia ndkokulmia, tietimystd ja laajakatseisuutta.
Suurimmassa osassa tiimejd vallitsi luottamuksen ja kunnioituksen ilmapiiri, missd kaikki
voivat olla oma itsensd ja uskaltavat ottaa ihmistenvilisid riskejd ilman pelkoa kasvojen
menettdmisestd. Lyhyen tyokokemuksen omaavat henkilot kokivat yhteisollisissd tiimeissa
toiminnan tapahtuvan "hyvéssd hengessid” ja pystyvédnsd kysyméin “mitd vaan keneltd vaan”.
He kokivat, ettd kaikki tiimin jdsenet haluavat auttaa heitd oppimaan uusia asioita ja

menestymaain tyossaan.

Yhteisollisyyttd kokevissa tiimeissd uskalletaan tuoda esille uusia ja innovatiivisiakin ideoita,
niistd keskustellaan yhdessa rakentavassa hengessé ja vaikka ne eivit lopulta osoittautuisikaan
toteuttamiskelpoisiksi kaikki ovat kuitenkin saaneet kertoa mielipiteensd asiaan ja osallistua
paatoksentekoon. Ei toteuttamiskelpoisia ideoita, niiden esittdjid tai muita epdonnistumisia ei
myo6skddn muistella pilkallisessa hengessé jélkikdteen. Yhteisollisyyden avulla erilaisuuden
kohtaaminen, kanssakdyminen ja yhteisty0 helpottuu (Harisalo & Miettinen 2010, 121).
Yhteisollisessd psykologisesti turvallisessa ja tukevassa organisaatiokulttuurissa uskalletaan
kokeilla uutta ja kertoa omista virheistd, jotta yhteis6 voisi oppia ja sopeutua sen kautta uusiin
tilanteisiin (Edmondson 1999, 350-351, 354; Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta 2023,
268).

"...aika avoimesti me tiimissd tuodaan esille omia virheitd ja niihin suhtaudutaan
myotdtuntoisesti.” (Eino)
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Haastateltavat kuvailivat tiimin / organisaation rakenteiden ja pdédmaiérien selkeyttd,
yhteisollisyyden rakentumisessa kokemuksella yhteen hiileen puhaltamisesta (White, Vanc &
Stafford 2010, 78-81); Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta 2023, 268). Tydyhteisod ja siltd
saatavan tuen merkitystd pitivdt erityisen tirkednd lyhyimmin tyokokemuksen omaavat
vastaajat. He kuvailivat positiivista tyontekijakokemustaan arvostuksena ja luottamuksena
kokeneita tyOkavereita kohtaan sekd heiddn tarjoamaan apuun, niin asiantuntemuksena
tyotehtdviensd hoitamisessa kuin henkisend tukenakin. Tiimin luonteva yhteistyd ja tehtdvien

hoitaminen koettiin yleisesti palkitsevaksi ja tirkedksi osaksi mukavan tyOpaikan kokemusta.

Jokainen kymmenestd haastateltavasta kertoi tydyhteisossd vallitsevasta ilmapiiristd ja sen
merkityksestd itselle. TyOyhteisd nidyttelee vastaajien mukaan tdrkeintd roolia
tyontekijdkokemuksessa niin, ettd hyvélldi porukalla huonompikin ty0 tuntuu
mielekkddmmaltd kuin hyvd tyd huonolla porukalla. Myds negatiivisia kokemuksia
tyOyhteisostd ja sen huonosta ilmapiiristd nousi haastatteluissa esille. Varsinkin useissa eri
organisaatioissa tyoOskennelleet kokeneet tyontekijdt, pystyivdt vertaamaan nykyistd
tyontekijdkokemustaan yhteisollisyydestd aikaisempiin tydskentelytiimeihinsd. Pitkddn
jatkuneessa tilanteessa tyOyhteison huonoksi koettu ilmapiiri oli muuttunut uudeksi
normaaliksi, mutta yhteenkuuluvuuden tunnetta kaivattiin yhd. Johtaja- (punainen) ja
organisaatiokeskeisissd (meripihka) kulttuureissa organisaatiota ja tyotd koskevat pédédtokset
tehddén joko johtajan méérdysten tai hierakkisten organisaatiokaavioiden ja sdintdjen ehdoilla
eikd avointa luottamuksellista keskustelua ja sen kautta yhteisollisyyttd ihmisten kesken pédse

syntymadn (Laloux 2021, 24-25).

Viestinnén ja vuorovaikutuksen merkitys luottamuksen rakentajana nousi esille haastateltujen
tyontekijdkokemuksissa. Yhteisollisissd keskusteluun kannustavissa organisaatiokulttuureissa
uskallettiin ottaa asiothin kriittistdkin kantaa ja esittdd vastavditteitd. Yhteinen neuvottelu
koettiin arvokkaana osana pédtoksentekoa. Luottamuksen ilmapiirissd tyOntekijat kokivat
voivansa kertoa tiimipalavereissa heille sattuneista ikdvistd asiakaskohtaamisista saaden
vertaistukea tiimin muilta jdseniltd. Organisaatioissa, joissa raportoitiin yhteisollisestd
ilmapiiristd, esihenkildasemassa olevat luonnehtivat itseddn yhdeksi tiiminjdseneksi ja
asiantuntijat eivét erotelleen esihenkiloltd tai tiimiltd saatavaa tukea vaan kokivat my0s

esihenkilon osaksi tiimid ja ndin ollen kaiken tiimiltd saatavaksi tueksi. Téillaisissa
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yksilokeskeisisséd (vihred) organisaatiokulttuureissa toimitaan perheend, jossa jokaisen yksilon
mielipide on tidrked ja johtaminen on ihmiskeskeistd ja positiivista. Yksilokeskeisissé
organisaatiokulttuureissa tiimin jésenten psykologisen turvallisuuden tunne on korkealla ja

sitd vaalitaan organisaation kaytdnndilld. (Laloux 2014, 32-34.)

Niissd organisaatiokulttuureissa, joissa yhteisOllisyyttd ei koettu, vaikutusmahdollisuudet
omaan tyohon ja pédtoksiin sitd koskien nihtiin heikoiksi ja tilaisuudet avoimeen
keskusteluun vihéisiksi. Tyotovereiden negatiivinen puhe koskien tyOyhteison jdsenid,
yhteistyOkumppaneita tai organisaation johtoa vaikutti tyontekijdkokemusta heikentévasti

niill, jotka pyrkivit itse ylldpitima4 myoOnteistd asennetta tyoté ja tyopaikkaa kohtaan.

"...jos jotakin uudistusta esitetddn niin siihen saa myos esittdd vastavditteitd ja
kritiikkidkin"(Eino)

Tiimin jisenten epdmuodollinen kohtaaminen ja luottamuksen ilmapiirissd tapahtuva,
muistakin kuin tydasioista keskustelu ja huumori koettiin voimaannuttavana ja yhteisollisyytta
kasvattavana. Siiloutuminen ja vastakkainasettelu eri tehtdvien ja toimipaikkojen mukaan,
oman organisaation sisélld koettiin haasteena yhteisollisyydelle. Jotta tydkavereihin voisi
tutustua syvallisemmin ja yhteisollisyys kehittyd, toivotiin lisdd, tyOnantajan organisoimia
mahdollisuuksia epdmuodolliseen kohtaamiseen kuten eri organisaatioihini /toimipisteisiin ja
niiden henkil6stoon tutustumisia, yhteisid virkistyspdivid ja illanviettoja, jos vallitsevassa
organisaatiokulttuurissa ei tdllaisia esiintynyt. Toisaalta taas organisaation jdsenten
osallistumattomuus  jdrjestettyihin  tapahtumiin  ndhtiin  ilmentymé&nd  puuttuvasta
yhteisollisyydestd.  YhteisOllisyyden kasvattaminen vaatii aikaa tilaa psykologisen
turvallisuuden rakentuessa vuorovaikutuksessa, yhdessd tyOskentelyn ja tyon ulkopuolella

vietetyn ajan ja luottamuksen kautta (Raatikainen & Otonkorpi-Lehtoranta 2023, 268).

Tyoyhteison ryhméihenked ja yhteenkuuluvuutta edistdvét toimenpiteet ja arkiset kdytdnnot
kuten yhteiset sddnnolliset aamupalahetket tai tyOparityoskentely, tukevat hyvén
ryhmédhengen ja yhteenkuuluvuuden muodostumista ja edistdvét sitd kautta yksildiden
hyvinvointia ja motivaatiota (Deci & Ryan 2017). Suomalaisen puritaanisen tydetiikan
mukainen ajatus siité, ettd sosiaalinen seurustelu tydpaikalla on turhaa, tyd on ty6td ja sielld ei

tarvitse viihtyd, voidaankin jo hyldtd. (Ryynédnen, Simonen & Karkkola 2020, 258.)
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Yhteisollisyyden positiivisina vaikutuksina voidaan n&dhdd myds tyontekijéiden vahvempi
sitoutuminen ldhimpiin tyotovereihin ja omaan tiimiin kuin organisaatioon. Yhteisollisyys
kantaa lépi ty0eldmin organisaatioiden muutosten, samalla ryhmélld voidaan jatka sujuvasti
toiden tekemistd missd tahansa uudessa ymparistossd. (Heiskanen, Leinonen & Otonkorpi-

Lehtoranta 2017, 77.)

