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Tiivistelma

Tutkimus keskittyy organisaatiokulttuurisen arvioinnin ja tulkinnan muodostamiseen ta-
pauskohteeksi valitussa liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa. Tutki-
muksessa tarkastellaan kulttuurin ilmenemisté henkilokunnan nidkokulmasta. Tutkimus ar-
vioi organisaatiokulttuuria arjessa ja kiytdnnossé seki siitd ndkokulmasta, mitd ovat mah-
dollisesti organisaatiokulttuuria kehittivid tekijoitd henkilokunnan ndkdkulmasta. Organi-
saatiokulttuuria pyritddn tekemédn ndkyvéksi sitd ensisijaisesti madrittdvien ilmididen
kautta.

Tutkimuksen teoreettista viitekehystd edustaa Edgar H. Schein’n (2017) organisaatiokult-
tuuria madrittdva malli. Kyseisessd mallissa organisaatiokulttuuri ndyttdytyy moniulottei-
sena ja vahvasti sosiaalisena ilmiond. Teoreettinen malli organisaatiokulttuurista muodostuu
kolmen rakenteellisen ja toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevan tason kautta.

Tutkimuskohteen organisaatiokulttuuria tutkitaan ja hahmotetaan aineistoldhtoisesti
Schein’n teoreettisen viitekehyksen asettaessa raamit tutkimuksen toteutukselle. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan kyselylomakkein keréttyd aineistoa analysoimalla teoriaa ohjaavan sisél-
l6nanalyysin menetelmin, mitd organisaatiokulttuurin ulottuvuudet merkitsevit tydyhtei-
sOssd. Hallintotieteisiin, erityisesti johtamisen psykologiaan lukeutuvan tutkimuksen péa-
asiallinen tarkastelun kohde on organisaatiopsykologisessa ldhestymistavassa.

Tutkimusaineisto on kerdtty liikkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa
tyoskenteleviltd sdhkoiselld kyselylomakkeella. Organisaatiokulttuuria maérittédva kysely ra-
kentui suoraan Schein’n teorian pohjalta, joka antoi tutkimukselle hyvén 1dhtokohdan orga-
nisaatiokulttuurin tutkimiseen valitusta ndkokulmasta.

Kyselytutkimus rakentui alusta alkaen Schein’n organisaatiokulttuurisen kolmitasoisen mal-
lin ympdrille, johon liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa tydskente-
leviltd pyydettiin vastauksia. Organisaatiokulttuuri ilmenee artefaktien tasolla liikunta- ja
terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa muun muassa niin, ettd tyontekijat ovat



motivoituneita, heilld on yleisesti hyvé tydilmapiiri, muita kohtaan kédyttidydytdan kunnioit-
tavasti ja tyotehtidvien ulkopuolisista sosiaalisista kanssakdymisistd pidetddn. Myos organi-
saation toimipaikan perinteikésté arkkitehtuuria ja organisaation pitk#a historiaa arvostetaan
yleisesti. Tieteellinen tutkimus, tiedon jakaminen tasapuolisesti kaikille seké luotettavuus
ovat organisaation tdrkeimmat arvot. Perusolettamusten tasolla organisaatiokulttuuri ilme-
nee liikkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa perinteisend, vahvana, luo-
tettavana ja tarkedd tietoa tuottavana organisaationa. Arjessa jaksaminen, tydkuorman jakau-
taminen, yhteis6llisisyyden luominen ja arjen saavutusten huomioiminen ovat organisaa-
tiokulttuuria mahdollisesti kehittévid tekijoitd henkildston ndkokulmasta.

Tutkimustulokset tekevét ndkyvéksi tapauskohteen kulttuuria méaérittdvid tekijoitd ja ilmi-
oitd. Ilmidt liitetddn perinteisen ja historiallista kulttuuriperinnetté edustavan asiantuntija- ja
tutkimuskeskuksen organisaatiokulttuuria kunnioittavaan kontekstiin. Tutkimustulosten
avulla pystyttiin tunnistamaan ndiden kolmen arvoulottuvuuden keskeiset sisdllot organisaa-
tiokulttuurista. Toivon mukaan organisaatiokulttuurin ulottuvuuksien tunnistaminen helpot-
taa tulevaisuuden kehittdmiskohteiden tunnistamista ja samalla luo jatkumoa toimivalle or-
ganisaatiokulttuurille. Tutkimustulokset kertovat myds Schein’n periaatteiden ja késitteiden
hy6dyntdmisen kéyttokelpoisuudesta sovellettaessa teoriaa liikkunta- ja terveysalan asiantun-
tija- ja tutkimuskeskuksen henkildston tuottamiin havaintoihin organisaatiokulttuuristaan.
Jatkotutkimuksena voisi tarkastella sitd, miten organisaatiokulttuurin ulottuvuudet asettuvat
arjessa keskeniin ja kuinka vahvoja ne ovat suhteessa toisiinsa.
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1 Johdanto

Organisaatiot muuttuvat ja kehittyvit kaiken aikaa. Olet ehké kuullut joskus sanottavan, ettd
organisaatiot ovat yhtd kuin sen jdseniensd summa. Onko tosiaan ndin? Miki saa ihmiset
vuodesta toiseen loistamaan tydssdén tai tyOyhteisossddan? Mistd muodostuu hyva organi-
saatiokulttuuri? Miksi toiset organisaatiot menestyvit ja toiset eivit? Miksi nykypéivén tren-
dit ovat kaikki kulkemassa pois pdin perinteisestd kahdeksan tunnin tyopdivésta? Mihin on
jdamadssa tyOyhteisdt, joissa toitd “painetaan yhteen hiileen”, ja joille on muodostunut vuo-

sien mittaan rikas tyokulttuuri, jonka kaikki yhdessé jakavat ja tiedostavat?

Eldmme jonkinlaisen tydkulttuurillisen murroksen keskelld ja perinteisen organisaatiokult-
tuurin tilalle tai ainakin sen ohelle on syntynyt erilaisia moderneja tydkulttuureja. Kaikki
tuntuu olevan niin itseohjautuvaa ja vapaamuotoista, muutoksia tehddén yhid nopeammin,
jotta kuljettaisiin trendien mukana. Tyotd tehdddn monikansallisissa tiimeissé, kahvipoyta-
keskusteluja kdyddan vihenevissd mddrin ja tyotd tehdddn yha enemmain ja kasvavassa maa-

rin vain itselle.

Sosiaalinen media kuljettaa ajankohtaisimman tiedon nopeammin kuin mikdén valtamedia.
Myds tyontekeminen sosiaalisen median kautta ei ole koskaan ollut yhtd helppoa kuin se on
tand paivand. Esimerkiksi viiden erilaisen sometilin perustaminen taloudellisen kannustimen
myotivaikutuksesta on mahdollista kaikille ja se vie vain minuutteja. Tamén jilkeen voi
vield halutessaan antaa tekoélysovellukselle, kuten esimerkiksi Chat GPT:lle (Open Al) tai
Bardille (Google) vapaat kiadet suunnitella kaiken puolestasi litketoimintasuunnitelmasta ti-
linpdétoksen analysointiin. Téllin kirjanpidon ja automatisoidun markkinoinninkin tekee
puolestasi tekodly. Tekodly pystyy myos esiintymiin mainoskasvona ja ddnend, jolloin itse
ei tarvitsisi kuin kdytdnndssd vain nauttia jatkossa olostaan “oravanpyorian ulkopuolella”,
vapaan kassavirran tulvien ”Somesensaatio Oy:n” taseen omaan padomaan. Ndin mukavalta
ja helpolta sosiaalinen media ja influensserit saavat sen ainakin niyttdméén. Tdma uuden-

lainen “tydntekeminen” kuulostaa itse asiassa aika houkuttelevalta.

Téllaistako se tulevaisuuden tyontekeminen sitten useammille on? Avataan Teams, péivite-
tadn some, keksitddn uusia juttuja, saada nikyvyyttd ja kontakteja, ndytetddn hyvaltd ja myy-

daan kaikkea kaikille. Kuulostaa hauskalta, mutta mitd tulee tapahtumaan perinteisille



tyoyhteisoille ja -kulttuureille? Miten téitd kaikkea pitéé ajatella johtamisen psykologisesta
ndkokulmasta, joka on avannut laajasti ajatusmaailmaani yliopistossa viimeisen viiden vuo-
den aikana Maslow’n tarvehierarkiasta itsenséd johtamiseen. Voiko olla, ettd perinteet ovat
véistymdéssd ja muun muassa tekodly vie laajalti tyOpaikkoja ja kenties midrittelee tulevai-
suudessa sen, miten ithmisten pitdd tydskennelld? Voisiko myds olla, ettd tyohyvinvoinnista
puhutaan tulevaisuudessa vihemmaén ja vihemmaén sen siirtyessd ~eldménvoinniksi” muun
muassa mielenterveysongelmien laajasti kasvaessa varsinkin nuorten keskuudessa. Oli niin
tai ndin, suuria muutoksia on jo ihmisten arjessa tydonteon nidkokulmasta tapahtunut ja tdméa

muutos on tapahtunut ennenndkeméttdmén nopeasti.

Pohtiessani tutkimussuunnitelmaani mietin, tulisiko antaa tekodlysovelluksen kirjoittaa pro-
gradu -tutkimukseni? Oma roolini voisi olla vain tdmén prosessin seuraaminen ja tésti joh-
topddtoksien tekeminen. Témén kaltaista tutkimusta ldhes varmasti tulevaisuudessa tullaan
harjoittamaan, silla tutkimuksista tulisi varmasti keskiarvoista tarkempia ja informatiivisem-
pia, kenties parempia, kuin ihmisten itsenséd tekemind. Tamén pédtin kuitenkin laittaa koe-
tukselle ja laittaa vield itseni likoon. Alusta alkaen tarkoitukseni oli 10ytéa itselleni sellainen
organisaatio tutkimuskohteeksi, joka sopisi mieluiten omiin, perinteisempiin tydyhteison
raameihin ja jota olisi mielekds tutkia. Samaten halusin, ettd itse tutkimuksesta voisi olla

mahdollisesti my0s kyseiselle tyoyhteisolle hyotya tulevaisuudessa.

Kisilla olevan tutkimuksen tapauskohteeksi valikoitui suomalainen liikunta- ja terveysalalla
toimiva asiantuntija- ja tutkimuskeskus, joka on toiminut alalla jo vuosi kymmenia. Tutki-
muslaitoksen tehtdvéinid on muun muassa edistdéd vdeston terveyttd ja lisdtd liikkkumista, sa-
malla tuottaen tieteellistd tutkimusta litkkuntavammojen ja vapaa-ajan tapaturmien ehkiise-
miseksi. Tydyhteiso koostuu monitieteellisistd osaajista, joilla on kuitenkin ollut pitkdin yh-
teinen missio, edistad tutkitusti turvallista ja terveellistd liikkumista. Tutkimukseni keskittyy
kuitenkin muihin kuin terveydellisiin ndkdkulmiin. Valitsin kyseisen organisaation tutki-
muskohteeksi heille ajankohtaisesta syystd. Kuluneen vuoden aikana tutkimuskeskus on ol-
lut suurten muutosten kohteena. Ensinnékin praktiset muutokset tydskentelytilojen muutok-
sista, ty0huoneiden jakamisesta, samalle kiinteistolle rakentuvista ulkopuolisista liiketiloista
sekd ndiden muutosten tuomat ylimiérdiset epdmukavuustekijét, kuten meluhaitat ja nor-
maalista tyonkuvasta poikkeavat lisdtyot — mainitakseni muutamat — ovat kaikki vaikutta-
neet jollain tavalla tutkimuskeskuksessa tydskentelevien ihmisten arkeen ja laajemmalti ko-

ettuun omaan tyokuvaan ja -kulttuuriin. Tutkimukseni kiinnittdd huomiota nédihin



ndkokulmiin. Tutkimuksen tavoitteeksi valikoitui liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tut-
kimuskeskuksen organisaatiokulttuurin tunnistaminen ja sen mahdollinen kehittiminen hen-

kiloston ndkokulmasta.

Onko edes loydettivissd yhteistd kulttuuria selittdavid tekijoitd tutkimuslaitoksessa? Organi-
saatiokulttuurillisten kysymysten saattelemana lihestyn myds tapauskohteen kulttuuria hyo-
dyntden tyohyvinvointi- ja organisaatiopsykologiakehystd konkreettisena tarttumarajapin-

tana. Tdlloin varsinaista tutkimusaineistoa analysoidaan teoriaohjaavuuden periaattein.