Tyotovereiden ja esihenkilon ldheisyys sekd keskindinen suora ja véliton kommunikaatio
helpottivat, yhteydenottoa ja omien tehtidvien hoitamista, kun tunsi esihenkil6n tai tydkaverin
toiveet ja tavat. Téllaisen vuorovaikutuksen kautta syntyneen luottamuksen vallitessa
tyontekijdt voivat keskittyd omiin tehtdviinsd ja niiden kehittimiseen, eikd energiaa tarvitse
kayttdd jatkuvaan riskien ja uhkien vilttdmiseen, heiddn voidessa luottaa toisten ihmisten
ennakoitavissa olevan kaytokseen (Mayer, Davis & Schoorman 1995, 712; Schoorman,
Mayer & Davis 2007, 347). Luottamus johtoon saa tyontekijat venymddn enemméin

organisaation puolesta (Harisalo & Miettinen 2010, 23-24.)

"...ollaan l6ydetty (tiimissd) semmoinen yhteinen sdvel enemmdnkin ja pystyy
puhumaan véihdn muistakin asioista kuin pelkistd tyoasioista, mikd on minun
mielestd aika téirkedtd." (Anneli)

Joissakin vastaajien organisaatioissa oli tapahtunut muutaman vuoden sisdédn huomattava
muutos, suurimman osan kokeneista tiiminjdsenistd jadtya eldkkeelle ja uusien nuorempien
tyontekijoiden tultua heiddn tilalleen. Eldkkeelle jddneiden tyokokemusta ja osaamista
kaivattiin ja uusien tyontekijoiden vaikutus organisaatiokulttuuria muovaavina agentteina
tunnistettiin. Tdmd muutos oli havaittu jo aikaisemmin tapahtuneiden organisaatiomuutosten
yhteydessd, jolloin tyOyhteisoon tulleet uudet ihmiset olivat tuoneet mukanaan “rentoa
fiilistd” ja muokanneet jiykdn vuorovaikutuksen omaksunutta organisaatiokulttuuria, kertojan

kokemuksen mukaan, parempaan suuntaan.

5.1.2  Autonomia — kokemus itseohjautuvuudesta

Haastateltujen tyontekijadkokemuksista kdvi ilmi itsendisen ja omaehtoisen tyon eli
autonomian tdrkeys omalle tyomotivaatiolle (Deci & Ryan 2008). Itsendisen tyon

arvostaminen korostui varsinkin pitkdn tyokokemuksen omaavien tyontekijoiden

66



vastauksissa, mutta sithen viitattiin kaikissa haastatteluissa. TyOntekeminen oli kaikissa
organisaatioissa ja tiimeissd pitkdlti vapaata ja itseohjautuvaa niin, ettd tyontekijat
suunnittelivat itse pdivansd ja aikataulunsa. Varsinkin kokeneet tyontekijdt hoitivat omat
tehtdvénsd ja projektinsa alusta loppuun tiysin oman harkintansa mukaisesti kantaen myos

vastuun padtoksistian.

Useissa tiimeissd tehtdvat oli jérjestelty niin, ettd yhden henkilon poissaolo, vaikka
esihenkilonkin, ei vaikuttanut téiden etenemiseen milldén tavalla. Tiimeissd, jossa tydteko
koettiin sujuvaksi, oli mééritelty selkedt tehtdvit ja vastuujaot ja ne olivat kaikille selvit,
jolloin vastuussa seuraavana oleva tiimin jdsen otti poissaolijan tehtdvdt hoitaakseen.
Organisaatiokeskeinen kulttuuri varmistaa toiminnan héiriéttoméan jatkumisen, tieto on osana

organisaatiota ja kukaan ei ole korvaamaton (Laloux 2021, 24-25).

Joissakin organisaatioissa itseohjautuvuus oli johtanut myos yhteisdohjautuvuuteen niin, etta
samantyyppistd tyotd tekevédt henkilot jakoivat keskenddn tyotehtdvdt ja vastuut ilman

esihenkilon osallisuutta asiaan.

"...sehdn kuuluukin tyéeldmddn, ettd me osaamme johtaa itsedmme ja priorisoida
asioita, ettd silloinhan pdivd luistaa nopeasti.” (Usko)

Itseohjautuvat tyontekijdt kokivat turhautumista, johdon ylhdéltd tyontekijdd kuulematta
tekemiin péétoksiin, liian tiukoikoiksi méériteltyihin suoritusaikatauluihin sekd episelviin
ohjeisiin ja valtuutuksiin Edelld kuvatut asiat kielivdt johtaja- ja organisaatiokeskeisestd
organisaatiokulttuurista, jossa tavoitteiden maddrittely ja valta on tiukasti hierarkian

yldtasolla olevien kontrollissa (Laloux 2021, 22-25).

Tyontekijdkokemuksissa nostettiin itsendisen tydn varjopuolena esiin muun muassa kasvava
tyomédrd ja hallitsemattomasti useista ldhteistd suoraan tyontekijoille tulevat tehtévit.
Varsinkin kokeneiden tyontekijoiden ja yksilollisissd tehtdvissd toimivien asiantuntijoiden
tyd oli haastateltavien kokemuksien mukaan erittdin autonomista, jolloin he yrittivit

selviytyd kaikista tehtdvistd omin voimin, sithen kuitenkaan vélttdméttd kykenematti.
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Hallinnan tunne ty0std on tirkedd koska se vaikuttaa tyotyytyvédisyyteen, hyvinvointiin,
sitoutumiseen ja tuloksellisuuteen (De Cuyper & De Witten (2006, 454). Omachtoisesti
tehtévissi itsendisessd tydssd joko tyOn imu tai sisdsyntyinen suoriutumisen paine voi olla
niin kova (Sauer & Nicklich 2021,85), ettd tyontekijé ei tunnista omaa ylikuormittumistaan
ja kasvavaa stressid, eikd reagoi tilanteeseen pyytdmalld apua tiimiltd tai esihenkiloltd. Tama
autonomiaparadoksi voikin muuttaa itsendisen vapaan tyOn sisdsyntyiseksi suoriutumisen
vankilaksi, jossa tyon ja muun eldmin rajat hamértyvéit. (Karjalainen, Niemistd & Hearn

2017, 1)

"..se on Yylldttanyt, ettd miten kiire tdssd on koko ajan, ettd miten dlyttomdn
hektistd tdmd on, tuntuu, ettd ei pdivdt riitd." (Anneli)

"... tyomddrd, joskus tuntuu, ettd semmoista tyénhallintaa ei ole.” (Eino)

Tyontekijadkokemuksien mukaan joissakin tyOyhteisdissd kiireestd puhuminen kuului
organisaatiokulttuurin kielellisiin ilmentymiin (Schein 2009, 30-35) joko niin, ettdi omaa
kiirettd korostettiin tai niin, ettd organisaatiossa kerrottiin yleisesti narratiivia jonkin tiimin
ainaisesta kiireestd, vaikka kyseisen tiimin jdsenet eivédt itse kiirettd vilttdmatta
kokeneetkaan. Toisissa organisaatioissa alati kasvava tyomaédra oli kaikkien yhteinen haaste,
josta koitettiin suoriutua, eivitké tyontekijiat kokeneet sitd omalle tyontekijikokemukselleen
erityisen negatiivisena seikkana tai erikseen korostettavana asiana, kiireen koskettaessa
tasapuolisesti kaikkia tiimin jidsenid. Jos tyon resurssointi on pitkddn riittimétonta, mielekas
ja mukaansatempaava ty0 ei endd kanna ja tyontekijikokemus muodostuu lopulta

negatiiviseksi (Kasvio, Nikkild & Virtanen 2011, 48).

5.1.3 Kompetenssi — kokemus pitevyydestd motivoi ja palkitsee

Useat haastatelluista kertoivat olevansa innostuneita tyOstdin ja saavansa siitd
onnistumisenkokemuksia, tunnetta kompetenssista. Tyon palkitsevuus oli ldsnd varsinkin
tehtivissd missd tilanteet muuttuvat nopeasti ja oma tyd nikyy konkreettiesti ymparistossa.
Tyontekijadkokemusten mukaan tyon sisdltd ja tehtdvidt koettiin suurimmaksi osaksi
mielekkadiksi ja kiinnostaviksi, jolloin my6s vihemmaén kiinnostavat tehtévit, hoituivat siind

sivussa. Tyontekijadkokemuksien mukaan wuusien esihenkildiden ja tiimien myo6td
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organisaatioiden ja tiimien tehtdvid oli tarkasteltu kriittisesti, ydintehtdvid oli pyritty
kuvaamaan ja piitetty lopettaa joidenkin historiallisten tehtdvien hoitaminen, joille ei muita
perusteita ollut 16ytynyt. Myds tyonkuvia ja osaamista oli pyritty laajentamaan
tyotovereiden kesken niin, etti sijaisjarjestelyt saataisiin toiminaan eivitka tyot kasaantuisi

tai jdisi hoitamatta lomien ajan.

"Olen tykdnnyt siitd, ettd on toitd koko ajan tyopoyddlld..., on tosi mielenkiintoisia
hommia..., ei kaikki nyt ole, jotkut on vaan pakko hoitaa..." (Airi)

Lyhyemmén tyokokemuksen omaavat haastateltavat kokivat monipuolisten tydtehtdvien
kartuttavan osaamistaan ja pitdvidn ylld motivaatiota. Uuden oppimista ja haasteita riitti
mutta tiimin kokeneemmilta jiseniltd sai pyydettdessd aina apua. Hankalien asiakkaiden ja
torkeiden palautteiden kohtaamisessa ja kisittelyssd tiimin antama tuki ja neuvot koettiin

tarkedksi.

Kompetenssi on kolmas psykologinen perustarve yhteisollisyyden ja autonomian lisdksi
Kompetenssi tarkoittaa tunnetta pitevyydestd ja pystyvyydestd ja siitd, ettd voi vaikuttaa
omalla panoksellaan ympaéristoonsd. Kompetenssi tarvitsee muodostuakseen autonomiaa

tunnetta siitd, ettd teot syntyvét omien valintojen seurauksena. (Deci & Ryan 2000, 235).

Pitkédn ja monipuolisen teknisen sektorin ty0kokemuksen koettiin tuovan varmuutta tyon
tekemiseen ja esihenkilond toimimiseen. Osa haastateltavista kertoi ottavansa itsendisesti,
omaan osaamiseensa perustuen, enemmain vastuuta organisaation tehtdvien hoitamisesta
kuin omaan tehtdvinkuvaan ja palkkaluokkaan on médritelty. Joissakin organisaatioissa
tyontekijéit saivat mahdollisuuksia kehittdd tyotéd ja tiimin prosesseja oman kiinnostuksensa
ja osaamisensa mukaisesti. Samassa tehtdvéssd hankitun pitkdn tyokokemuksen omaavat
tyontekijit arvostivat saamiaan uusia erilaisia tyotehtdvid, joiden koettiin tuovan kaivattua
vaihtelua ja haasteita samoina sdilyvien rutiinitehtivien lisdksi. Téllainen tyon tuunaaminen
(job crafting) missd tyontekijd muokkaa omaa tyotdnsé niin, ettd se vastaa paremmin hénen
tarpeitaan ja mieltymyksidédn (Tims & Bakker 2010) védhentdd tySuupumusriskid ja

edesauttaa sitoutumista ja hyvéa tydssi suoriutumista (Bakker & Demerouti 2007, 324).
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Niin  lyhyen  kuin  pitkdnkin = tyokokemuksen =~ omaavien  haastateltavien
tyontekijdkokemuksista on havaittavissa yksilokeskeisen perhemiisen organisaatio- ja
johtamiskulttuurin (vihred) ja saavutuskeskeisen (oranssi) piirteitd. Niin, ettd kaikissa
tutkittavissa organisaatioissa nuoria tyduransa alussa olevia tyontekijoitd tuetaan koko tiimin
voimin kasvamaan tehtéviinsd ja organisaation tdysivaltaisiksi jéseniksi. Kokeneemmilla
perustehtivin pdidlle tulevien lisdtehtdvien valintaa ja niiden hyvédksymistd taas ohjaa
henkilokohtainen kiinnostus ja kokemus omasta kompetenssista. (Laloux 2021, 26-31, 32-

34.)

5.1.4 Omaan elimintilanteeseen sopiva merkityksellinen tyo

Useat haastatellut nostivat tyontekijdkokemukselleen tirkednd seikkana esille
merkityksellisyyden, tunteen siitd, ettd omalla tyolld saa aikaan jotakin tarpeellista ja ettd
tyon tekeminen tuntuu mielekkdéltd. Tyontekijdkokemusten kuvailuissa kerrottiin tydssa
olevan tarpeeksi itsed kiinnostavia elementtejd ja monipuolisia tehtdvid. Hyvinvointia
kuvaavia kokemuksia oli tunne siitd, ettd ty0 antaa itselle energiaa ja tyopaikalle on mukava
tulla. Negatiivisena tyontekijikokemuksena esille tuotiin se, ettd kunnallisen teknisen
sektorin tehtdvissd joutuu kohtaamaan hankalia asiakkaita ja yhteistyokumppaneiden

eturistiriitatilanteita huomattavasti enemman kuin yksityissektorin tyopaikoissa.

"...jotenkin tdssd tyossd on semmoiset elementit mitkd itsed kiinnostaa ja mistd
tykkdd...parhaimmillaan saa hyvdid mieltd ja jaksamista sithen muuhunkin...ettd se
el ole semmoinen hirved taakka, mikd vie vield voimavarat henkilokohtaisestakin
elamdstd." (Anneli)

Merkitykselliseen tyohon kuuluu mahdollisuus tehdd itsendistd tydtd osaavana ryhmén
jasenennd, itselle sopivat mielenkiintoiset tyotehtdvét, joissa oman tyon jdlki nékyy.
Merkityksellisen tyon alle voidaan katsoa kuuluvan myd6s kokemukset siitd mitd yksilo
tyoltddn haluaa ja vaatii eli mitd tyOnantajan pitdisi pystyd tarjoamaan tyontekijélle. Yl1la
kuvatun kaltainen sanaton psykologinen sopimus syntyy yksipuoleisesti perustuen
tyontekijan kasityksiin siitd mitd hénelle on tyOstd ja sen tekemisen edellytyksistd luvattu
vastikkeeksi tyopanoksestaan (Nurkkala 2018,90; Saari 2014, 30; Rousseau 2004, 120-122;
1989).
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Haastateltavien tyOntekijdkokemuksissa merkillepantavaa oli se, etti vain muutamassa
haastattelussa kymmenestd kivi ilmi arvostus vakaata kaupunkityOnantajaa ja vakinaista
tyosuhdetta kohtaan. Harvat tyonantajat voivat endd sitoutua tyon jatkuvuuden lupaukseen
eli eldkeikédén yltdvain tydsopimukseen. Nykyisin mahdollisuus ja oikeus kehittia itsedin ja
osaamistaan tyon kautta ja sen avulla saavutettavat varmemmat tyollistymismahdollisuudet

ovat nousseet jatkuvuuden tilalle psykologisten sopimusten paasisélloksi. (Saari 2013, 96.)

Varsinkin véhiten tyokokemusta omaavien, 1dltdén nuorimpien, haastatteluissa korostui tyon
omaehtoisen valinnan tédrkeys, sopivuus itselle ja tdménhetkisen eldméntilanteeseen,
tarpeeksi haastavat tehtdvit ja mahdollisuus kehittyd sekd tyOpaikan vaihtamisen jos / kun

omat tyolle asetetut tavoitteet eivit endi tiyty.

"...ei olla endd lakki kourassa tyonantajaan nihden vaan.... mitd on minulle antaa,
minkdlaisia haasteita tai onko tddlld mahdollisuuksia..." (Usko)

Muutama haastateltava toi esille tyon merkitykselliseksi kokemisen liittyvdn organisaation
laajempaan yhteiskunnalliseen tehtdvdan. Kuntalaisille, teknisen sektorin toimesta,
tarjottavien  palveluiden jarjestdimisessd mukana oleminen koettiin  tirkedksi.
Kaupunkiorganisaation tyontekijdnd koettiin saavan myds paljon informaatiota siitd, mitd
ollaan suunnittelemassa ja miten kaupunki kehittyy. Téllaisen julkisen palvelun motivaation
(public service motivation) omaavien tyontekijoiden epditsekds halu toimia muiden
ithmisten, yhteison ja yhteiskunnan hyvinvoinnin edistdmiseksi (Hondeghem & Perry,
2009,6; Kim 2011, 521) ennustaa tutkimusten mukaan my0s parempaa tyotyytyvdisyyttd ja
organisaatioon sitoutumista (Kim, Vandenabeele, Wright, Andersen, Cerase, Christensen....

& De Vivo 2013, 98).

"...me kuitenkin tehddicin yhteiskunnallisesti aika merkittivdd tyotd ja ndkokulma on
aika laaja." (Usko)

Kolmen psykologisen perustarpeen, yhteisollisyyden, autonomian ja kompetenssin lisdksi
yhteison palveleminen, se ettd ty6lld on hyvédd tuottava pddmadird (broader purpose) on
keskeistd tyon kokemisessa merkitykselliseksi (Martela & Pessi 2018, 1). Sisdsyntyisen
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auttamisen halusta kumpuavan motivaation omaavalle tyontekijélle on térkedd tiedostaa
oman tydpanoksensa yhteys organisaation tirkeiden tavoitteiden saavuttamiselle (Frémeaux

& Pavageau 2022, 53).

Tyontekijadkokemuksissa, joissa kuvailtiin itselle sopivaa merkityksellistd tyotd, voidaan
ndhdd yksilokeskeisen perhemiisen (vihred) organisaatiokulttuuriin ja ajattelun
tunnusmerkkejd, jossa kaikille on tilaa ja jdsenten toivotaan olevan onnellisia seké
yhteisokeskeisen itseohjautuvan (teal) organisaation tavoitteita thmisten
kokonaisvaltaisuuden kaipuusta, todellisen itsensd etsimisestd ja sisimpinsd kuuntelusta.

(Laloux 2021, 32-34, 40-41.)

5.2 Tyontekijakokemus johtamisesta -inklusiivisuus tuo merkityksellisyytta

Useat haastatellut korostivat hyvédn johtamisen ja wvarsinkin esihenkilon suurta roolia
positiivisen tyontekijdkokemuksen syntymisessd. Suurin osa kertoi tyytyvéisyydestd
esihenkil6iltd saatuun yksil6lliseen eli inklusiiviseen johtamiseen, jonka avulla tyontekijé
pystyi henkilokohtaisten kiinnostuksenkohteidensa kautta vaikuttamaan omiin tehtdviinsi ja

saamaan esihenkiloltd sellaista tukea ja ldsndoloa, jota koki tarvitsevansa.