Valitsin tutkimusta ohjaavaksi teoreettiseksi kehykseksi Edgar H. Schein’n kehittimén or-
ganisaatiokulttuuria kasittelevén kolmiportaisen mallin. Tdiméa malli antaa vélineitd organi-
saatiokulttuurin systemaattiseen tarkasteluun erilaisten ndkdkulmien kautta. Tdmén teorian
kautta pyrin hahmottamaan tutkimuskeskuksen organisaatiokulttuuria soveltaen kyseisté
teoriaa tutkimuskohteen toimintaympéristoon. Jotkut saattavat ajatella, ettei Schein’n vuo-
sikymmenid sitten aloitetut teoreettiset tutkimukset ja teoriat organisaatiokulttuureista ja
tassd tutkimuksessa hyddynnetty Schein’n teos (2017, 5. painos) vastaa endd nykyajan or-
ganisaatiokulttuurisiin kysymyksiin ja trendeihin, mutta mielestdni se toimii téssd tapauk-
sessa perinteisen ja pitkén historian omaavan tutkimuslaitoksen organisaatiokulttuuria kun-
nioittavana teoreettisena mallina erityisen hyvin. Toisaalta mallia voisi olla tarpeen myds
paivittdd vastaamaan tarkemmin nykypdivédn hybridityon seké tekoélyn hallitsemiin ajanku-
van vaatimuksiin tydyhteisoissd. Tutkimustulokset voivat mahdollisesti tuoda esiin jotakin

uutta teoriaan sitd kehittden.

Teorian kautta pyrin selkeyttimaén liikkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuk-
sen organisaatiokulttuuria. Tutkimus rakentuu tutkimuskeskuksessa tyoskentelevien tyonte-
kijoiden omiin henkilokohtaisiin kokemuksiin koetusta organisaatiokulttuurista, Schein’n
kolmiportaisen mallin sitd hahmottaen. Organisaatiokulttuuri on vahvasti yhteydessé tyoyh-
teison identiteettiin ja tuloksiin, ja muodostaa ndin organisaatioeldméan ytimen. Kulttuurilla
luodaan perusta organisaation toiminnalle, jota se menestydkseen tarvitsee. “Organisaa-
tiokulttuuri tarkoittaa kaikkea sitd, mitéd tapahtuu, kun kukaan ei ole katsomassa.” (Luukka

2019, 21.)

Hallintotieteisiin lukeutuvan tutkimukseni pddasiallinen tarkastelun kohde on organisaatio-

psykologisessa ldhestymistavassa. Tutkittavan ilmion tieteelliseksi ldhestymistavaksi



valikoitui teoriaohjaava laadullinen sisillonanalyysi, jota sovellan tapauskohteeseen. Lahes-
tymistavan ensisijaisena tavoitteena on tunnistaa vallitsevan organisaatiokulttuurin keskei-
set tekijdt Schein’n teoriaan nojautuen ja tdmén jélkeen tuoda esille organisaatiokulttuuria
kehittavid tekijoitd tyontekijoiden ndkokulmasta tulevaisuutta ajatellen. Empiirinen aineisto
koostuu sidhkoisin kyselylomakkein kerdtysti aineistosta, joka kasittdd laadullista sekd maa-
rillisestd informaatiota tutkittavasta ilmidstd. Tétd aineistoa kutsun priméériaineistoksi, jota
analysoin aineistoldhtoisesti teoriaohjaavan siséllonanalyysin menetelmin. Tutkimukseni
padkysymyksena esitin: miten organisaatiokulttuuri ilmenee eri tasoilla litkunta- ja terveys-

alan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa?

Seuraavassa luvussa késittelen omaa tutkimusaihettani lyhyesti suhteessa muuhun aiheesta
tuotettuun tieteelliseen tutkimukseen ja pohdin sitd, miten ndmé soveltuvat keskenédédn. Lu-
vun lopussa avaan tarkemmin myos tutkimuskysymysténi sekd tutkimuksen muita tavoit-
teita. Luvussa kolme esittelen tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen. Kuvaan péddasiassa
Schein’n teorian mukaista organisaatiokulttuuria ja tdmén keskeisid elementtejd, joita tulen
tasséd tutkimuksessa soveltamaan. Nostan esille myds erilaisia ndkokulmia tdimén teoreetti-
sen viitekehyksen pohjalta. Luvussa neljd kuvaan tutkimukseni toteutusta ja perustelen va-
litsemani menetelmat tutkimuksen toteuttamiseksi. Tdssd luvussa avaan muun muassa me-
todiset valinnat ja samalla esittelen varsinaisen tutkimusaineiston keradmisen vaiheet seké
tdméin aineiston analysoinnin teoriaohjaavan siséllonanalyysin pohjalta. Viidennessé lu-
vussa kuvaan tutkimukseni keskeiset tulokset. Luvussa kuusi kokoan yhteen johtopéétoksié
tulosten ja teorian valossa ja vastaan tutkimuskysymyksiini. Lopuksi luvussa seitsemén tii-

vistidn tutkimukseni padtelmadt ja ehdotan aiheita ja ideoita tulevalle tutkimukselle.



2 Inspiroivat nikokulmat tutkimuksen tienviittoina

Organisaatiokulttuurin tutkiminen on vakiinnuttanut paikkansa tieteellisessd tutkimusken-
tassd. Organisaatiokulttuuria on tutkittu 1950-luvulta l&htien. Brittildisen Tavistock Institu-
ten tutkijat Jaques Elliot ja Isabel Mentzies, tutkivat tuohon aikaan organisaatiokulttuuria
psykodynaamisesta ndkokulmasta. Jaques’n mukaan eldmi organisaatiossa on jatkuvan ra-
kenteen, kulttuurin ja persoonallisuuden vuorovaikutusta seké tapahtuvat muutokset yhdessé
organisaation osassa saavat aikaan muutostarpeen my0s toisessa. Samaan aikaan Pohjois-
Amerikassa erityisesti Kurt Lewin’n ja my6hemmin Edgar Scheinin myd&tévaikutuksesta or-
ganisaatiokulttuurin tutkimus jalostui muun muassa National Trainin Laboratoryn (NTL)
ympdérille. Organisaatiokulttuurin tieteellinen tutkimus yleistyi ja sitd alettiin tutkia suurem-
massa mittakaavassa 1970-luvulla. Samaten organisaatiokulttuurindkdkulma toimii yhtena
esimerkkind laadullisen tutkimuksen yleistymisestd 1970-luvun lopulla. Laadullisen tutki-
muslidhestymistavan yleistyminen mahdollisti syvéllisemmaén tarkastelun sekd ymmaértami-
sen aikaisemmin vahemman tutkittujen johtamiskasityksien ja -muotojen, vuorovaikutuksen
ja organisaation sisdisien suhteiden tarkasteluun. Organisaatiokulttuuria tutkittiin yhé syvil-
lisemmin 1980-luvulla ja kulttuurin késitettd popularisoitiin monissa suosituissa kirjoissa.
Naitd julkaisivat muun muassa Tom Peters, Allan Kennedy ja Edgar H. Schein. (Puusa, Juuti

& Aaltio 2020, 57-60.)

Téssd luvussa késittelen omaa tutkimusaihettani suhteessa muuhun aiheesta tuotettuun tie-
teelliseen tutkimukseen ja pohdin sitd, miten ndmid soveltuvat keskendin. Luvun lopussa
avaan tarkemmin myos tutkimuskysymysténi seké tutkimuksen muita tavoitteita. Lihestyn
kulttuuria siitd ndkokulmasta, jossa Edgar H. Schein’n teoria muodostaa tutkimusperinteen
ytimen. Titd ydintd ldhestyn muun muassa organisaation kehittdmisen nékokulmasta.
Schein’n itsensd nidkemys organisaatiokulttuurista tuoreimmassa julkaisussaan (2017, 15)
lahtee ajatuksena ryhmadstd, joka on oppinut selviytyméddn, kasvamaan ja jéarjestdytymaan.
Jotta tdllaista ryhmad voidaan ymmartdd, tulee tarkastella mistd heidén kulttuurinsa sisiltd
(culture content) rakentuu ja muodostuu. Kulttuurin vahvuus riippuu ensinnikin yhdessé
kuljetun ajanjakson pituudesta, ryhmin jésenien vakaudesta ja heiddn keskendin jakamien
oppikokemusten emotionaalisesta intensiteetistd. Schein’n teoriaa on sovellettu monilla eri

tieteenaloilla.
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Vuosi tuhannen alussa Srivastava (2000) on tutkinut organisaatiokulttuuria voimakkaasti
muuttuvissa olosuhteissa neljan kulttuurillisen ndkokulmansa ldpi, jota hin analysoi
Schein’n teoriaan nojautuen. Kisilld olevan tutkimuksen tavoin, my0s hin on tutkinut orga-
nisaatiokulttuuria kyselytutkimuksen menetelmin. Tutkimuskysymyksensd ovat liittyneet
organisatoriseen tehokkuuteen (organisational effectiveness) ja kompetensseihin (compe-
tence). Taman kasilla olevan tutkimuksen tavoin, Srivastavan tieteellinen tutkimus on kiin-
nittdnyt huomionsa organisaatiokulttuurin muutokseen voimakkaasti muuttuvissa olosuh-

teissa, organisaation kehittymisen ndkokulmasta.

Kaijalan (2020, 17) mukaan organisaatioon muodostuu aina jonkinlainen kulttuuri joko tie-
toisesti tai sitd tiedostamatta. Organisaation eri osissa se voi olla jopa eri lailla koettua ja
tiedostettua. Tdhan vaikuttaa niin Schein’n teoriastakin kumpuava historia, tyon sisélto ja
muodostuneet toimintatavat. Pihan (2017, 16) mukaan yrityksen kohtalon ratkaisee sen yri-
tyskulttuuri. Termid yrityskulttuuri hin kdyttda synonyymind organisaatiokulttuurille. Pihan
teoksen tarkoituksena on ollut auttaa hahmottamaan organisaatioissa tapahtuvia muutoksia
ja samalla péivittimédan ndiden omia toimintatapoja, jotta yritykset voisivat eldd ja kukoistaa
muutoksessa. Yhdessi ajatteleminen, joukon voima, suoruus, rehellisyys ja avoimuus. N&ita
hén pitdd hyvén yrityskulttuurin kulmakivini. Hyvén yrityskulttuurin perusperiaatteet pitéa
voida my0s haastaa. Parhaassa tapauksessa konfliktit kirkastavat yrityksien missiota, toi-
mintaa ja visiota. Yhtd lailla muutoksia ja konflikteja pelkddmaton yrityskulttuuri rakentaa

organisaation menestymisté pitkdlld tdhtdimelld. (Piha 2017, 64-66.)

Suvi Mella-Aho on pro gradu -tutkielmassaan (2021) arvioinut matkailu- ja palvelualan ta-
pauskohdettaan Edgar H. Schein’n organisaatiokulttuurisen mallin silmin. Tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittdd, millainen merkitys organisaatiokulttuurilla on nopeasti kasvavan mat-
kailu- ja palvelualan keskittyman muotoutumiselle. Laadullinen tapaustutkimus pyrki 16ytéa-
méén kohteelle yhteisid kulttuurillisia tekijoitd, jotka rakentuivat useista yksittdisistd yrityk-
sistd samalla alueella. Yhtd lailla Mamatha ja Geetanjali (2020) ovat arvioineet artikkelis-
saan intialaisten ja amerikkalaisten yritysten johtajia ja heiddn vaikutuksiaan organisaation
kulttuuriin Schein’n mallia hyddyntden. Tutkimus osoittaa johtajien jo ennestiddn omaksut-
tujen kulttuurillisten késitteiden heijastumista my0s uusiin organisaatioihin. Tutkimus tekee
johtopéétdksen siitd, etti jokainen yksilo johtaessaan tuo mukanaan kerroksia erilaisista opi-

tuista kulttuureista. Myos Lahtinen (2023) on omassa pro gradu -tutkielmassaan
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hy6dyntidnyt Schein’n kolmiportaista mallia analysoidakseen case-yrityksen organisaa-
tiokulttuurin nykytilaa ja muutosta Covid-19 pandemian jélkeen. Kyseinen tutkimus nou-
datti laadullista tutkimusotetta Schein’n teoriaperustaan nojautuen ja on ndin toiminut

Mella-Ahon tavoin inspiraationa kisilld olevan tutkimuksen toteuttamiseksi.