Lahiesihenkildiden koettiin ~ johtavan my6s omalla esimerkillidn ja avoimella
vuorovaikutuksella. Muutamien ldhiesihenkildiden tydntekijakokemuksissa nousi esiin huoli
siitd, ettd he osaisivat toimia tehtdvassddn niin, etteivédt aiheuttaisi alaisilleen negatiivisia
kokemuksia, liiasta sekaantumista heidén tyohonsé tai pakottamisesta tehtiviin, joita alaiset
eivit itselleen halunneet. Varsinkin vasta ldhiesihenkilotehtéviin siirtyneet tyontekijit eivit
kokeneet omakseen perinteistd autoritddristd johtamisroolia kaikkitietdvind pddtoksentekijoina
vaan halusivat kertoa alaisilleen ldpindkyvisti tehtyjen pédétoksien perusteet ja jakaa
johtamista koko tiimille niin, ettd pddtoksid tehtiin myods yhdesséd ja ne olisivat sitd kautta

legitiimeja.

Haastateltavien tyontekijikokemuksissa nousi esille muutos suhtautumiseen virheiden

tekemiseen tyOssd. Aikaisemmin tyontekijat pelkésivit virheiden tekemistd ja tdstd syystd
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asioita saatettiin jattdd tekeméttd kokonaan tai virheherkit tehtévit ja paitoksentekovastuu
silytettiin suosiolla esihenkildlle. Nykyisessd tilanteessa monissa tiimeistd virheistd ei
rangaista vaan ne ndhtiin oppimisen paikkoina, joten uusien tehtdvien vastaanottamisen

kynnys on nyt, psykologisesti turvallisemmassa tilanteessa, matalammalla.

Inklusiivisen johtajuuden ominaisuuksiksi luetaan muun muassa tyontekijén ainutlaatuisuuden
vaaliminen, yhteenkuuluvuuden ja luottamuksen vahvistaminen, péétoksentekoon
osallistaminen, jaettu johtajuus, arvostuksen ndyttdminen ja organisaation tavoitteiden
tukeminen (Veli Korkmaz, van Engen, Knappert & Schalk 2022, 7-10). Itseorganisoitumista
ja kokemuksista oppimista vahvistavia johtamisen metataitoja ovat oppimaan oppiminen
myonteinen uteliaisuus ja uuden oppiminen, dialogisuus tasavertainen kohtaaminen ja
vuorovaikutus, ajattelun taidot kyky tarkastella asioita uusista ja luovista ndkokulmista,
vahvuuksille rakentaminen arvostus kaikkien osaamista kohtaan ja haasteiden nidkeminen
mahdollisuuksia sekéd kdytdintéon vieminen avoimuus uusille toimintatavoille, niiden nopea
kéyttdonotto ja halu toimia erilaisen tulevaisuuden eteen. (Tammeaid 2022, 28; Tammeaid,
2023). Johtajien tehtdvdnd on luoda sellaisia inklusiivisia organisaatiokulttuureita, joissa
erilaisia ideoita, ndkokulmia, kokemuksia ja arvoja hyddynnetddn yksilon, tiimin ja
organisaation tulosten parantamiseksi. Inklusiivisuuden avulla pyritddn varmistamaan
tyontekijdkokemus missd kaikki tuntevat olevansa osa yhteisdd, kokevat voivansa osallistua

sen kaikkeen toimintaan ja heitd arvostetaan panoksestaan. (Roberson & Perry 2022,774.)

" (esihenkilé) antaa ndmd tyotehtivit, ne kdydddn tiimipalaverissa ldpi ja siind
sitten katsotaan mitkd kenellekin menee...me pystytidan vaikuttamaan aika
mukavasti ndihin..." (Aleksi)

"Autoritddrinen organisaatio olisi minulle pitkd miinus, mind tykkddn kumminkin
keskustella ja vaihtaa ajatuksia ja miettid yhdessd ongelmanratkaisua ihmisten
kanssa" (Usko)

Tyontekijdkokemuksien mukaan luottamus johtoon rapautui, jos tyontekijoiden
osallistaminen tydpaikan asioithin koettiin ndenndiseksi ja viestintd puutteelliseksi.
Organisaation johtoa kohtaan tunnetun yleistyneen (strategisen) luottamuksen perustana on
Delheyn & Newtonin (2005) mukaan odotukset siitd, ettd johto huolehtii tyontekijoistd
(Kouvo 2014, 21). Tiedon jakaminen edistdd yhteisollisyyttd, se antaa tyontekijoille
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kokemuksen tirkeydestd. Varsinkin mahdollisimman korkeassa asemassa olevan henkilén
tekemdd suoraa viestintdd arvostetaan korkealle. (White et al. 2010, 79). Néenndisessd
osallistamisessa henkilostd koki esittdineensd samat ongelmat ja kehitysideat yhd uudelleen,
mutta niihin ei koskaan johdon toimesta palattu ja paatokset tehtiin yldtasolla organisaation tai
johtamisen ndkokulmasta. Tdmdn seurauksena syntyi kasvavaa turhautumista koska koettiin
ettd tyontekijoiden hyvinvointia ja toiveita ei pyritd rehellisesti huomioimaan vaan
toimintatavat kuitenkin madratdan ylhéaltd. Koska kehittdimisideoiden ei néhty johtavan
mihinkéédn koettiin myos niiden antaminen turhaksi. Myos esihenkildiden, tyontekijan omista

arvoista poikkeava, kiytos koettiin kuormittavana.

"..vaikka (kehittimisehdotukset) ei olisi edennyt muuten, mutta ei kerrota onko
niitd kdyty ldpi edes." (lmari)

Haastattelujen tyontekijdkokemuksista kdvi ilmi, ettd mitd nuorempi tyOntekijd on, sitd
vihemmén hin néki raja-aitoja itsensd ja esithenkilon vililld suhtautuen neuvojen kysymiseen
esihenkiloltd  samoin  kuin  keltd tahansa tydtoverilta. Toisaalta taas  useat
lahiesihenkilotehtdvissd toimivat asiantuntijat kokivat itsensd enemménkin yhdeksi tiimin
jaseneksi, jonka yhtend tehtivdnd oli johtamisellaan auttaa muita heiddn tydssddn.
Esihenkilon helppo saavutettavuus lyhyen fyysisen etdisyyden sekd tasavertaisen ja
epamuodollisten kohtaamisten seurauksena syntynyt avoin vuorovaikutussuhde madalsivat
kynnystd yhteydenottoon ja kehittimisideoiden esittimiseen. Useamman haastateltavan
mukaan kehittdmisideoita pohdittiin ensin muutaman tyontekijin kesken ennen kuin ne

esiteltiin tiimille tai esihenkilolle.

Kun esihenkild oli tuttu ja hdnen toiveensa ja tapansa tiedettiin, koettiin sen helpottavan
toiden sujuvaa etenemistd, varsinkin niissd tehtdvissd missd valmisteltiin viranhaltija- tai
poliittisia pdédtoksid. Mitd korkeammalle organisaatiossa noustiin sitd byrokraattisemmaksi ja
autoritddrisemmaksi johtaminen koettiin. Kaivattiin ylempid johtajia, jotka pitdisivét ylla
avointa viestintdd ja matalan kynnyksen vuorovaikutusta myos “tavallisten” tydntekijoiden
kanssa.

”

. Se, ettd ihmiset tuntevat toisensa, edistdd myos sitd, ettd tietdd omat rajat”.
(Eino)
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Negatiivisista tyontekijakokemuksista kerrottiin liittyen autoritdériseen johtamiseen missi
kaikki paitokset tehdddn esihenkilon tai sitd ylemmén johdon toimesta ja epdmieluisaksi
koetut toimintatavat ovat pysyneet pitkdaikaisten esihenkildiden osalta, muuttumattomina jo
kymmenid vuosia. Samojen organisaatioiden sisélld oli vaihtelua tyontekijoiden johtamisen
kokemuksissa niin, ettd véhiten tyOkokemusta omaavat kuvailivat johtamista yleensi
positiivisemmaksi ~ kuin  enemmén  kokemusta  omaavat. Pidemmin  aikaa
kaupunkiorganisaation palveluksessa olleilla tyontekijoilld kokemusta oli karttunut enemmén,
eri yksikdisté, esihenkiloistd ja johtajista tdimd mahdollisti tyontekijdkokemuksen vertailun eri

organisaatiokulttuureiden valilla.

"...menee (esihenkilon) kautta kaikki nuo pdcdtokset suurimmaksi osaksi..." (Seppo)

"...sithen ei ole endd voinut vaikuttaa, kun esihenkilo ja hdnen esihenkilonsd ovat
pddttdneet yhdessd asian niin se on sitten silld lailla." (IImari)

"... niin kuin dmpdri pddssd kuljetaan, ... teen tditd samaa vanhaa." (Aleksi)

Yhden kohdeorganisaation, eri tiimeistd olevat, haastateltavat kuvailivat kaikki omaa
tyontekijadkokemustaan ~ johtamisen suhteen positiivisena. Oman haasteensa
tyontekijakokemukselle kaupunkiorganisaatiossa tuo duaalimallin poliittinen johtaminen, joka
ndyttdytyi joissakin tilanteissa poukkoilevana ja ennalta arvaamattomana. Arkijarjelld
epdymmadrrettdvien poliittisten péddtosten toimeenpaneminen koettiin turhauttavaksi ja sitd

kautta tyon merkityksellisyyden kokemusta heikentaviksi.

Haastatteluaineistosta kévi esille organisaatioissa jo kdynnissd oleva sukupolvien vaihtuminen
tyopaikoilla ja sitd kautta tapahtuva toiminta- ja  johtamistapojen  muutos.
Organisaatiorakenteita muotoillaan uudelleen ja pitkdaikaisia kaytdntdjd ja tydtapoja
udelleenarvioidaan, kehitetddn tai lopetetaan. Vasta vdhédn aikaa esihenkilotehtdvéssd ollut
haastateltava toi esille tiimin tehtdvien epdmadirdisyyden, jota pyrittiin korjaamaan
muokkaamalla tehtdvankuvauksia niin, ettd tyotekijit saavat sen perusteella tarkan kisityksen
siitd mitd heiltd odotetaan. Joissakin organisaatioissa ja niiden mikrokulttuureissa
aikaisemmin esiintyneitd vahvimman yksilon dominanssin, resursseista taistelun ja

kéaskyttdmailld johtamisen vdhentyessd on néhtidvissd mydnteisemmén organisaatiokulttuurin
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ja ihmiskeskeisemmén pehmeédn johtamisen yleistyminen sitdi mukaa kun nuorempien

tyontekijoiden ja esihenkildiden méérd kasvaa.

"...aikaisemmin hierarkia oli erilainen esimies vaan sanoi ja alaiset teki." (Reijo)

"... vanhempi vdki alkaa jddmddn pois ja tulee nuorempaa tilalle, ja meilld ehkd on
vdhdn erilaiset toimintatavat...” (Anneli)

Esihenkilon ratkaiseva rooli tyontekijadkokemuksen muodostumisessa nousi esille useissa
haastatteluissa, kannustavaa ja tukevaa esihenkil6d arvostettiin korkealle ja hyvd johtaminen
ndhtiin myos tyontekijéiden veto- ja pitovoimatekijdnd. Johtajat pyrkivit muokkaamaan
omalla toiminnallaan organisaation kulttuuria ja organisaatiokulttuuri taas maéérittelee
millaista johtamista sen vaikutuspiirissd voi tehdd. (Sveningsson & Alvesson 2003, 1187-
1188). Merkityksellisyyden johtaminen edellyttdd panostamista tydolojen kehittdmiseen ja
tyontekijoiden ammatillisen kehittymisen, positiivisten ja ldheisten suhteiden luomista
alaisiin, selkeiden ja johdonmukaisten tavoitteiden méaarittelyd (Frémeaux & Pavageau 2022,

64).

Johtamiskulttuurit ndyttaytyivit tyontekijakokemuksissa usein hybridisind niin, ettd niissi oli
ndhtivissd yksilokeskeistd positiivista johtamista (Malinga 2019, 222-223; Salmi 2023, 45-
51), mutta my0s vaikutteita autoritddrisestd johtajakeskeisestd (punainen) tai
organisaatiokeskeisestd (meripihka) johtamiskulttuurista. Tama kahtiajakoisuus koettiin usein
lahiesihenkilon toimesta tehtdvdnd pehmeédné johtamisena, jossa tyontekijd ndhddén olevan
yrityksen inhimillinen voimavara, verrattuna ylemmén johdon kovaan, tyontekijaa
tehokkuustavoitteiden  saavuttamisen resurssina ja hinnoiteltavana kustannuserdani

luonnehtivaan numeroilla johtamiseen (Vakkala 2012, 71).

5.3 Tyontekijakokemus henkilostokaytannoistd ja palkkauksesta

Organisaatioidensa /  Oulun  kaupungin  henkildstokdytdnnoisti  haastateltavien
tyontekijakokemuksissa mainittiin positiivisena asiana ympdérivuotinen ja virka-aikaan

tapahtuva tyd, liukuva tyoaika, etitydmahdollisuus ja mahdollisuus osittaiseen tydaikaan.
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Néiden koettiin mahdollistavan henkilokohtaisen elimén ja tyon joustavamman
yhteensovittamisen itselle tarkoituksenmukaisella tavalla. Uusista henkilostokdytanndisté
haastateltavien kokemuksissa tuli esille myds rekrytointiongelmien seurauksena tapahtunut
muutos palkata kaupungille my0s nuoria, joko oppisopimuksella tai vasta valmistuneita
tyossdoppimaan. Tdma siitd syystd, ettd perinteisesti rekrytoitavia, pitkdn tyokokemuksen
omaavia, valmiita ammattilaisia ei avoimiin tehtdviin endd hakeutunut. Yhteenvetona voidaan
sanoa, ettd tyontekijdkokemus muodostui sitd positiivisemmaksi mitd enemmén inklusiivista

johtamista ja valinnanmahdollisuuksia organisaatio pystyi tyontekijoilleen tarjoamaan.

Tyontekijakokemuksien kuvailuista kédvi ilmi, ettd joissakin organisaatioissa oli johdon
julkisesti tai hiljaisesti miérittelemid sddntdjd tai muita kollektiivisia kéytdnt6jd, joista el
poikettu ja joiden perusteita ei avattu henkilostolle niin, ettd ne olisivat yleisesti hyviksyttyja.
Tamid kielii organisaatiokeskeisestd ajattelusta minkd ldhtokohtana on tyontekijdjoukon
hallinta ja tasapuolisesti samat sddnnot kaikille, huomioimatta sdéntdjen alkuperdistd
tavoitetta, erilaisia tilanteita, ihmisid ja ty6td. TyOnantajan kapeakatseinen sddnndistd tiukasti
kiinni pitdminen ja joustamattomuus jarkevaksi miellettyjen poikkeusten ja perusteiden edessd

heikensi tyontekijakokemusta.

"Tykkddn siitd, ettd saa olla vapaasti, ettd ei kukaan hengitd niskaan.” (Seppo)

Muita negatiivisia tyontekijikokemuksia kerrottiin olevan heikot henkildstoedut ja vahdinen
tyohyvinvointi- / virkistystoiminta verrattuna aikaisempaan tilanteeseen. Puutuvat tydnantajan
jarjestimit  mahdollisuudet epdmuodolliseen kohtaamiseen ja  vuorovaikutukseen
tyontekijoiden kesken, oman organisaation sisdlld eivdt anna mahdollisuuksia tutustua
paremmin tydkavereihin ja kasvattaa keskindistd luottamusta, joka on avain yhteis6llisyyden
ja sitd kautta merkityksellisyyden kokemiseen. Negatiivista tyontekijadkokemusta oli
muodostanut myods ajankohtaisen koko kaupunkiorganisaatiota koskevan henkildstéedun
tarjonnan heikko tyontekijildhtoisyys. Toteutusta pidetiin ldhinnd kiusantekona tyontekijoitad
kohtaan, kun kauan ja hartaasti odotettu etuus olikin toteutukseltaan tyontekijille

epakaytinnollinen.
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“kylld ne minusta semmoiset tuo kaikki tyohyvinvointia mitd tyonantaja vihdn tuo
sithen arkirutiinin pddlle tai lisdksi. Ja kylld mind uskon, ettd ne myoskin on
semmoisia pitotekijoitd.” (Liisa)

Selkeiden etenemismahdollisuuksien puuttuminen verrattuna yksityissektorille nousivat esille
tyontekijikokemuksista mahdollisena kaupunkitydnantajan pitovoimaa heikentdvéina tekijana.
Esimerkkind kaytettiin suunnittelukonsulttien selkedd vaiheittaista urapolkua, joka oli
kaikkien  tyOntekijoiden tavoiteltavissa.  Tyokierron ja  tehtdvien  vaihtaminen
kaupunkiorganisaation sisélld tiedettiin olevan teoriassa mahdollista, mutta kadytdnnon
toteutusta ei oltu havaittu omassa organisaatiossa. Tyduran aikana muuttuvien kiinnostuksen
kohteiden, lisdopintojen, alan vaihtamisen seurauksena tai tydssd tylsistymisen (Abubakar,
Rezapouraghdam, Behravesh, & Megeirhi 2022, 458) estdmiseksi olisi tdrkedd, ettd
tyontekijélle voitaisiin tarjota erilaista tyGtd tai tuunata nykyistd tyGtd niin, ettd kiinnostus ja

motivaatio tyoskennelld organisaatiossa séilyisi.

“Tyokierrosta joskus mainostettiin, ettd pystyy kdydd katselemassa jonkun toisen
tyotehtdvin, mutta en ole kuullut, ettd onko semmoista oikeasti tehty. (Airi)

Tyontekijoiden veto- ja pitovoimaa heikentdviksi tekijéksi tyontekijadkokemuksissa néhtiin
Oulun kaupungin yleisesti heikko palkkataso verrattuna ldhikuntiin ja yksityiseen sektoriin.
Useilla haastateltavilla oli kokemuksia muualle ldhteneistd tydtovereista, jotka olivat uuden
tehtdvinsd paremman palkkatason kertoneet. Oulun kaupungin teknisen sektorin véhdisesta
vetovoimasta oli tyontekijadkokemuksia niin, ettd organisaatioissa avoinna oleviin tehtdviin ei
ollut hakijoita, joita olisi voinut valita. Toisaalta taas oli kokemuksia my0s yksityissektorilta
kaupungin palvelukseen tulleista, joilla palkkataso oli laskenut, mutta tdménhetkiseen

eldméntilanteeseen sopi paremmin kaupungin tarjoamat tydaika- ja lomak&ytannot.