Puusa ym. (2020) nostavat esille organisaatiokulttuurindkdkulman esimerkkiné laadullisen
tutkimuksen yleistymisestd siis 1970-luvun lopulta ldhtien. Tdméin mydta tuli mahdolliseksi
tieteellisesti tutkia ja ymmairtdd aiemmin vihemmain tutkittuja johtamiskisityksid sekd -
muotoja, organisaation sisdisid suhteita ja my0skin johtamiseen liittyvid vuorovaikutussuh-
teita. Téstd ndkokulmasta katsottuna laadullinen tutkimusote jattda tilaa monidénisyydelle ja
samalla antaa d4nen myds vahemmistdille, kun ei huomioida pelkéstién tilastollisia koko-
naisuuksia. Laadullisessa ihmistutkimuksessa ei ole mahdollista saavuttaa lopullista to-
tuutta. [Imi6t ovat enemmaén tai vihemmaén aikaan ja paikkaan sidottuja. Yhteiskuntatieteissé
tieto ei ole luonteeltaan yliaikaista ja universaalia vaan nimenomaan nékokulmallista ja tul-
kinnallista. (Puusa 2020, 58.) Késilld olevan tutkimuksen inspiroivana tienviittana on toimi-
nut myoOs se tirked ndkdkulma, ettd useampia ihmisiin ja vuorovaikutukseen liittyvid ilmioitéd
ei voida laadullisessa tutkimuksessa analysoida pelkdstddn deduktiivisesti eli yleistden ilmi-

0itd ja tehden johtopddtoksia yksittdistapauksiin perustuen.

Edelld esitellyt tutkimukset ovat vaikuttaneet oman tutkimukseni toteutukseen ja olen am-
mentanut ndistd inspiraatiota. Myos Haapakoski (2013) on laadullisessa tapaustutkimukses-
saan selvittinyt nopean muutoksen nékokulmia matkailualalla, nojautuen strategisen johta-
misen ja sosiaalisen pddoman teorioihin, jolla on yhtymidkohtia organisaatiokulttuurin tutki-
misen kanssa. Hudson (2022) on tutkinut l4éketieteellisen tutkimuslaitoksen organisaa-
tiokulttuuria. Hénen tutkimuksensa nojaa Scheinildisen organisaatiokulttuurin ympdrille.
Tutkimuksen mukaan tutkimuslaitoksen kulttuuri saattaa antaa tutkijatiimeille oletuksia, ta-
voitteita, epitasapainoista palkitsemista, jopa rangaistuksia ja tdlloin yksityiset tutkimuslai-
tokset voivat joutua navigoimaan rahoittajansa luomassa paradoksissa. Organisaatioon su-
lautetut tutkijat voivat joutua omaksumaan nikokulmia, osoittamaan vieraanvaraisuutta ja
toimia normien mukaa, jotka eivét tuota perustavanlaatuista terveyspalvelututkimusta.
Néma seikat voivat saada aikaan organisaatiokulttuuria kunnioittavan paradoksin, josta esi-
merkkind Hudson nostaa riskien vélttimisen tutkimustyossd. Talloin tutkimuslaitos voi
muun muassa valttdd tietynlaisia tutkimusaloitteita tai olla tukematta tutkimusta yleisesti.

Seurauksena tédstd voidaan toteuttaa tiettyd tutkimuslaitosta tukevia lyhyen aikavélin
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strategioita, kuten nopean syklin tutkimuksia, samalla menetelmill4 toistettavia tutkimuksia
tai jarjestelmin kannalta edullisia tutkimuksia, jotka eivét edesauta kliinistd kdytantod tai

vaeston terveytta.

Tutkimukseni ndakokulmat liittyvét tutkimuskohteeni organisaatiokulttuurin tunnistamiseen
sekd sen tukemiseen muuttuneessa toimintaymparistossi. Edelld esitellyt aiemmat tutkimuk-
set kohdistuvat erityyppisiin organisaatioihin, mutta néitd yhdistaa tapaustutkimus tutkimus-
strategiana tai scheinildisen organisaatiokulttuurin hyodyntdminen. Itse tutkimukselliset né-
kokulmat ovat toki eridvié ja uniikkeja. Kyseiset teemat kietoutuvat osaksi tutkimukseni ai-
hepiirid. Esille nostamani tutkimukset pitavit sisilldén painotuksia liittyen resursseihin, vuo-
rovaikutukseen, ammattitaitoon ja muutokseen. Namé niakokulmat heijastavat Schein’n or-
ganisaatiokulttuurillista kokonaisuutta. Jokainen tutkimus tarjoaa mielenkiintoisen tarttuma-

rajapinnan oman tutkimusaiheeni méérittelyé varten.

Tutkimuksessani tarkastelen organisaatiokulttuuria kontekstissa, joka on vallinnut ja vaikut-
tanut litkkunta- ja terveysalalla toimivan tutkimus- ja asiantuntijakeskuksessa kevaalla 2023.
Tutkimuksellisena l&dhtokohtana ovat tapauskohteen (case-asiantuntijakeskus) organisaa-
tiokulttuuria rakentavat elementit, jotka konkretisoituvat henkildston jakamien kokemuksien
kautta. Nama tuodaan esille Schein’n kulttuurillisen rakenteen eri tasoilla, jonka tulkintakri-
teereitd kdytdn apunani ja hyddynnén tapaustutkimuksessani kerddmaini aineistoon. Pyrin
tuomaan esille tapauskohteen organisaatiokulttuurissa tunnistettavia elementteji. Tutkimus-
tavoitteeni ohjaamana tarkastelen organisaatiokulttuuria asiantuntijakeskuksessa itsendisend
ilmiond. Tavoitteenani on siis selvittdd tapauskohteen organisaatiokulttuuria maarittévia te-
kijoitd. Naitd tunnistettavia ilmiditd selvitin Schein’n organisaatiokulttuurin kolmiportaista
mallia hyodyntden. Pyrin vastaamaan tutkimustavoitteeseeni tutkimuskysymysteni avulla:
1) Miten organisaatiokulttuuri ilmenee eri tasoilla litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja
tutkimuskeskuksessa? 2) Mitkd ovat organisaatiokulttuuria mahdollisesti kehittdvdt tekijdt

henkiloston ndakokulmasta?

Tutkimukseni intressit ovat yhtd aikaa tutkimuksellisia ja kehityksellisid. Késilld olevan tut-
kimusdatan avulla pyrin ennen muuta edesauttamaan tutkimuskeskuksen oman organisaa-
tiokulttuurin ymmaértamisté ja samalla tarjoamaan uusia ndkokulmia ja teoreettisia tyokaluja
tapauskohteen toimijoille. Samalla pyrin tuomaan esille myos yksiléiden kokemuksia, jotka

muutoin eivat valttimattd saisi aantddn kuuluviin heille itselleen tarkeissd asioissa.
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Tutkimuksellisesta nédkokulmasta tavoitteenani on testata ja verrata Schein’n organisaa-
tiokulttuurillista mallia tapauskohteen toimintaympéristdon. Sovellan ja arvioin kdyttdmaani
teoreettista viitekehystd niin tutkimusaineiston kerddmisessd, kuin myos sen analysoimi-
sessa. Tarkoituksenani on myds muodostaa tdmin teorian kdyttdmisestd mahdollisimman
objektiivinen mielipide ja kertoa sen hyvistd, ja mahdollisesti myds heikoista ja kehitetté-
vistd puolista. Tamén tutkimusasetelmani kautta toivon tuottavani jotain uutta teoreettista
ndkokulmaa, joka edesauttaa niin tutkimusta jatkossa ja samaan aikaan tuottaa tutkimuskes-
kukselle itselleen hyodyllisid keskustelunaiheita elinvoimaisesta organisaatiokulttuuristaan

tulevaisuudessa.
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3 Organisaatiokulttuuri Schein’n nikokulmasta

3.1 Organisaatiokulttuuri tutkimuksen teoreettisena viitekehyksen

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu organisaatiokulttuurin késitteen ympdrille.
Tédmin tutkimuksen viitekehys on organisaatiokulttuurisen tutkimuksen uranuurtajaksikin
nimetyn Edgar H. Schein’n kehittiméa kolmitasoinen malli organisaatiokulttuurista. Schein
(2017) nédkee kulttuurin dynaamisena, elédvina ilmiond, joka nidkyy ja muokkautuu jokapéi-
véisessd kdytdnnossd. Hénen teoriassaan pyritddn ymmartdmiin kdytdnnossd ilmenevin
kulttuurin kehitykseen, muodostumiseen ja epdonnistumiseen liittyvid tekijoitd. Schein on
sitd mieltd, ettd organisaatiokulttuuri on abstraktiutensa ja moniosaisuutensa vuoksi haastava
tutkittava. Schein on kansainvilisesti arvostettu ja laajalti tunnettu tutkijana sekd organisaa-
tiokonsulttina. Scheinid pidetddn myds Kurt Lewin’n tyon jatkajana ja jalostajana, muun
muassa organisaatioiden kehittdmisen ndkdkulmasta, jonka tutkimusperinne on yksi laajim-
mista organisaatiotutkimuksessa. Schein (2017) uskoo mahdollisuuteen hahmottaa, tutkia,
selvittdd ja arvioida abstraktina pitdméédnsd ilmiotd systemaattisen analyysin avulla. Organi-
saatioita rakentavat tutkimustulokset edellyttivdt todenmukaisia tulkintoja tutkittavasta il-
midstd. Schein’n organisaatiokulttuurinen malli on hallittu ja edellyttidd kulttuuri-ilmion mo-
nialaisuuden huomioimista. Tdma malli nojaa Schein’n pitkdaikaiseen ja monipuoliseen klii-

niseen tutkimusty6hon.

Schein’n organisaatiokulttuurisella mallilla on siis tutkimustani ohjaava rooli. Valitsin té-
mén mallin siksi, ettd teoria edustaa kokonaisvaltaista ndkemystd organisaatiokulttuurin ym-
mairtdmisesti ja sen kehittdmisestd. Malli ottaa huomioon monia erilaisia kulttuurillisia ulot-
tuvuuksia, joka on Schein’n mielestd hyvin olennaista. Hén pyrkii ymmartdméén kulttuuria
sen todellisen luonteen mukaisesti. Aika, paikka, inhimillinen toiminta, ihmissuhteet seké
vallitseva totuus ovat niitd olettamuksia, joita hdn korostaa. Mallin on tarkoitettu asettuvan
sekd kadytdntoon ettd teoriaan. Tdma auttaa hahmottamaan organisaatiokulttuureita kokonai-
suuksina. Organisaatiokulttuuria hahmotetaan tydyhteison sisdltd kédsin. Ndin organisaatiot
ndyttiytyvit itse organisoitumisen kivijalkana ja muuttuvina — eldviné ilmidind. Teoria it-
sessddn tarjoaa nikokulmia kulttuurin systemaattiseen tutkimiseen, arviointiin ja analysoin-
tiin. Kdytdnnonldheinen ldhestymistapa mahdollistaa erilaisten tydkalujen, mallien ja késit-

teiden luomisen organisaatiosta suositettavan havainnoinnin ja tutkimuksen kautta. Kulttuuri
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on Schein’n (2017) mukaan monialainen ja vaikeaselkoinen kokonaisuus, sekoitus sosiaali-

sia jarjestelmid ja ithmisten vélistd dynamiikkaa.

Tutkimuksessani kdyttdima organisaatiokulttuurinen malli edustaa perinteistd késitysti orga-
nisaatioista. Malli rakentaa ymmarrysta tapauskohteeni kulttuurista ja sen osatekijoistd tyo-
yhteison sisdltd kédsin. Tutkimukseni ensisijaisena tavoitteena on etsid tdhdn tulokulmia, vas-
taamalla tutkimuskysymykseeni Schein’n (2017) teorian avulla ja samalla arvioida késilla
olevan teorian soveltuvuutta tutkimuksessani. Tarkastelun kohteeksi olen valinnut liitkunta-
ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksen yhteisen organisaatiokulttuurin tarkaste-
lun, enka rajaa tutkimuksellisesta ndkokulmasta organisaatiokulttuuria esimerkiksi eri tutki-

jatiimien kesken.

Tietoisuus organisaation kulttuurista edesauttaa kulttuurin sisélld toimimista ja vuorovaikut-
tamista. Samaan aikaan tietoisuus kasvattaa ja vahvistaa nikemyksid muutostarpeista. (Kuu-
sela 2015, 49.) Lisdéntynyt ymmarrys auttaa tekeméén tietoisia valintoja. Tietoisuuden li-
sadntyminen helpottaa tapausorganisaation jésenid uusien ratkaisumallien kehittelyssé ja
kayttoonotossa. Kuuselan mukaan siitd huolimatta, onko organisaatio iso vai pieni, jahmea
tai joustava, sitd sdételevit kuitenkin samat lainalaisuudet. Organisaatio on siis monidéninen
kokonaisuus, joka on rakentunut historiansa ja kokemustensa kautta. Organisaatiokulttuuri
nikyy rakenteissa ja toimintatavoissa. Kulttuuri ulottuu sithen, mité ihmisten vélilla tapah-

tuu. (Kuusela 2018, 22.)