"...vaikka sanotaan ettei tditd nyt rahan takia tehdd niin kylldhdn tditd ihan oikeasti
tehdddn." (Liisa)

"tippui palkka, kun tulin kaupungille... raha ei ollutkaan se juttu... se ei korvaa
kaikkea, esimerkiksi omaa aikaa." (Anneli)
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Palkkauksen yhteydessd nousi esille henkiloston pitovoimatekijand myds hyva tydilmapiiri
paremman palkan kompensoinnissa niin, ettd jos kaupungin organisaatioissa kyettéisiin
rakentamaan ja sdilyttimédn hyvé tyGilmapiiri, ei valttaméttd olisi niin paljon tyontekijoitéd

1ahd6ssd muihin tyopaikkoihin, joiden ilmapiiri on maineeltaan huono tai sité ei tieda.

Henkilostokdytantdjen osalta tyontekijadkokemuksissa tuotiin esiin organisaatiokeskeisen
(meripihka) organisaatiokulttuurin piirteitd, jossa ajattelu tapahtuu huipulla ja toimeenpano
alatasolla, tirkeintd on ettd ty0 hoidetaan oman tehtivikuvan ja sdintdjen mukaisesti eikd

kukaan ole korvaamaton (Laloux 2021, 24-25.)

5.4 Tyontekijakokemus fyysisestd ymparistdsta ja teknologiasta

Haastatellut nostivat vain véhiisesti esille fyysiseen ymparistoon ja teknologiaan liittyvid
tyontekijikokemuksiaan niiden liittyessd useimmiten tiimin jdsenten tyOpisteiden sijaintiin
lahelld toisiaan, mahdollistaen ndin nopean ja sujuvan vuorovaikutuksen tyodasioiden
hoitamisessa. Organisaation toimipisteiden sijaitessa hajallaan koettiin yhteydenottokynnys
tyotoveriin  korkeammaksi. Muissa tiloissa, rakennuksissa ja toimipisteissd olevien
henkildiden kesken, ei myoskddn synny muodollisia eikd epdmuodollisia kohtaamista, jolloin
koko organisaation yhteisollisyyttd ei rakennu ja eri toimipisteissd muodostuu pienten piirien

klikkejd omine organisaatiokulttuureineen.

Avokonttorit / monitilatoimistot / yhteistyotilat jakoivat mielipiteitd niin, ettd lyhyen
tyokokemuksen omaavien tyontekijakokemus niistd oli positiivinen, kun taas kokeneemmat
tyontekijét pitivit avokonttoria epdmieluisana tydskentely-ymparistond toisten tyontekijoiden

aiheuttaman héairion takia.

"...me ollaan aika avoimessa tyotilassa, ettd on helppo kdydd kysymdssd toiselta
mielipide.” (Aulis)

"Ja sitten tuo avokonttori, se on aika syviltd. " (Seppo)
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Samanlaisten avotyétilojen tarjoaminen kaikille tyontekijoille kertoo organisaatiokeskeisesté
(meripihka) kulttuurista, jossa jokaiselle henkilostoresurssille tarjotaan tasapuolisesti samoja
kustannusoptimoituja olosuhteita kiinnittdméttd huomiota siithen auttaako vai haittaako se
ihmisti tyotehtivissddn suoriutumisessa. Horkheimerin ja Adornon (2008) mukaan toiminnan
perustelu vain hyddyn kautta ja ihmisten erilaisuuden kaventaminen niin, ettd heité ja heiddn
kayttdytymistddn voidaan pelkistii ja mitata sekd tehdi ndiden pohjalta loogisia laskelmoituja
ratkaisuja, aiheuttaa sen, ettd ihminen maédritellddn vain tilastoyksikoksi (Juuti 2023, 37).
Tavoitejohtaminen  kustannusten  kautta  ilmentdd  saavutuskeskeisti  (oranssi)
organisaatiokulttuuria ja johtamisesta, jossa materiaali- ja henkildstoresurssien tehokkuus ja

tuottavuus ovat padtoksenteon taustalla (Laloux 2021, 26-31).

Ty6nantajan tarjoamasta teknologiasta tyontekijdkokemuksissa mainittiin
koronaviruspandemian aiheuttamalla nopeutetulla aikataululla tapahtunut digitalisoituminen,
titd arvostettiin  organisaatioiden  digitalisaatioprosessien ollessa yleensd hitaita.
Tyontekijoiden kaytossd oleva Teams-sovelluksen koettiin helpottavan keskindistd viestintda
sen mahdollistaessa ajantasaisen keskustelun useamman eri henkilon kesken ajasta ja paikasta
riippumatta. Tyontekijikokemus kulunvalvonnasta oli hammaistelevad, heréttden kysymyksen
miksi tyOpaikalla tai etdtdissd pitdd asiantuntijoiden “leimata kellokorttia”, kun tydnantaja
kuitenkin néyttdd ldhtokohtaisesti luottavan siihen, ettd niin tyOpaikalla kuin etitydssdkin
tehdddn toitd. Téssdkddn ei siis lopulta ollut kysymys tyontekijakokemuksesta tyonantajan
tarjoamaa  teknologiaa  kohtaan vaan  organisaatiokulttuurin  luottamuksesta  ja

henkildstokdytintdjen ristiriitaisista viesteista.

Morganin (2017) mukaan tyontekijoille tarjottavan teknologian tulee olla kaikkien
saavutettavissa, ajantasaista ja kayttdjéléhtoisesti kehitettyd. Kéyttdjdystavillisyyden tulee
korostua niin, ettd esimerkiksi uuden ohjelmiston valintaa ohjaa aidosti sen soveltuvuus ja
lisdarvo tyon tekemiseen eivétkd esimerkiksi hankinnan tai organisaation byrokratia tai
litketoiminnan vaatimukset. Tydntekijikokemus siitd, ettd organisaatio haluaa teknologian
auttaa  avulla  tyOntekijad  tekemddn  parhaansa, = voidaan  saavuttaa  vain
tyontekijadymmarrykselld siitd, miten ja miksi tyontekijét tyotddn tekevit. (Morgan, 2017, 77,

83-86.)
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6. POHDINTA JA ARVIOINTI

Tédmin pro gradu- tutkielmani aiheena on tyontekijikokemukset, joita Oulun kaupungin
teknisen sektorin organisaatiokulttuureissa muodostuu. Tarkoituksena on ollut kuvailla ja
ymmaértdd millaisista elementeistd tyontekijdkokemukset koostuvat ja millaiseksi ne
kohdeorganisaatioissa rakentuvat. Tyontekijikokemusten perusteella tarkasteltiin myds
organisaatiokulttuurillisia piirteitd siten, kun niitd voitiin tyontekijoiden kokemuksien
kuvailusta havaita ja luokitella. Tutkielman tarkoituksena on siis ollut lisdtd ymmaérrysta
tyontekijdkokemuksista ~ kunnallisen  teknisen  sektorin  kontekstissa,  strategisen
henkildstjohtamisen ndkokulmasta niin, ettd saatuja tuloksia voitaisiin  hyddyntida
tyontekijoille veto- ja pitovoimaisten organisaatioiden ja johtamisen kehittdmisessa.

Tutkimuskysymykseni oli:

Millaisia tyontekijikokemuksia kunnan teknisen sektorin organisaatiokulttuureiden
perustalta rakentuu?

Vastauksena  tutkimuskysymykseen  voidaan  todeta, ettd  tdssd  tutkielmassa
tyontekijdkokemuksen osa-alueiksi aineiston analyysin ja sen teoreettisessa viitekehyksessi
tehdyn  tulkinnan  perusteella  madriteltiin = merkityksellinen  ty6,  johtaminen,
henkilostokdytinndt ja palkkaus sekd fyysinen ympdristo ja teknologia. Merkityksellinen ty6
ndyttdytyi psykologisten perustarpeiden (yhteisollisyys, autonomia ja kompetenssi)
tdyttymisen kautta tirkeimpédnd tyontekijdkokemuksena. Eritoten tiimin yhteisollisyyttd
arvostettiin  korkealle. My0s johtamisen rooli tyontekijadkokemuksen muodostumisessa
korostui. Henkilostokdytantojen ja palkkauksen sekd fyysistd ympéristod ja teknologiaa
koskevien tyontekijadkokemusten kuvausten jdddessd huomattavasti védhdisemmille

maininnoille.

Tyontekijadkokemuksen osatekijoistd saadut tulokset ovat yhteneviisid aikaisemman
tutkimuksen kanssa (Plaskoff 2017; Morgan 2017; Deloitte 2017; Panneerselvam &
Balaraman 2022) joissa psykologisten perustarpeiden (Edmondson 1999; Newman, Donohue
& Eva 2017) ja psykologisen sopimuksen tdyttymiselld (Saari 2014; Nurkkala 2018, alun

perin  Rousseau 1989) on havaittu olevan wuseita positiivisid  vaikutuksia

81



tyontekijidkokemukselle muun muassa merkityksellisyyden kokemisen, oppimisen ja
innovatiivisuuden osalta. Havaintona tutkielman teoreettisesta viitekehyksestd voidaan todeta
psykologisen sopimuksen tdyttymisen maddritelmdn (tyontekijin tydlle ja tyOpaikalle
asettamien vaatimusten ja toiveiden tdyttyminen) olevan hyvin yhtenevdinen positiivisen
tyontekijidkokemuksen  syntymisen  kanssa  (organisaatio  pystyy  lunastamaan

tyonajamarkkinoinnissaan tyontekijassa synnyttdmét odotukset).

Kunnallisen teknisen sektorin organisaatiokulttuurista, kuten ei mistddn muutakaan
organisaatiokulttuurista, ole olemassa yhtendistd mallityyppid mitd kaikki saman toimialan
organisaatiot edustaisivat. Jokainen organisaatiokulttuuri on muotoutunut kyseessd olevan
organisaation yksildllisen historian perusteella juuri omalaisikseen ja usein vield hybridiseksi
esiintyen eri tiimeissd ja hierarkian tasoilla erilaisena. My0s tyontekijikokemuksia on niin
paljon kuin on tyontekijoitidkin. Jokaisella thmiselld on oman eldmédnkokemuksensa kautta
muotoutunut subjektiivinen kokemus tunne siitd, miten tyOpaikan olosuhteet vastaavat
tyontekijén niille asettamia odotuksia ja millainen organisaatiokulttuuri ja johtaminen tuottaa
itselle positiivisen tyontekijdkokemuksen. Huolimatta yksilollisistd organisaatiokulttuureista
ja  tyontekijikokemuksista ~ on  kuitenkin = mahdollista  kehittdd  inhimillista

organisaatiokulttuuria, joka ruokkii positiivisen tyontekijakokemuksen osatekijoita.

Organisaatiokulttuuri ymmarretddn téssa tutkielmassa perustaksi, josta
tyontekijdkokemukseen elementit nousevat ja nidin ollen tyOntekijdkokemus né&hddin
heijjastumana vallitsevasta organisaatiokulttuurista. Organisaatiokulttuurit ovat téssd
tutkielmassa jaoteltu luvun 3.2 lopussa esitetyn taulukon mukaisesti keskeisen toimijan
perusteella, johtaja, organisaatio, saavutukset, yksilod ja yhteiso
organisaatiokulttuurityyppeihin. Tutkimusaineiston tyontekijakokemuksien perusteella Oulun
kaupungin teknisen sektorin organisaatiokulttuureissa on ndhtdvissd viitteitd kaikista ndistd

organisaatiokulttuurityypeista.

Strategisen henkildstojohtamisen ndkokulmasta, Oulun kaupungin henkildstdohjelmassa
2022-2055 on mddritelty millaisella ithmiskasitykselld ja strategialla henkilostovoimavarojen

johtamista halutaan tehdd. Téamén tutkimuksen otoksen perusteella voidaan todeta, ettd useissa
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organisaatioissa toteutuu tai ollaan siirtyméssd pikkuhiljaa kovan rationaalisen
henkildstojohtamisen maailmasta kaupungin henkildstdohjelman tavoitteiden mukaisen
pehmeédn yksilo- ja ihmiskeskeisen johtamisen (Vakkala 2012, 36; Kuokkanen 2015, 27)
aikaan. Pehmedn johtamisen avulla pyrittineen muovaamaan sellaista johtamista ja
organisaatiokulttuureita, jotka mahdollistavat positiivisen tyontekijadkokemuksen syntymisen.
Jotkut tyOntekijakokemukset kuvasivat selkedsti kovaa managerialistista asioiden johtamista
jota ohjaa, tiedostamattomat tai tiedostetut, johtaja- ja organisaatiokeskeisen
organisaatiokulttuurin syvimmaét perusolettamukset kuten McGregorin X-tyypin mukainen
thmiskédsitys. Naiden perusteella muodostuu hierarkkisia organisaatiokulttuureita ja
autoritiéristd johtamista jossa tyontekijad kohdellaan resurssina ja tuotantopanoksena. (Juuti
2023, 34). Nykyisessd tyontekijdapulasta kérsivdssd tilanteessa pédrjatikseen myos ndiden
organisaatioiden tulisi pystyd arvioimaan organisaatiokulttuuria- ja johtamista, jokaisella
organisaatiotasoilla, siitd ndkokulmasta, palveleeko se nykyisid strategisia tavoitteita ja

haluttua tyonantajabrandia.

Jos organisaation henkildstdjohtamisen strategiaksi valitaan positiivisen
tyontekijdkokemuksen mahdollistaminen, tavoitteena tyOnantajan veto- ja pitovoiman
kasvattaminen, tulee sen pyrkid psykologisten perustarpeiden ja psykologisen sopimuksen
tayttdmiseen, hankkimalla tyontekijdymmérrystd siitd millaisia vaatimuksia ja odotuksia
tyontekijoilld on tyotd ja tyOymparistdddn kohtaan. Kuten tdmédn luvun alussa todettiin, on
mahdotonta  kehittdd strategisen henkilostdjohtamisen keinoin tyontekijdkokemusta
positiiviseksi, koska tyontekijan kokemus on yksil6llinen eika sitd voi kehittdd kuin se yksilo
itse, jonka kokemuksiin se perustu. Myds tyontekijikokemuksen molemmat osapuolet,
organisaatiokulttuuri, jossa se syntyy ja ihmisen subjektiivinen kokemus ovat toisilleen
ainutlaatuisia. ~ TyOnantaja  voi  kuitenkin  kehittdd  tydskentelyolosuhteita  eli
organisaatiokulttuuria, jossa tyontekijadkokemus muodostuu. Myds organisaatiokulttuurin

kehittdminen vaatii taustalleen tietoa sen nykytilasta.

Tyontekijoitd epdinhimillistivd vilineellisind objekteina kohteleva organisaatio- ja
johtamiskulttuuri on merkki heikosta eettisestd ilmastosta ja luottamuksesta. TyOpaikoilla
inhimillisyys on sulautuneena toimintamalleihin ja tule ndkyvéksi organisaation kidytannoissi

ja johtamisessa. Tyon merkityksellisyyden kokemiselle tyontekijan arvostaminen ihmisend,
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ammattilaisena ja yksilond on kutenkin ensiarvoisen tidrkedd. Humanistisen organisaatio
edellyttdd kaikkien sen jdsenten kantavan vastuunsa inhimillisen positiivisen tydympériston

vaalimisessa. (Haarjéarvi 2023, tiivistelma.)

Tdmén tutkimusaiheen valintaan vaikutti omakohtainen, kohdeorganisaatiossa hankittu
tyontekijakokemus, kunnallisen teknisen sektorin kasvava tyontekijapula sekd aikaisempi
tutkimustieto (Kim, Tam, Kim & Rhee 2017, 321; Sriramesh, Grunig, & Dozier 1996) jonka
perusteella julkisen sektorin perinteisesti hierarkkiset organisaatio- ja johtamiskulttuurit eivét
tarjoa sellaisia tyontekijikokemuksia, joita nykypdivin tyontekijat tarvitsevat ja haluavat.
Haastatteluiden aloittamisen jilkeen havaitsin omien ennakkokésityksieni ristiriidan
verrattuna saatuun aineistoon. Esiymmaérrykseni oli, ettd kaupungin tekniselld sektorilla
organisaatio- ja johtamiskulttuuri on perinteisen hierarkkista, aiheuttaen negatiivisia
tyontekijdkokemuksia. Haastattelujen perusteella ndin ei ollutkaan, vaan suurin osa
haastateltavista koki oman tiiminsd organisaatiokulttuurin ja johtamisen ithmiskeskeiseksi ja
siitd kumpuavan tyontekijadkokemuksen positiiviseksi. Tdémad jo muutamien ensimmadisten
haastattelujen perusteella tapahtunut ennakko-oletuksien murtuminen oli merkittdva havainto,
jonka seurauksena pyrin pitdmddn itseni tietoisesti avoimena ja uteliaana sille mitd
haastateltavat ja heiddn tuottamansa aineisto minulle kertoo (Juvonen 2017, 404). Tulosten
analyysin jilkeen oli selkedd, ettd tutkielmani tulokset osoittivat erilaiseen suuntaa mihin olin
varautunut, olin I0ytdnyt tutkittavasta ilmidstd jotakin uutta, joka osaltaan kasvatti sen arvoa.

(Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010.)

Sisépiirihaastatteluiden aineiston huolellisen kontekstoinnin ja késitteellistimisen avulla olen
pyrkinyt tuottamaan tunnistettavaa, selkeidsti esitettyd ja helposti ymmirrettivdd tietoa
tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd niin, ettd teknisen sektorin tyoOntekijit 10ytéisivét
kuvatuista kokemuksista omakohtaista samaistumispintaa (Kong et al. 2012) ja muut lukijat
paisisivit kurkistamaan tdhdn maailmaan saaden mahdollisuuden ymmaértdé sitd paremmin.

(Juvonen 2017, 409.)