Organisaatiotutkimuksessa organisaatiokulttuuri on maédritelty yleisesti itsestdén selvien
sdantdjen, uskomuksien ja oletusten jirjestelméksi, joiden avulla muodostetaan mielikuvia
siitd ympdristostd ja niistd tapahtumista, joiden keskellé ollaan (Puusa ym. 2020, 61). Orga-
nisaatiokulttuurin on nihty olevan tietyn ihmisryhmén yleisesti tunnustettu toiminta-, ajat-
telu- tai vuorovaikutustapa. Téhéan liittyy my0s yhteisossé jaettu uskomus, jonka omaksumi-
nen erottaa ihmisryhméan muista samantapaisista ihmisryhmistd. Piha (2017, 17) kdyttaa ka-
sitettd yrityskulttuuri synonyyminé organisaatiokulttuurille. Hinen mukaansa yrityskulttuuri
on parhaimmillaan aina oma ja ainutlaatuinen. Tiettyd kulttuuria ei ole olemassa, joka olisi
parempi kuin toinen. Toiminnan tarkoitus ja arvomaailma ovat aina ainutlaatuisia. Pihan
mukaan oleellisinta yrityskulttuurissa ja sen tuntemisessa on se, ettd ne ovat olemassa ja ettd
toimintaa voidaan haastaa eikd yritys laiskistu. Oleellista on myds, ettd kulttuurin sisélld

ihmisid kohdellaan aikuisina, kyvykkiina ja itseohjautuvina yksiloind. (Piha 2017, 18-19.)
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Rinne (2021, 112) on muodostanut organisaatioille omat kulttuurilliset reunaehdot. Nama
ovat yksittéisid taustavaikuttajia, jotka hén nostaa esille kulttuurin psykologisen turvallisuu-
den ndkdkulmasta. Organisaatioissa on ymmarrettdvd ensinndkin oikeudenmukaisuuden
voima. Organisaatioissa tasapuolisuus nousee yhdeksi suurimmista tekijoisté, peilaten psy-
kologista turvallisuutta. Toiseksi Rinne korostaa sitd, miten kulttuurillisesti organisaatiossa
suhtaudutaan virheisiin. On tiedostettava, ettd kaikki virheet eivét ole pahasta. Ndin organi-
saatio on vapaa virheistd, toisin sanoen vapaa oppimaan. (Rinne 2021, 114.) Ilmapiirilléd on
suuri vaikutus organisaatiolle, timén nostaa esille myds Schein, jonka organisaatioteoriaa
tulen tulkitsemaan seuraavassa luvussa. Rinteen mukaan ilmapiirilld on vaikutusta arvostuk-
sen ja hyvéksytyksi tulemisen tarpeeseen. Pohjimmiltaan tdmé voi pohjautua hédpeén tee-
maan ja haluun sdilyttda tietty imago tyokavereiden silmissd. Télloin tyopaikalla voi joutua
tilanteisiin, jossa on punnittava omaa suhdettaan haavoittuvuuteen ja rohkeuteen paljastua

kokonaisena thmisena.

Tutkimuksella on todistettu, ettd yrityksen henkiloston omat kokemukset omasta organisaa-
tiostaan heijastuvat my0s asiakaskuntaan ja yrityksen ulkopuolelle. (Fischer, Vainio 2014.)
Tokkérin (2019, 28) mukaan kokemuksellisuus organisaatiossa olisikin nidhtéviné siind
missd mittavat ja rationaalisetkin tekijdt ndhdéén, silld rationaalisten asioiden taustalla on
aina kokemuksellisuus. Kokemuksellisuus itsessédén on se mittari, joka lopulta maérittda sen
millainen organisaatio on ja kuinka se toimii. Kokemukset ja tarinat ilmentévit organisaa-
tiota. Niiden voima néyttaytyy esimerkiksi konflikteissa, jotka méérittavét tyoyhteison si-
sintd. Organisaatioiden kannalta kokemuksellisuuden ymmaértdmiselld on kaksi padmaaraa.
Ensinnékin pyrkid ymmértaméédn tydyhteisod ja sen jésenid vahvuuksineen ja heikkouksi-
neen. Toiseksi pyrkid kdyttdmadn kokemuksellisuuden ymmartdmisté sen yksildiden ja koko
organisaation eduksi. (Tokkari 2019, 16, 33-34.) Joskus teoilla ja ldsndololla on havaittu
olevan suurempi merkitys kuin sanoilla (Tokkéri 2012, 47). Kokemuksellisuuden tiedosta-
vassa organisaatiossa johtajuus on vahvasti ithmislihtoistd ja osallistavaa. Tdhdn vahvasti
liittyvana tekijdnd on havaittu huumoripitoinen ja hyvantahtoinen kommunikointi, johon liit-
tyy leikkimielisyys. Tydyhteison sisdiselld huumorilla on positiivisia vaikutuksia tyotyyty-
véisyyteen, ryhmdhenkeen sekd tehokkuuteen. Térkeitd tekijoitd organisaation kannalta ovat
myo0skin kokemukset arvostuksesta ja tasapuolisuudesta. Johtajien tirkeimmét ominaisuudet

liittyvdat kokemuksellisuuden nédkdkulmasta empatiakykyyn, silld erilaisten ihmisten



17

erilaisista tarpeista huolimatta jokaisen ihmisen perustarve tyOyhteisdsséd on tulla inhimilli-

sesti kohdelluksi. (Tokkari 2019, 22-28.)

Historia vaikuttaa sekd mieleemme ettd mahdollisuuksiimme. Jos organisoitumisessa pide-
tadn jotakin tiettyd tapaa vakiona, todennédkdoisesti sen mukaan myds toimitaan. Rinne toteaa,
ettd organisaatiossa on nihtévi uusia malleja, jotta todellisuutta voidaan hahmottaa toisin.
Monet organisaatiot etsivitkin uutta tapaa esimerkiksi vallan ja vastuun jakamiseen ja kéyt-
tamiseen. Vahvat hierarkkiset mallit eivit yhdessd yossd muuksi muutu, itseohjautuvuus ei
ole aina ratkaisu itsessddn. Uudet tavat toimia tarvitsevat yhé ajattelevan tiimin. Laatua luo-
daan, arvoista keskustellaan, erilaisista padtoksentekoa mahdollistavista reunachdoista sovi-
taan. Rinteen ja kuten myds Schein’n mukaan arvot ovat kriittisid organisaatiolle. Arvojen
ohjaamana ihminen kokee tekevénsi jotain arvokasta ja merkityksellistd. (Rinne 2021, 124-
126.) Unelmatilanteessa suurin osa organisaation ihmisistd on tunnistanut oman eldménsa
tarkeysjérjestykset eli arvot ja toteuttavat niitd arjessa rohkeasti tietoisina siitd, mitd arvoja
edustettuna oleva organisaatio myds jakaa. Tdssé tarvitaan itsensd johtamisen taitoja. Pert-
tulan (2012, 154-156) mukaan ihmisen itsensd keskeisimmait voimavarat ovat hinen henki-
jotka henkilokohtaisesti ohjaavat toimintaa, tunteita sekd omia ajatuksia ja tahtoa. Itsensd
johtaminen on yleistaito, joka kattaa koko aikuiseldmén. Suurin osa aikuiselamaésté eletddn
osana jotain tyOyhteisdd tai ammattialaa. Liiketoiminnan tavoitteiden ohella itsensd johta-
misen nikokulmasta tulisi huolehtia myos henkilokohtaisesta kasvusta, joka heijastuu suo-

raan itsensd kehittdmiseen ja henkilokohtaiseen kyvykkyyteen.

Schein’n (2017) mukaan organisaatiokulttuuri kehittyy ja todellistuu sosiaalisessa vuorovai-
kutuksessa. Rinteen nostama reunaehto organisaatiolle on sen monimuotoisuuden ymmaérta-
minen. Témén nostaminen organisaation kulttuuriin on todellista rohkeutta. Se mahdollistaa

todellisen potentiaalin hyddyntdmisen yhdessé tydskennellessa. (Rinne 2021, 127-129.)

Ryhmaéssd kenen tahansa jésenen toiminta voi edistdd uudenlaisia ajattelu- tai toimintata-
poja. On mielenkiintoista tutkia niitd tekijoitd, jotka niihin taustalla vaikuttavat. Tehok-
kaassa organisaatiossa vallitsee tasapaino johtamisrakenteiden ja tyontekijoissd vaikuttavan
autonomisen litkkumavarojen kesken. Tutkimukseni teoreettisessa osassa keskityn Schein’n
kisitteellisen mallin esittelyyn juuri ndistd ndkokulmista, jotka ovat oleellisia tutkimani ta-

pauskohteen kannalta. Huomioni kiinnittyy scheinildiseen ajattelutapaan. Kisilld olevassa
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teoriaohjaavassa tutkimuksessa, tulkitsen ja sovellan Schein’n mallia avarasti suhteessa ta-
pauskohteeni organisaatiokulttuurin ymmaértamiseen ja sen sisdltdvien ilmididen havainnol-
listamiseen. Teoksessaan Schein (2017) kéyttdd itse kédsitettd organisaatiokulttuuri, mutta
toteaa myds, ettd tietyilld sektoreilla voi olla tarkoituksenmukaisempaa puhua yrityskulttuu-
rista. (Vrt. Piha 2017.) Selkeyden vuoksi kiytén itse myos késitettd organisaatiokulttuuri.
Seuraavassa médrittelen yleisesti organisaatiokulttuuria teoreettisesta ndkokulmasta, tuoden
esille keskeisimmat késitteet ja ilmi6t, joiden varaan Schein itse rakentaa ndkemyksensa or-

ganisaatiokulttuurista ja sen rakentumisesta.

3.2 Organisaatiokulttuurin rakenne Schein’n tasoihin perustuen

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan yhteisid arvoja, uskomuksia, normeja ja oletuksia, jotka
ohjaavat yksildiden kéyttdytymistd ja vuorovaikutusta organisaatiossa (Schein 2017, 125).
Kulttuuri kattaa kirjoittamattomat sdadnnét ja tavat, jotka muokkaavat organisaation identi-
teettid, luonnetta ja tydymparistod. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siithen, miten tyontekijét
nédkevat ja tulkitsevat tapahtumia, tekevét padtoksid ja tekevit yhteistyoté toistensa kanssa.
Se ndkyy useissa eri ndkokulmissa, kuten kommunikaatiotyyleissd, johtamisessa, tyonteki-
joiden sitoutumisessa, ryhmétydssd ja arkisissa tavoissa toimia ja vaikuttaa organisaation
sisélld. Vahva ja my0Onteinen organisaatiokulttuuri voi edistda tyontekijoiden tyytyvéisyyttd,
tuottavuutta ja yleistd menestystd. Negatiivinen tai heikko kulttuuri voi johtaa konflikteihin,

oman moraalin vastaisiin toimiin ja tehottomuuteen. (Schein 2017, 126.)

Organisaation on hyvd ymmartdé, mistd sen kulttuuri tulee ja miten se on kehittynyt. Tdmén
jélkeen abstraktia ilmiotikin voidaan oppia tuntemaan. Tdma ilmid voi olla vahva, silld voi
olla merkittdvé vaikutus ryhmén kdyttdytymiseen. Jokaisella sosiaalisella yksikdlld, jolla on
jonkinasteinen jaettu historia, on kdynyt lépi yhteisen oppimisprosessin ja kehittédnyt kult-
tuurin. Kulttuurin vahvuus riippuu yhdessé eletyn ajan pituudesta, jasenien vakaudesta ja
emotionaalisesta tasosta, joka on vuorovaikutuksessa kypsynyt. Johtajuuden ndhddan olevan
tiiviisti ldsnd kulttuurin luomisessa ja organisaation kasvun ja kypsymisen ratkaisevissa vai-
heissa. (Schein 2017, 14.) Johtamisen ndkokulmasta tulee kiinnittdd huomiota arvoihin, vuo-
rovaikutukseen, viestintdéin sekd organisaation tavoitteisiin ja tehtéviin. Scheinildinen tapa

on kuvata kulttuuria organisaation persoonallisuudeksi. Kulttuurit ovat opittuja uskomuksia.
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Naissd uskomuksissa nékyy vahvasti arvot, oletukset ja kdyttdytymisnormit, jotka ilmenevit

eri tasoilla.

Kulttuuria voidaan Schein’n (2017, 17) mukaan analysoida eri tasoilla. Termilla taso, kuva-
taan sitd, missd madrin ilmid ndyttidytyy ulkoisesti muille organisaation ulkopuolella ole-
ville. Nama tasot vaihtelevat hyvin konkreettisista ja nikyvistd ilmidistd, syville upotettui-
hin tiedostamattomiin perusoletuksiin. Jossain ndiden tasojen viélissd vallitsevat erilaiset ar-
vot ja uskomukset, normit ja vuorovaikutussdénnét, joiden mukaan organisaation jasenet

toimivat. Ndma heijastuvat organisaation kulttuurista myds muiden havaittaviksi.

Schein kuvaa teoreettisessa mallissaan organisaatiokulttuuristen ilmididen tulevan nakyviksi
kolmen sisdkkéisend kehdnd hahmottuvan tason kautta. Téssd mallissa kulttuurin uloim-
malle kehélle sijoittuvat organisaatiokulttuuria ndkyvimmin ilmentévit artefaktit (artifacts).
Keskimmaiselle kehille sijoittuvat organisaatiosta tunnistettavat arvot ja uskomukset (es-
poused beliefs and values.) Sisimmaisti kehdd — organisaatiokulttuurin ydinté, edustavat sy-

ville juurtuneet perusolettamukset (basic underlying assumptions).

Uloimman tason artefaktit ndyttaytyvit ilmidind, jotka voimme n@hdi, kuulla ja havaita. Ta-
hén ryhméén kuuluvat esimerkiksi yrityksen tuotteet. Kulttuurin ndkékulmasta tdhan kuulu-
vat organisaation fyysinen ty0ympéristd, sen arkkitehtuuri, sen kieli, teknologia, luomukset,
tyylit, pukeutuminen ja vuorovaikutustavat. Tdhén tasolle kuuluvat myos vaikeammin ha-
vaittavissa olevat tunteet, ilmapiirit, tarinat, ja arkiset tavat toimia — rutiinit. Rakenteelliset
elementit, kuten muodolliset kuvaukset organisaation toiminnasta ja organisaatiokaaviot
kuuluvat myds artefaktitasolle. (Schein 2017, 17-18.) Taméin tason ilmiditd voi helposti ul-
kopuoliset havaita, mutta niitd voi olla vaikea aluksi ymmartéa ja tulkita. Toisin sanoen ul-
kopuoliset havainnoitsijat voivat kuvata ndkeméénsa ja tuntemaansa, mutta eivét voi pelkis-
tadn omien havaintojensa perusteella kuvata sitd, mitd ne merkitsevit kyseiselle ryhmaille.
Mahdollisesti selkein ja keskeisin artefaktien ilmenemismuoto néyttiytyy jisenten yleisen
kayttdytymisen sekd vallitsevan ilmapiirin kautta. Artefaktien avaamiseksi tarvitaan ryhmén
sisélld tarpeeksi kauan vaikuttaneiden henkildiden kokemuksia. Tdmén jilkeen padsemme
organisaation ymmartdmisessd pintaa syvemmadlle, ja voimme siirtyd seuraavalle tasolle:

omaksuttuihin arvoihin ja uskomuksiin. (Schein 2017, 18-20.)
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Organisaatiokulttuurin rakennetta kuvaavan mallin keskimmaiselle tasolle sijoittuvat orga-
nisaatiossa tunnistettava tyohon ja tydymparistoon liittyvit arvot ja uskomukset. Ensinnékin
ryhmén ja yhteisen kulttuurin muodostuminen alkaa tyOyhteisdssé rakentumaan yksiléiden
omien uskomusten ja arvojen yhteyteen. Namé ovat esimerkiksi opittuja kdsityksid siité,
mité pitdisi olla, erottuen siitd, mitd kyseiselld hetkelld on. Schein’n mukaan ryhméin muo-
dostuessa ensimmaisté kertaa tai silloin, kun entuudestaan tuttu ryhmé kohtaa uuden tehté-
vén tai haasteen, ratkaisut ensisijaisesti heijastuvat suoraan yksilon omien aikaisempien ko-
kemuksien tai oletuksien pohjalta. Ne yksilot, jotka hallitsevat ja voivat vaikuttaa ryhmén
omaksumaan ldhestymistapaan, tunnistetaan myohemmin johtavassa asemassa toimiviksi.
Kaikilla on kuitenkin jo aluksi omanlainen késitys siitd, miten pitéisi toimia, mikd on oikein
jamikd on vairin. Yksiloiden arvot ja uskomukset tulevat véhitellen osaksi koko organisaa-
tion toimintaa. Aluksi esille tuotua “arvoa” usein testataan ja koetellaan. Jos ryhmi kokee
kyseenalaistetunkin ilmion toimivan, se muuttuu vahitellen ensin yhteiseksi arvoksi tai us-
komukseksi ja lopulta yhteiseksi olettamukseksi, jos sithen perustuvat toimet yhd menesty-

vit. (Schein 2017, 19-21.)

Arvojen nidhdédén kehittyvin kulttuurisen ja sosiaalisen kontekstin myotévaikuttamina. Ta-
mén muutosprosessin tapahduttua, ryhmén jdsenet yleensd unohtavat, etteivét he alun perin
olleet varmoja kyseisestd toiminnasta. Kuitenkaan kaikki keskimmadisen tason kulttuurin us-
komukset ja arvot eivit kdy ldpi téllaista prosessia. Organisaation kehittymisen alkuvai-
heessa arvojen ja uskomusten tavoite on olla tukemassa ydintoimintaa, mutta organisaation
kypsymisen ja institutionalisoitumisen mydta niistd tulee padasiassa kulttuurin ylldpitome-
kanismeja. Tdmin tason ilmi6itd analysoidessa on osattava erottaa erilaiset arvot ja usko-
mukset toisistaan. Kyseistd tasoa voivat edustaa my0s organisaation toiminnasta irralliset
padmaadrit, ideaalit ja pyrkimykset. Jotkut rationalisoinnit saattavat ohjata pelkéstdin orga-
nisaation suorituskykyd, kun taas toiset ovat osa organisaation ideologiaa. Arvot voivat ndyt-
taytyd myos pelkéstiédn yksiloiden kokemina tavoitteina tai ne voivat olla vain tulevaisuuden
toiveita. Usein koko organisaatiossa omaksutut uskomukset ja arvot voivat olla yleistettidessi
jopa ristiriitaisia keskenéén, kun niitd verrataan esimerkiksi tyontekijoiden, asiakkaiden ja

omistajien kesken. (Schein 2017, 21-22.)

Kulttuurin ydin — sydén, todellistuu organisaatiokulttuurin sisimmalle kehille sijoittuvissa
perusolettamuksissa. Perusolettamusten joukko kuvastaa kulttuurin syvinté olemusta. Ndma

muodostuvat itsestdén selvind pidettyjen uskomusten ja arvojen ympdrille, jotka eivét ole
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neuvoteltavissa. Yksimielisyys voi johtua toistuvasta menestyksesti tiettyjen uskomusten ja
arvojen toteutumisessa. Esimerkiksi insindoritoimiston kaltaisessa tydyhteisdssd on itses-
tadnselvyys, ettd toteutettavien projektien pitéisi olla turvallisia. Perusoletukset todella oh-
jaavat kdyttdytymistd, vaikkakin ne eivét ole useinkaan hyvin selkedsti tiedostettuja. Ky-
seenalaistamattomana pidettyjd ilmioitd on vaikea muuttaa ja siten ne madrittdvit keskei-
simmin kulttuurin olemusta. Ryhmén jésenet hyvaksyvét toistuvasti onnistuneet ratkaisut
todellisuutena ja niitd kyseenalaistamatta. Jasenet pitdytyvét kognitiivisiin ja sosiaalisiin
suhteisiin sidotuissa olettamuksissa sdilyttddkseen vakauden. Perusolettamusten vastainen
toiminta tyrmédtdin valittomaésti. Psykologisissa prosesseissa organisaation sisdiselld kulttuu-
rilla on lopullinen pdittivd voimansa, joka miérittdd sen mihin asioihin kiinnitetdén huo-
miota, miten reagoidaan emotionaalisesti tapahtumiin ja miten toimitaan erilaisissa tilan-

teissa (Schein 2017, 22-23.)

Organisaatiossa tyoskentelevit viihtyvit parhaiten silloin, kun on mahdollista jakaa muiden
kanssa samankaltaisia ajatuksia. Talloin ajatusmaailmat ikdén kuin keskustelevat keskenéén.
Vaikka kulttuuri tekee itsensd ndkyviksi selkeimmin artefaktien, arvojen ja uskomusten
kautta, se on rakennettu todellisuudessa perusolettamusten pohjalta. Arvot ja uskomukset,
joiden kautta rakentuvat normit ja sdinndt, sekd havaittu kdyttdytyminen, eivét yksinddn
pysty selittdméén organisaatiossa esiintyvid ilmioitd. Perusolettamukset kertovat jasenilleen,
keitd he ovat. On tutkittu, ettd jos johdonmukaisesti kohdellaan ihmisié tiettyjen perusole-
tusten mukaisesti, he alkavat lopulta itse kiyttdytyd niiden tavoin. Tiedostamattomat perus-
oletukset voivat johtaa myos epétavallisiin lopputuloksiin. Tastd esimerkkind eroavaisuudet
eri kulttuuriperinteiden kesken, jotka suurissa organisaatioissa eri mantereilla voivat olla
merkittdvid. Varsinkin silloin kuin kulttuuriperinteet ovat syville juurtuneita. Talloin oletta-

mukset ovat yhteisesti jaettuja yli organisaatiorajojen. (Schein 2017, 23-24.)

Varhaisemmassa Schein’n (2004) kirjallisuudessa organisaatiokulttuuri on havaittu alun pe-
rin olevan uskomusten ja arvojen ldhde, jotka saavat ryhmaén liikkeelle sisdisten ja ulkoisten
ongelmien yhtdlossi. Johtajien ajatukset muuttuvat vihitellen yhteisiksi olettamuksiksi. Pro-
sessin edetessd tdimd muodostaa yhteisid perusoletuksia, jotka toimivat kognitiivisina puo-
lustusmekanismeina organisaation jdsenille. Toisin sanoen, kun yksil6t, ryhmét ja tiimit et-
sivét vakautta ja merkitystd toiminnalleen, on helpompi jopa vairistdéd uutta tietoa esimer-
kiksi kieltdimaéll4 tai rationalisoimalla erilaisia uhkia kuin puuttua jo rakennettuihin organi-

saatiokulttuurisiin tasoihin. (Schein 2004, 47-28.)
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Organisaation kokemukset perustuvat usein tarpeisiin, odotuksiin ja ennen kaikkea kulttuu-
risesti opittuihin oletuksiin ja juurtuneisiin ajattelutapoihin. Kokemukset saavat ymmarté-
méiin, ettd kulttuurin rakentamisessa havaitut ongelmat muuttava organisaation prosesseja.
Organisaation on siis opittava kuuntelemaan ja kokemaan. Ennen kun voi yrittdd ymmartaa
ulkoisia tekijoitd, on ndhtéva sisdisesti. Sisdinen kuuntelu voi olla erityisen vaikeaa, silld
organisaatiot ovat usein keskelld jotakin. Organisaation kognitiiviset prosessit muuttuvat

helpoiten silloin kun ensiksi osataan ndhd4 asiat siséltd kdsin. (Schein 2003, 33)

Schein (1996) painottaa, ettd itse kulttuurin voimasta on organisaatioilla paljon opittavaa.
Ty0Oyhteisot ndkevét vain sen, mille itsensd altistavat. Altistuskynnykset vaihtelevat suuresti.
Kulttuurin voima tulee esille silloin, kun ndma kynnykset ylitetdén. Organisaatiokulttuurin
rajojen rikkominen voi olla usein haastavaa ja epdmukavaa, mutta valttimatontd mikéli or-

ganisaatio haluaa kehittyd. (Schein 1996, 240.)

Schein’n (2006) mukaan organisaation on muistettava kolme tirkedi asiaa. Ensinndkin alan
vahvuudet on osattava tunnistaa ja ajatella niisti itsendisesti organisaationa, ei vastaanottaa
tietoa annettuna. On siis osattava ajatella itse. Toiseksi on opittava hyviksyméén organisaa-
tion kulttuuriset tekijét sellaisina kuin ne ovat. On hyviksyttiva se tosiasia, ettd ihmisté ei
voida mitata jirjestelménd. [hmiset ovat monimutkaisia sekd yksildiden persoonallisuudet
vaihtelevat laajasti. Kolmanneksi on hyviksyttdvé, ettd tietoa tulee olemaan aina enemmén
kuin sitd voidaan hyodyntéé tai ottaa kdyttoon. Aina tulee myos ylldtyksid, joihin ei pystyta
varautumaan. Milloinkaan tdysin oikeat toimintatavat eivit ole ennustettavissa. Organisaa-
tioissa olisi enemmén tilaa ilmauksille ’that was beautiful — se oli kaunista”, kun jokin im-
pulsiivinen tekijé tai vaisto saa aikaan organisaatiossa hammastyttévid asioita. (Schein 2006,

299.)
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4 Tutkimuksen toteutus ja menetelmit

4.1 Tutkimuksen lihestymistapa ja nikokulmat

Tutkimus edustaa ihmistieteellistd, empiiristd tutkimusta tarkastellessaan liikunta- ja ter-
veysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa esiintyvdd organisaatiokulttuuria ilmiona.
Tutkimus asettuu sekd méérallisen eli kvantitatiivisen ettd laadullisen tutkimuksen kentille.
Tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan ilmiotd tutkimuksessa koh-
teena olevien henkil6iden ndkokulmasta. Tarkoituksena on télloin ymmaértdd tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden ajatuksia, kokemuksia ja tuntemuksia, joita ihmiset tutkimuk-

sen kohteena olevalle asialle pyrkivét antamaan.