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin  avulla
(Metsamuuronen 2006, 200) ne vastaavat kysymyksiin tutkitaanko sitd ilmidtd, jota on

tarkoituskin tutkia ja voiko kohdeilmi6té tutkia valitulla mittarilla luotettavasti. Laadullisen
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tutkimuksen luotettavuuden arviointia varten niitd késitteitd voidaan soveltaa niin, ettd
validiuden avulla voidaan arvioida tutkimuskohteen eheyttd, ovatko tutkimukset tulokset ja
tulkinta linjassa tutkittavan ilmidn luonteen kanssa. Sisdisen validiuden todentamiseksi tulee
lukijalle avata tutkimuksen paéttelyketjut, jotta tulkintaan pdidtyminen olisi ymmaéarrettavaa.
Reliaabeliutta kasvattaa toistettavuus eli samaan tutkimustulokseen pédtymisen toistamalla
tutkimus toisen tutkijan toimesta tai toisessa tutkimusympdiristossd. Yksilollisten ja
kontekstisidonnaisten kokemusten tutkimisessa tdmi ei kutenkaan ole tdysin mahdollista.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan edellisten lisdksi arvioida myds tulosten
siirrettivyyden osalta niin, ettd voisiko tutkimuksen kaikkine valintoineen siirtda
kokonaisuutena toiseen ympdaristoon ja sen prosessilla voitaisiin tehdd uusi luotettaviin
tuloksiin paityva tutkimus. Siirrettdvyyttd kokemuksen tutkimukselle voidaan rakentaa
tarkalla ja perustellulla tutkimusprosessin ja analyysin kuvaamisella. Uskottavuutta tuo
tutkimustulosten hyvéksyttdvyys niin haastateltujen tyontekijoiden, tiedeyhteisén ja suuren
yleison silmissd. (Aaltio & Puusa 2020. 171.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnissa kiinnitetiin huomiota analyysin systemaattisuuteen ja tulkinnan perusteisiin
(Ruusuvuori, Nikander & Hyviérinen 2010, 21). Yinin (2014) ja Eisenhardtin (1989) mukaan
tutkimuksen luotettavuuden reliabiliteetti kasvaa monitapaustutkimuksella verrattuna

yksittdistapaustutkimukseen (Piekkari & Welch 2020, 197).

Organisaatiot ovat olemassa vain kisitteellistimisen kautta. Tutkimuksen luotettavuuden
arvioimisille on luotu raamit valitsemalla tyontekijikokemus ja organisaatiokulttuuri
tutkielman teoreettiseksi viitekehykseksi ja mdiirittelemadlld tutkielman keskeiset kisitteet.
Arvioitaessa tutkimuksen kykyd tuottaa luotettavia tuloksia, tarkastellaan laadullisten
tutkimusmenetelmien kayttdmistd teoreettisen viitekehyksen sisdlld. (Aaltio & Puusa 2020,
169-170.) Teoreettinen viitekehys on pyritty kokoamaan péadosin alle kymmenen vuotta
vanhoista ja vertaisarvioiduista tutkimuksista seké tunnettujen alan tutkijoiden julkaisemasta
kirjallisuudesta. Viittaukset vanhempiin tutkimuksiin perustuvat, kéytettdvissd olevien
alkuperdisléhteiden esittimiseen, jos alkuperdislihde on ollut sdhkoisessd muodossa
saatavissa. Ldhdeviittauksia muuhun harmaaseen kirjallisuuteen on tehty harkiten ja usein
yhdessd samansuuntaisen vertaisarvioidun tutkimusartikkeliviittauksen kanssa. Raportissa
esitetty argumentointi on nidin ollen tehty luotettavasti perustuen tiedeyhteison yleisesti

hyvéksymiin teorioihin ja tutkimuksiin (Vilkka 2021b).
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Luotettavuutta lisdi se, ettd aineisto on koottu ilmidn esiintymisympéristdssd. Haastateltavien
harkinnanvarainen valinta ja aineiston sanatarkka litterointi perustelevat uskottavuutta ja
luotettavuutta. Haastateltavien médarian kasvattaminen olisi voinut lisdtd uskottavuutta, mutta
tehdyt 10 haastattelua katsottiin sopivaksi maérdksi, niin kattavuuden kuin pro gradu tyon
laajuudenkin kannalta. Aineistossa oli my0s ndhtdvissd saturoitumisen merkkeji niin, ettd
samat tyoOntekijikokemukset nousivat esille useimmissa haastatteluissa huolimatta avoimen

haastattelutyypin mahdollistamista sisdlloltddan toisistaan poikkeavista haastattelusta.

Merkitys on ymmadrrettdvissd vain sidottuna kontekstiinsa, téssd tydssd kerdtyn aineiston
teknisen sektorin merkitysymparistd sekid tutkijan tulkintojen taustalla oleva sisdpiirildisyys,
thmiskésitys ja esiymmirrys on pyritty pitdmidn ndkyvand ldpi koko tutkimusprosessin ja
raportoinnin, jotta lukija voi arvioida tutkielman tekijin ldhtokohtien vaikutusta tdmén
tutkielman luotettavuudelle. (Pietikdinen & Maintynen 2019, 213; Tracy 2010, 848;
Virtanen2006, 167). Tutkimusprosessi on toteutettu huolellisesti ja kuvattu avoimesti
(kappaleessa 4), kytkien teoriataustan, kéytetyt menetelmdt ja tutkimuskysymykset

yhtendiseksi perusteltavaksi kokonaisuudeksi.

Tieteellinen tieto on ihmisten tekemaa, tutkimustyd tapahtuu suhteissa tutkijan ja tutkittavien
vidlilld ja ndin ollen myds tutkijana oma kokemushistoriani on osa tutkimusta ja sen
tunnistaminen tirkedd. Hyvin toteutetussa tutkimuksessa tarkka menetelméin seuraaminen ja
perusteltu looginen paittely tarvitsee rinnalleen myds tutkijan tekeméd tulkintaa ja
ymmarrykselld tehtyjd valintoja. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Yldnne & Paavilainen
2013,71; Anderson 2017, 127-130.) Toteutetuissa sisdpiirihaastatteluissa suurin osa
haastateltavista kertoi omista tyontekijadkokemuksistaan, niin hyvistd kuin huonoistakin,
avoimesti ja  seikkaperdisesti. Tulkitsen henkilokohtaisen kokemusmaailman ja
arkaluontoistenkin asioiden paljastamisen luottamuksen osoituksena tutkielman tekijda
kohtaan, joka my0s osaltaan viestii tdiméan tutkielman luotettavuudesta tutkimuksen kohteiden
nidkokulmasta (Kuula 2011, 136-137; kts. myds Aaltonen, Ruusuvuori & Tiittula 2005).
Joidenkin haastateltavien kohdalla intentiot osallistua haastatteluun olivat selkedt ja ne
kerrottiin suoraan, mainittakoon muun muassa tutkielman tekijin auttaminen opinnoissa tai
halu toimia tiedonantajana, jotta voisi vaikuttaa oman organisaation tydntekijdkokemuksen

olosuhteiden kehittdmiseen.
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Tutkielmani toteutusprosessin luotettavuutta voidaan perustella myos rehellisyyden kautta,
joka on ndyttdytynyt avoimena, oikeudenmukaisena ja puolueettomana toimintana niin
haastateltavien valinnassa, haastattelutilanteissa, tulosten analyysissd ja tulkinnassa kuin
raportoinnissakin. Pohtiessani aihetta pro-gradu tutkielmalleni olin ensin aikeissa selvittdd
jonkin Oulun kaupungin teknisen sektorin organisaation vallitsevan
organisaatiokulttuurityypin ja verrata sitd toisen suomalaisen kaupungin teknisen sektorin
organisaatiokulttuurityyppiin. Perehtyessdni  organisaatiokulttuurin  tutkimismenetelmiin
minulle selvisi, ettd kiytetyin kulttuurintyypittelyn viline on (Koh ja Low, (2008) kehittdma
Organizational Culture Assessment Instrument -kysely eli OCAI, jossa kyselykaavakkeen
vastausten  perusteella, kvantitatiivisin menetelmin muodostetaan asteikolle
organisaatiokulttuuriprofiili, joka kuvaa Cameron ja Quinn (2011) péékulttuuritypologioiden
(esitetty tdmén raportin sivulla 31) mukaisesti tutkimuksen kohteena olevan organisaation
kulttuuria. OCAI tydkalun avulla toteutettu tutkimus olisi antanut helpommin todennettavaa
luotettavaa, vertailukelpoista, siirrettivdd ja mitattavaa tietoa kuntien teknisen sektorin
organisaatiokulttuureista mutta koin, ettd téllaisen tutkielman toteuttaminen ei olisi palvellut
kiinnostustani paistd tutkimaan ihmisid, jotka organisaatiokulttuureita todeksi eldvét. Paadyin
siis valitsemaan tutkielmani aiheeksi tyontekijdkokemukset ja menetelméksi tdssd raportissa

kuvatun haastatteluaineistoon pohjautuvan laadullisen tapaustutkimuksen.

Tamid pro gradu-tutkielmani osallistuu laajempaan tieteelliseen keskusteluun inhimillisestd
tyoeldmastd, mutta myOs sen ristiriitaista ihanteista missd inhimillistd tydeldmdd voidaan
rakentaa myos keinona taloudellisten pddmairien saavuttamiseksi (Seppanen 2018; Islam,
Holmé& Karjalainen 2022, 22-23). Tutkielmani tulokset vahvistavat osaltaan aiempia
tutkimustuloksia tyontekijadkokemuksen osatekijoistd. Tutkielmani avaa sitd, millaisia
tyontekijdkokemuksia kunnallisen teknisen sektorin organisaatiokulttuureissa rakentuu ja
kuinka tirkedssd roolissa merkityksellisyyden tyontekijdkokemus ihmiselle néyttiytyy.
Jatkossa olisikin tirkedd tutkia merkityksellisyyden kokemukselle vélttiméattomien
psykologisten perustarpeiden ja psykologisen sopimuksen tdyttymisen edellytyksid ja

mahdollisuuksia niiden vahvistamiseen ihmisléhtoisessd organisaatiokulttuurikontekstissa.
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