Tutkimuksen menetelmind tarkoitetaan niitd keinojen kokonaisuutta, joiden avulla ldhesty-
tadn tutkimuksen aihetta ja joilla pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Menetelmét
liittyvit siten esimerkiksi aineiston hankintaan kuin my®ds erilaisiin aineiston analyysimene-
telmiin. (Puusa ym. 2020, 9.) Tutkimuksen ldhestymistavalla viitataan usein siithen, onko
tutkimus laadullinen, mééréllinen, empiirinen tai ei empiirinen, vai jokin ndiden yhdistelma.
Tutkimuksen metodologialla viitataan siihen, miten tutkija nékee oletukset tutkimuskohteen
luonteesta ja olemuksesta sekd kasityksen, kuinka tutkittavasta ilmidstd on mahdollista saada
tietoa. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkasteltava muun muassa empirian, kdytdnnon ja
valitun teorian yhteyttd. Tutkimustydssd on myds otettava huomioon tulkintaan ja ymmar-
tamiseen liittyvid prosesseja. Samaan aikaan on tutkijan itse ymmarrettdvd oman esiymmar-
ryksensa vaikutus tutkittavasta kohteesta ja ndiden nikemyksien vaikutus saavutettuihin ha-

vaintoihin. (Puusa ym. 2020, 56-57.)

Metsdmuurosen (2015, 256) mukaan maérallisyyteen pohjautuva tilastollinen nédkdkulma
yhdistettynd laadullisuuteen yhdessd muodostavat tutkimuksellisen jatkumon. Téll6in laa-
dullinen aineisto analyyseineen on tukemassa ja selkeyttiméssd mdiérdlliseen aineistoon
pohjautuvaa kokonaiskuvaa. Tdmé voi osaltaan helpottaa aineistossa esiintyvien vaihtelujen
hahmottamista ja tuoda ndmé nidkyvammiksi (Gillham 2000, 80, 86). Parhaimmillaan ndmé
elavoittivit ja tdsmentdvat kokonaisuutta.

Tassé tutkimuksessa kokonaisuutta organisaatiokulttuurista pyritdin kuvaamaan sen erityis-

piirteiden kautta, jotka tutkimukseen osallistujat ovat erilaisille kysymystyypeille antaneet.
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Puusa ym. (2020, 67) toteaa, ettd kulttuuritutkimus on yksi laadullisen tutkimustavan sovel-
lus organisaatiotutkimuksessa. Késilld olevan tutkimuksen tavoin, organisaatioihin sovel-
lettu ladullinen tutkimus on luonteeltaan tutkimusta, jossa selvitetdén ihmisten kokemuksia
tavoilla, joihin pelkét kvantitatiiviset eli méérilliset tutkimusmenetelmat eivét sovellu. Ko-
kemusten kuvaaminen edellyttidd yksiloiden eldmismaailman sisdlle pdésemistd ja kokemus-
ten tulkintaa. Pyrkimyksena onkin ymmartdd kokemuksia juuri silld tavalla, miten yksilo on

itse sen kokenut. (Puusa ym 2020, 68.)

Tutkittavan organisaation ja teorian pohjalta muodostettujen tutkimuskysymysten ohjaa-
mana valitsin tutkimuksen toteutustavaksi kyselytutkimuksen. Kokonaisuutta pyritdin ku-
vaamaan enemmistdjen kantoihin perustuen, tuoden esiin samalla myds yksildiden erityis-
piirteitd. Tutkimukseni ensisijaisena tavoitteena on etsid ratkaisuja vastaamalla tutkimusky-
symykseeni Schein’n (2017) teorian pohjalta ja samalla arvioida teorian soveltuvuutta ta-

paustutkimukseeni.

4.2. Tutkimuskysymykset

Tutkimustavoitteeseen pyrin vastaamaan seuraavien tutkimuskysymysteni avulla:

1) Miten organisaatiokulttuuri ilmenee eri tasoilla litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja

tutkimuskeskuksessa?

2) Mitkd ovat organisaatiokulttuuria mahdollisesti kehittdvdt tekijdit henkiloston nédkokul-

masta?
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4.3 Menetelmailliset valinnat

Tutkimani tapaus liittyy liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksen organi-
saatiokulttuuriin. Tapaustutkimuksessa inhimillistd toimintaa tutkitaan todellisessa maail-
massa (Gillham 2000, 1). Menetelméllisestd nikokulmasta tapauksella viitataan tutkimuk-
sen objektiin eli kohteeseen. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2015, 183.) Tapaustutkimus so-
veltuu tutkimuksiin, joissa on sosiaalinen ulottuvuus ja sen vahvuutena voidaan pitdd sen
kokonaisvaltaisuutta. Tapaustutkimuksen tavoitteena on (Saarela-Kinnunen & Eskola 2015)
ymmértdd tutkittua ilmiotd kokonaisuudessaan. Tapaustutkimuksessa mahdollistuu moni-
menetelmaillisyys, empiirisyys sekd kontekstisidonnaisuus. Tutkimuskysymyksiin vastaami-
sessa tyypillisesti hyddynnetdén seké kvalitatiivisia (laadullisia) ettd kvantitatiivisia (maa-
rdllisid) metodeja ja analysoidaan niiden tuottamaa aineistoa. Tdmi on kdytinndssad hyvin
perusteltua, silld yksindén kvantitatiiviset jakaumat eivit paljasta kaikkea, samalla pelkét
laadulliset avokysymykset voivat jadda sisdlloltddn teoreettisesti niukaksi, jolloin analysoi-
tava aineisto ei tiytd tarkoitustaan. Tutkimuksessa kaytettdvien menetelmien tarkoituksena

on saada selville luotettavia padtelmia tutkittavasta kohteesta.

Tuomi ja Sarajdrvi (2018, 72) mieltdvat tapaustutkimuksen asettuvan laadullisen tutkimuk-
sen kentélle. Eri tutkimusorientaatioiden rinnakkaista kayttoa eli laadullisen ja méaréllisen
tutkimusotteen, ei ole kuitenkaan poissuljettu. Téssi tapaustutkimuksessa on huomioitu mo-
lempien aineistonkeruutyyppien rinnakkainen kayttd. Schein (2017) on sitd mielt4, ettd or-
ganisaatiokulttuuri on abstraktiutensa ja moniosaisuutensa vuoksi haastava tutkittava. Haas-
tavat tutkimuskysymykset puoltavat seké laadullisen ettd maéréllisen aineiston kerddmista
tutkittavasta ilmidstd, jotta siitd saavutettaisiin asianmukainen ymmarrys. Kisilld olevassa
tapaustutkimuksessa laadulliset menetelmit ovat kuitenkin ensisijalla. Puusa ym. (2020)
nostivat esille organisaatiokulttuurindkdkulman esimerkkini juuri laadullisen tutkimuksen
yleistymisestd ja heiddn nédkokulmasta katsottuna laadullinen tutkimusote jattaa tilaa moni-
ddnisyydelle ja samalla antaa 44nen my0s vihemmistoille, kun ei huomioida pelkistdan ti-
lastollisia kokonaisuuksia. Organisaatiokulttuuriset ilmidt ovat enemmén tai vihemmaén ai-
kaan ja paikkaan sidottuja. Laadullisessa ihmistutkimuksessa ei ole mahdollista saavuttaa
lopullista totuutta, mutta menetelmét ovat erityisen kayttokelpoisia, kun tavoitteena on hah-
mottaa organisaation todellisuutta sen tyontekijoiden elamismaailman silmin. My®6s Gillham

(2000, 11) on sitd mieltd, ettd organisaatiokulttuurille keskeiset elementit, kuten
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kayttaytyminen, ajattelutavat ja tuntemukset ovat kontekstisidonnaisia, minka vuoksi ihmis-

ten toimintaa on perusteltua tutkia laadullisilla menetelmilla.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on pitkalti méaéritellyt menetelmaélliset valinnat. Tutki-
muksen suunnitteluvaiheessa on otettu huomioon empiriaan perustuvalle laadulliselle tutki-
mukselle ominaiset erityispiirteet. Tutkimuksen tavoitteena ja siten kdytettyjen menetelmien
rajaajana ollut alusta alkaen selvittdd tapauskohteen organisaatiokulttuuria méarittavié teki-
JjOitd. Niitd tunnistettavia tekijoitd on alusta alkaen ollut tarkoitus selvittdd Schein’n organi-

saatiokulttuurin kolmiportaista mallia hyodyntéen.

Tutkimuskysymyksiin vastatakseni, tutkimuksessa on kéytetty ensinnékin rinnakkain seka
laadulliselle ettd madrilliselle tutkimukselle ominaisia aineistonhankintamenetelmié. Laa-
dulliseen tutkimustraditioon kietoutuva empiirinen, ihmistd ymmértdvd nidkokulma seka
médrillisyyteen pohjautuva tilastollinen ndkdkulma luovat yhdessé tutkimuksellisen jatku-
mon. (Metsdmuuronen 2015, 256.) Parhaassa tapauksessa tilastolliset havainnot tukevat ja
elavoittavat laadullista raporttia. Tutkimuksessa olen huomioinut tapaustutkimuksen erityis-
piirteet jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa. Empiirinen tutkimusote ndkyy tapauskohteelle
suuntaamassani kyselyssd. Organisaatiokulttuurin tutkiminen empiirisesti yksiloiden kautta
litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskukselle toteutui siten kyselytutkimus-
menetelmalld. Itse kysely muodostettiin menetelmallisestd ndkokulmasta teoreettisen viite-
kehyksen luoden sille valmiin rungon organisaatiokulttuurin méaérittdmiseksi ja sen hahmot-
tamiseksi. Samaten my0s kerdtyn aineiston analyysivaiheessa on hyddynnetty teoriaohjaa-
vuuden ldhtokohtaa, jolloin analyysi on toteutettu aineistoldhtoisesti, mutta lopuksi aineiston
perusteella saavutetut havainnot ja tulokset on sidottu teoriaan. Tdlldin tapauskohteen orga-
nisaatiokulttuuria on menetelmaéllisestd ndkokulmasta alusta alkaen ohjannut teoreettinen
viitekehys. Kyselytutkimus suunniteltiin huolellisesti vastaavan teoreettisen viitekehyksen
pohjalta organisaatiokulttuurisiin ilmidihin. Samaten organisaatiokulttuuria on analysoitu
saman teorian teoriaohjaavan analyysin avulla, jotta tutkimuskysymyksiin pystyisi vastata

oikean teorian ja saavutettujen tuloksien nikokulmasta.
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4.4 Tutkimuksen kohderyhmai, aineistonkeruu ja aineiston analysointi

Tutkimuksen kohderyhmiksi valikoitui suomalainen liikunta- ja terveysalalla toimiva yksi-
tyinen asiantuntija- ja tutkimuskeskus, joka on toiminut alalla jo vuosi kymmenid. Schein’n
teoriaan perustuvaa organisaatiokulttuuria perinteikkdéssa litkunta- ja terveysalan asiantun-
tija- ja tutkimuskeskuksessa tutkittiin empiirisesti tyontekijoiden eli yksiléiden kautta. Tut-
kimuksen tavoitteiden eli vallitsevan organisaatiokulttuurin tunnistaminen ja sitd mahdolli-
sesti kehittivien tekijoiden 16ytdminen tyontekijoiden ndkdkulmasta, ohjasivat aineiston ke-
rdédmistd organisaatiossa tydskenteleville suunnatulla kyselylomakkeella. Aineiston hankin-
tatapaan sekd itse kyselyn siséltoon vaikutti suoraan Schein’n organisaatiokulttuuria méarit-
tavé teoria, jonka pohjalta kyselylomake rakentui. Sdhkoinen kyselylomake osoittautui kai-
kista kaytdnnollisimmaksi, siten se saatiin organisaation sisiltd késin jaettua kaikille saman
aikaisesti ja henkilokunnalle tdmin kaltainen tapa oli jo entuudestaan tuttu. Kyselylomake
luotiin Kyselynetti nimiselld kyselylomaketydkalulla. Kyselylomaketydkalu mahdollisti eri-
lasia kysymystyyppejd organisaatiokulttuurin méérittdmiseksi niin laadullisten kuin mééaral-
listen kysymysten muodossa (ks. liite 1). Erilaiset monivalinta- ja avokysymystyypit testa-
sivat Schein’n organisaatiokulttuurin maarittimisen tapaa mahdollisimman monipuolisesti.
Kysely jaettiin ensiksi tarkistettavaksi organisaation talous- ja hallintojohtajalle ennen sen
aktivoimista. Tdmén jdlkeen kyselytutkimus aktivoitiin ja se jaettiin sisdiselld vastauslinkilld
organisaation henkilokunnalle kevaélla 2023. Henkilokunnalle annettiin ensiksi kaksi viik-
koa aikaa vastata kyselyyn. Osallistuminen tehtiin tidysin vapaaehtoiseksi. Ensimmaisen ky-
selylomakekierroksen jélkeen toteutettiin vield toinen kaksi viikkoa kestéva kyselylomake-

kierros, jonka aikana halukkaat saivat vield uuden mahdollisuuden osallistua tutkimukseen.

Aiheena Schein’n teoriaan perustuva organisaatiokulttuuri ei ole tdysin yksinkertainen. Ai-
heen abstraktiuden vuoksi henkilokunnalle esitettiin suoria kysymyksid organisaatiokulttuu-
riaan koskien. Huolellisen suunnittelun ja tarkan kysymystenasettelun kautta henkilokunta
sai mahdollisuuden suoraan vastata organisaatiokulttuuriaan madrittdviin tekijoihin
Schein’n kolmen tason ndkokulmasta. Kolmen tason mukaisessa jirjestyksessé, ensiksi ky-
maan yleiseen ilmapiiriin, motivaatioon, kiyttdytymiseen ja kielenkdyttdon organisaation
sisélld. Ensimmadinen osa etsi vastauksia myos sithen, millainen merkitys koettiin olevan

organisaation omalla arkkitehtuurilla ja historialla. Artefakteja mitattiin asteikolla 1 - 5.
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Toisen ja kolmannen tason organisaatiokulttuuria méérittavié tekijoitd tutkittiin laadullisten
avokysymysten muodossa. Nditd organisaation arvoja ja uskomuksia sekd organisaation pe-
rusoletuksia oli kaikista tarkoituksenmukaista tutkia antamalla yksil6ille tdysin vapaa vas-
tausmahdollisuus, ilman aihetta rajaavia tekijoitd. Talloin nditd organisaatiokulttuuria maa-
rittdvid tasoja voitiin mahdollisimman luotettavasti ja avoimesti selvittdd, kun vastusvaihto-
ehtoja ei oltu ennalta annettu tai madritelty. Lopuksi kysely etsi vastauksia sithen, miten
tyontekijit itse mahdollisesti haluaisivat kehittdd organisaatiokulttuuriaan, my0s tdhén an-

nettiin tdysin vapaamuotoinen vastausmahdollisuus.

Tutkimusjakson aikana litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksen organi-
saatiokulttuuria méérittavid yksittdisid vastauksia tallentui yhteensé 355 kappaletta. Organi-
saatiosta yhteensd 19 henkil6d osallistui tutkimukseen ja vastausprosentiksi muodostui 63
%. Varsinainen kyselyn aktiivinen ja sisdinen vastauslinkki jaettiin yhteensd noin 30 henki-

l1olle.

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen mahdollistui keréttyd aineistoa analysoimalla. Analyysi
on Gillham (2000, 25) mukaan pohjimmiltaan aineiston jérjestelyd ja 16ydoksien esittelya.
Simons (2009, 121) jaottelee analyysin keskeisimmét palaset alkaen systemaattisesta, asteit-
tain rakentuvasta ymmarryksestd analysoitavaan kohteeseen. Késilld olevan tutkimuksen
erityispiirteensd ilmenee aineistonkeruun ja analyysin tiivis yhteensovittaminen. Analyysin
tarkoituksena on summata ja luotettavasti heijastaa ja organisoida tutkimusloydoksia. (Gill-

ham 2000, 25.)

Tuomi & Sarajirvi (2018, 122) mukaan aineistosta pyritdén analyysin avulla rakentamaan
ymmarrettdvd kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Tutkimuksen analyysin rakenne pohjautuu
Schein’n teoriassa kuvaamiin organisaatiokulttuurin tasoihin. Tutkittavaa tapausta analysoi-
daan siten 1) artefaktien 2) organisaatiossa tunnistettujen arvojen ja uskomusten seki 3) or-
ganisaation perusolettamusten kautta. Analyysi on toteutettu Tuomi & Sarajérven (2018,
106-110) teoriaohjaavuuden periaatteiden tavoin. Tdlld tavoin analyysi mahdollistaa tutki-
muksellisesti mielenkiintoisten havaintojen ja poikkeuksien l9ytdmisen. Johtopéétdsten
osalta on tirkedd, ettd tutkija onnistuu purkamaan aineiston toimiviin osiin. (Hakala 2015,
25.) Teoriaohjaava analyysi pohjautuu aineistoon. Teoria toimii kuitenkin apuna, jolloin teo-

riasta johdetut kytkennét ovat suoraan analyysissa ndhtdvilld. Kokemusperdinen aineisto
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sidotaan teoreettisiin Schein’n tasoihin, jolloin analyysi toteutuu teoriaohjaavuuden periaat-

teiden mukaisesti.

Analyysi alkoi luokittelemalla ja jaottelemalla kysymystyypit teemoittain Schein’n kolmen
tason alle. Tasot toimivat luontevasti analyysin jaottelun ldhtokohtana. Analyysin rungoksi
muodostui siten organisaatiokulttuuria maérittavét tasot. Aineisto muodostui ensinnékin sul-
jetuista kysymyksistd, yhden vastausvaihtoehdon monivalintakysymyksistd. Kaikki vas-
taukset tallentuivat reaaliajassa vastausten arviointiportaaliin. Arviointiportaalin avulla maa-
rdllisistd monivalintakysymysten jakaumista analysointiin erikseen jokaisen kvantitatiivisen
kysymyksen jakaumat. Jakaumista tehtiin piirakkakuviot, joiden avulla jdljempéna osa var-
sinaisista tutkimustuloksista tullaan ndyttdmain. Kyselylomake sisédlsi myos useampia avoi-
mia kysymystyyppejad. Ndissd vastausvaihtoehtoja ei oltu rajattu, vaan vastaajille annettiin
mahdollisuus kertoa asioista omin sanoin. Ndiden avovastausten analyysimenetelmaiksi va-
likoitui teoriaohjaava sisdllonanalyysi. Sisdllonanalyysi on tekstianalyysid, jonka tavoitteena
on ymmartdd inhimillistd ajattelua ja tehdd selkeyttd kokemuksien ymmaértamiseen. (Tuomi
& Sarajirvi 2018, 119.) Siséllonanalyysiéd kdytetddn tyypillisesti juuri kuvaamaan ihmisten
kisityksid ja kokemuksia. Teoriaohjaava ldhestymistata vaihtelee tutkimuksittain, missa

méiirin ja missd vaiheessa teoria ohjaa itse analyysia.

Avovastauksien analyysin ensimmadisessa vaiheessa luin koko aineiston useaan kertaan lapi.
Aineisto etsi suoraan vastauksia organisaatiokulttuurin ymmaértdmiseksi, joten avovastauk-
set oli helppo luokitella kysymystyypeittdin ja rajata ne oikean tason alle. Témén jélkeen
rajasin tason sisdiset asiat pienempiin alaluokkiin siten, ettd samat tai saman kaltaiset ha-
vainnot jaoteltiin omiksi luokikseen. Seuraavassa vaiheessa jisentelin vield alaluokat tee-
moittain siten, ettd tason sisédiset ja saman kaltaiset tai ndistd eridvit havainnot luokiteltiin
omiksi teemoikseen. Alaluokkien teemoittelun jilkeen ilmidt jaoteltiin vield positiivis- ja
negatiivissivytteiseksi luokiksi. Télloin ilmidt olivat omalla tasollaan, omissa teemaluokis-
saan sekd jaoteltuna positiivis- ja negatiivissdvytteisiksi. Tdmin jélkeen ldhdin teorian oh-
jaamana sijoittamaan liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksen organisaa-
tiokulttuuria médrittavid ilmioita niille kuuluville tasoille, vastauksista ilmenevien teemojen
ja asiayhteyksien ndkdkulmasta kdsin. Teoriaohjaavat ndkokulmat helpottavat vastausten
esittelytapaa, joten varsinaiset tulokset tullaan siten esittimddan myds ndiden tasojen seka
teemojen kautta, jolloin tunnistettu organisaatiokulttuuri voi avautua 1dhimpéni sitd koke-

musta, miten vastaajat ovat organisaatiokulttuurinsa ymmartineet ja sanoittaneet.
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Aineiston analyysin tekeminen edellytti aineiston huolellista ja pitkédjénteistd lapikdyntid
useaan kertaan kussakin analyysivaiheessa, jotta kaikki vastaukset varmasti oltiin huomioitu
oikeassa kohdassa. Analyysin lopputulemana muodostin yhteensd neljd pidteemaa, jotka
suoraan etsivit vastauksia kahteen tutkimuskysymykseeni. Namé neljd paiteemaa toimivat
myos tulososan esitystapana, alkaen organisaatiokulttuurin artefakteista ja padttyen organi-
saatiokulttuurin mahdollisiin kehityskohteisiin. Kukin pdédteema koostuu vaihtelevasta méa-
ristd alateemoja, jotka tulevat esille seuraavassa luvussa. Tulevissa luvuissa (luvut 5 ja 6)
esittelen tutkimukseni tuottamat tulokset liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimus-
keskuksen organisaatiokulttuurista. Luvussa viisi hahmotan tapauskohteen organisaatiokult-
tuuria ensiksi sijoittamalla aineistosta analyysini avulla esiin nousseet organisaatiokulttuu-
riset tekijit kolmelle késitteelliselle kulttuurin tasolle. Tasojen jilkeen tuon esille tulokset
siitd, miten organisaatiokulttuuria voisi mahdollisesti kehittdd henkiloston ndakdkulmasta.
Luvussa kuusi vastaan ensimmadista kertaa tutkimuskysymyksiini, tutkimustuloksien valossa
ja samalla esitén johtopéétoksid esille nousseiden tulosten pohjalta. Tasséd luvussa myds ana-
lyysimenetelmén teorianohjaavuus tulee nédkyviin siten, ettd tehdyt havainnot tutkimustu-

loksista sidotaan teoriaan.
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5 Liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksen organisaa-

tiokulttuuria valaisevat tulokset

5.1 Organisaatiokulttuurin ilmeneminen artefaktien tasolla

Schein’n (2017) maidritelmét artefakteista liittyvit ndhtivissd, kuultavissa ja tunnettavissa
tutkimukseen soveltuviksi ja juuri litkunta- ja terveysalan organisaatiokulttuuria méaaritta-
viksi tekijoiksi tyontekijoiden kokema yleinen ilmapiiri, motivaatio, havaittava kéyttayty-
minen ja kielenkayttd tyopaikalla sekd tyontekijoiden kokema merkitys organisaation omaa

historiaa ja arkkitehtuuriaan kohtaan.

Ilmapiiri organisaatiossa koetaan yleisesti hyvéksi. Kysymykseen 19:std vastaajasta suurin
osa (63 %) vastasi ilmapiirin asteikolla 1-5 olevan hyvill4 tasolla. Noin kolmasosa kaikista
vastaajista piti yleistd ilmapiirid joko erittdin hyvéni tai neutraalina. Kukaan vastaajista ei

pitdnyt ilmapiirid huonona tai erittdin huonona.

3 Neutraali: 21.05%
5. Erittain hvya: 15.79%

4. Hyvéa: 63.16%

Kuva 1 Organisaation tyontekijoiden kokema yleinen ilmapiiri mitattuna asteikolla 1-5



32

Suurin osa organisaatiossa kokee yleisen motivaationsa asteikolla 1-5 ty6tadn kohtaan joko
hyviksi tai neutraaliksi. Kysymykseen 19:std vastaajasta ndin koki noin 79 %. Erittdin hy-
viksi motivaationsa koki yhteensd kolme tutkimukseen osallistujaa ja yksi koki motivaati-
onsa yleisesti matalaksi. Kukaan vastaajista ei kokenut motivaatiotaan yleisesti erittdin huo-

noksi.

5. Erittéin hyva: 15.79% 2. Matala: 5.26%

N

3. Neutraali: 36.84%

4. Hyva: 42.11%

Kuva 2 Organisaation tyontekijoiden kokema yleinen tyomotivaatio mitattuna asteikolla 1-5
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Organisaatiossa suurin osa kokee, ettd yleisesti muita kohtaan kayttdydytddn kunnioittavasti
(53 %). Toiseksi suurin osa (21 %) vastaajista kokee kéyttdytymisen olevan erittdin kun-
nioittavaa. Kaikista 19:std vastaajasta kiyttdytymisen kokee olevan neutraalilla tasolla
kolme henkil6é ja kaksi kokee kiyttdytymisen olevan vain vidhdn kunnioittavaa. Kukaan

vastaajista ei koe, ettd yleinen kdyttdytyminen ei olisi lainkaan kunnioittavaa.

5. Kéyttaydytaan erittdin kunnioittavasti: 21.05% 2. Kayttaydytaan vahan kunnioittavasti: 10.53%

3. Kaytaydytidn neutraalisti: 15.79%

\

4. Kayttaydytdan kunnicittavasti: 52.63%

Kuva 3 Organisaation tyontekijoiden raportoima yleinen kdyttdytyminen muita kohtaan mitattuna
asteikolla 1-5

Organisaatiossa pidetddn tyonteon ulkopuolisista sosiaalisista kanssakdymisistd. Niité tulee
tyopdivén aikana esimerkiksi tauoilla ja ruokaillessa. Suurin osa 19:std vastaajasta yleisesti
pitdd ndistd (47 %). Nelja henkil6a pitdd niistd erittdin paljon ja viisi asennoituu niihin tiysin

neutraalisti. Yksi henkild pitdd ndistd vdhén ja kukaan vastaajista ei pida ndistd lainkaan.
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2. Pidan naista vahan
3. Asennoidun naihin neutraalisti
4. Pidan naista

5. Pidan naista erittéin paljon

Kuva 4 Organisaation tyontekijoiden kokemus tyopaikan sisdisen sosiaalisen kanssakdymisen tdir-
keydestd mitattuna asteikolla 1-5

Organisaation arkkitehtuuri ja historia koetaan merkitykselliseksi. Ndin kokee suurin osa,
noin 58 % kysymykseen 19:std vastaajasta. Toiseksi suurin osa, noin 26 % vastaajista suh-
tautuu organisaation arkkitehtuuriin ja historiaan neutraalisti. Kahdelle organisaatiossa ty0s-
kenteleville henkildlle néillé oli erittdin suuri merkitys. Yksi koki ndma tekijat itselleen vain

viahén merkityksellisiksi. Kukaan vastaajista ei kokenut néité ei lainkaan merkityksellisiksi.

5. On erittain suuri merkitys: 10.53% 2. Hyvin vahén merkitysta: 5.26%

3. Suhtaudun tdhan neutraalisti: 26.32%

4. Nailla on merkitystd: 57.89%

Kuva 5 Tyédntekijoiden vastausten jakautuminen siitd, kuinka iso merkitys koetaan olevan oman or-
ganisaation arkkitehtuurilla ja historialla mitattuna asteikolla 1-5
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5.2 Organisaatiokulttuurin ilmeneminen arvojen ja uskomusten tasolla

Schein’n (2017) mééritelmét kannatetuista arvoista ja uskomuksista liittyvit organisaation
sisélld tunnistettaviin kdyttdytymistd ohjaaviksi normeiksi ja sddnnoiksi. Néitd on myds eri-
laiset ideaalit, paddmairat, pyrkimykset ja toiveet omasta organisaatiosta. Organisaatiokult-
tuuriin liittyvid erilaisia arvoja ja uskomuksia tunnistettiin litkunta- ja terveysalan asiantun-
tija ja tutkimuskeskuksessa lukuisia. Tédssd kysymystyypissé vastaajille ei lueteltu etukéteen
raja-arvoja esimerkiksi yhden ja viiden vililld eikd my0skéddn annettu valmiita vastausvaih-
toehtoja erilaisista ”arvojen ja uskomusten” joukosta, vaan vastaajille annettiin tdysin vapaa
mahdollisuus avovastauksen muodossa kuvailla omin sanoin organisaation arvoja ja usko-

muksia.

Yhteisesti tunnustettuja arvoja

Organisaation arvoja kuvaili yhteensd 14 henkil04. Annetuista vastauksista eri henkil6illd
toistuvina ilmauksina nousivat: luotettava (noin 30 % vastaajista), tiedon tuottaminen yhtei-
sesti kaikille (noin 30 % vastaajista), asiantunteva (noin 21 % vastaajista), laadukas tyonte-
keminen (noin 14 % vastaajista), kankea (noin 14 % vastaajista) ja ihmislédheinen (noin 14
% vastaajista).

Vain kahden henkilon mielesti: ’arvot ovat vain sanat kalvoilla eikd niitd ole viety kdytdn-

toon” ja "arvot eivit ole osa arkea, eivitkd ndy tyOssd”.

Itsendisesti tunnustettuja arvoja

Yksittdisid ilmauksia arvoista ja uskomuksista organisaation sisélld nousi lukuisia. Positii-
visia arvoja omasta organisaatiosta nousi: “iloinen tydskentelyasenne, vieston litkkumisen
edistdminen, tieteellinen tutkimus, vahva ja valikoitu yhteistyo, hyvinvoinnin arvostaminen,
perinteinen, innovatiivinen, vdlilld vapaus valittaa, arvot ndkyvdt osana strategiaa, liikku-
misen asiantuntijuus, tdrkedd ja ajankohtaista tietoa vieston kuntotasosta ja ennusteita liik-
kumattomuuden kustannuksista, tutkimustiedon esittdminen yleistajuisesti — vdeston sekd
pddttdjien tietoon, vdeston liikkumisen edistiminen, terveyshyodyt liikkumisesta, oma tie-

teellinen tutkimus, hyvinvoinnin arvostaminen — vdeston ja tyontekijoiden.”
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Neutraaleina ilmauksina nousi: “arvoista tulisi keskustella enemmdn, itsendisesti tyoskente-
levdt toimivat omien arvojen pohjalta, yksi tirkeimmistd arvoista tulisi olla totuus, mitd pi-

ddn tarkednd arvona tutkimuslaitoksessa sekd omassa eldmdssd.’

Negatiivisia ilmauksia arvoista organisaation sisilti nousi: “jdmdhtdinyt ja autoritaarinen.”

5.3 Organisaatiokulttuurin ilmeneminen perusolettamusten tasolla

Schein’n (2017) mukaan vaikka kulttuuri tekee itsensd nékyviksi selkeimmin artefaktien
sekd arvojen ja uskomusten kautta, se on rakennettu todellisuudessa perusolettamusten poh-
jalta. Perusolettamuksia organisaatiossa ovat itsestién selvind pidetyt, ei neuvoteltavissa ole-
vat arvot ja uskomukset, jotka muokkaavat kéyttdytymistd, havaitsemista, tuntemista ja oh-
jaavat toimintamalleja ja ajatuksia. Kysymykseen organisaation perusolettamuksista vastaa-
jille annettiin samalla tavalla kuten arvojen ja uskomusten suhteen mahdollisuus vapaasti
muotoilla vastauksensa, ilman ennakolta miiriteltyjd vastausvaihtoehtoja tai raameja. Pe-
rusolettamuksia ja perusoletuksia kdytetdin edelld esitystavasta johtuen synonyymeina toi-

silleen.

Perusoletukset positiivisesta kulttuurista

Positiivisia perusoletuksia tunnustettiin useita: “osa perinteisistd tavoita palvelee hyvin kdy-
tannon asioissa, esim. huoneen ovi pidetddn raollaan, jos on paikalla, ja kiinni, jos ei ole
tavoitettavissa. Uusi henkilokunta on rikkonut vanhaa mallistoa hyvin ja uskaltaa myés ky-
syd, miksi joku asia tehdddn tietylld tavalla. Tyon tauotuksesta tulee huolehtia. Tuotamme
tutkittua tietoa ammattilaisten sekd kansalaisten kdyttéon. Puhallamme yhteen hiileen ja
huomioimme kaikissa toiminnassamme ihmisten moninaisuuden. Aiempaan useamman
“kérjen” toimintamallien tilalle on viime vuosina muodostunut vahva johtajavetoinen toi-
mintamalli, mistd on omat hyétynsd ja myos haittansa (strateginen fokus pysyy paremmin

hanskassa), mutta toisaalta (omatoimisuus on suitsissa)”.

Positiivisista perusoletuksista yksittdisind ilmauksina nousi: “joustavuus, asiantuntijuus, vd-

eston litkkumisen edistdminen ja tieteen popularisointi.”
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Perusoletukset ajatusmalleista ja perinteistd

Perusoletuksia organisaation toimintatavoista: ”Perinteisistd toimintatavoista tuntuu olevan
hankalaa pddstdd irti ja avata mahdollisuuksia uusille, mahdollisesti toimivammille ratkai-
suille. Ehdotettaessa uusia tapoja, ne usein tyrmdtddn toimimattomina tai niihin suhtaudu-
taan hyvin kriittisesti. Vanhat tavat ovat osin edelleen tiukassa. Koska ndin on tehty ennen-
kin, kuuluu niin tehdd nytkin. Vaikutusmahdollisuuksien ja oman tyén hallinnan puute. Pro-
Jektien, tutkimusryhmien tai tyontekijoiden henkilokohtaisia saavutuksia ei juhlita, aina ei
edes kerrota henkilostolle yhteisesti. Henkilostod koskevia uutisia ei jaeta yhteisesti tai joh-

tajan kertomina.

Perusoletuksia tyomadrdén liittyen: “Oletuksena on, ettd tyontekijdt jaksavat, mutta jaksa-
misen tukeminen on valitettavan vdhdistd. Tyotehtdvien mddrd sdilyy ennallaan, vaikka
tyontekijit ovat vihentyneet. Tyotehtdvien mddrdlld ja iltaisin ja viikonloppuisin, jopa lo-
man aikana tehdyilld ylitoilld "koreillaan” tai ainakin ne tehdddn kaikille ndkyviksi - Tditd
tekevdt sekd johto ettd tyontekijdt, ikddn kuin se olisi toivottava kdytinto. Perusoletus on,
ettd henkilokunta on motivoitunutta ja joustaa tyomddrdn mukaan, ts. tekee ylitoitd silloin

kun toitd on paljon.

Perusoletukset rahoituksesta

Organisaation sisdltd nousi myos perusoletuksia rahoituksesta: “rahoitushakemuksia ja
niistd saatuja rahoituspddtoksid toimintasuunnitelmineen ei jaeta henkilostolle yhteisesti
tiedoksi. Olen huolissani, silld taloustilanne saattaa vaikuttaa tulevaisuudessa rahoituksiin.
Rahoituksen mahdollinen viheneminen on ikuinen taustalla oleva morko, jota ei sovi unoh-

taa. Rahoitukseen liittyy aina epdvarmuustekijoitd, maa on murroksessa.”
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Perusoletukset organisaation tulevaisuudesta

Perusoletukset organisaation tulevaisuudesta jakoivat mielipiteitd: ” Minulla ei ole erityisid
pelkoja tai uhkakuvia tulevaisuudesta. Toimintaympdriston osalta en ole huolissani. En ole
huolissani tulevaisuudesta. Siind mddrin tilankdytostd mietin, ettd mahtuvatko kaikki tule-
vaisuudessa tiloihin, jos palkataan lisdd henkilokuntaa. Olen vihemmdn huolissani kuin en-
nen. Pieni huolehtiminen on terveellistd. Organisaatio on loytinyt oman “ruutunsa’. Pdd-
asiassa johtajan toiminnan ansiosta. Tamd mahdollistaa talon toiminnan jatkumisen kysei-
selld toiminta-alueella. Mielenkiintoista on se, tuleeko meille ja uudelle maanomistajalle

vhteistyotd, josta molemmat hyodymme. Tdamd voi olla hyvin innostavaa.

My0s organisaation tulevaisuudesta oltiin huolissaan: “olen huolissani organisaation tule-
vaisuudesta. Paletti tuntuu olevan monilta osin sekaisin eikd tunnu olevan varmuutta onko
se kellddn hallussa. Moni vaikuttaa olevan ylikuormittunut ja pelkddn, kuinka moni kestdd
Jja kuinka pitkddn. Siitd olen huolissani riittddko aina rahoitusta toiminnalle ja loydetddnko
innovaatioita ja osaamista pysyd kehityksessd mukana. Aiemmin olin ylped kertoessani, ettd
tyoskentelen tddlld. Nykyisin vihemmdn. Olen huolissani tulevaisuudesta, mutta en osaa
enempdd sitd avata. Jatkumo hiukan jdnnittdd, miten tulevaisuudessa voidaan esim. jdrjes-
tdda “litkuntapdivdt? . Niin ikddn nykyisten nuorempien tyontekijoiden sitoutuneisuus orga-
nisaation toimintaan ei vdlttamdttd ole niin vahva kuin se on ollut aiemmin. Itsedni huoles-
tuttaa miten saamme tulevat tutkimukset toteutettua uusissa olosuhteissa, kuinka joustavasti
kiinteiston omistaja suhtautuu niihin ja kuinka paljon tutkimusten toteuttamisen kustannuk-
set nousevat. Henkilokunnan asiantuntemuksen kapeutumisesta on huolehdittava. Uhkaku-
vana tutkimuskdyttoon tarvittavien tilojen huono saatavuus ja ylimddrdiset ihmiset voivat

>

hdiritd tutkimustyotd.’
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5.4 Miten organisaatiokulttuuria voisi henkiloston mukaan kehittii

Tyontekijoiden mukaan arjessa jaksamiseen tulisi kiinnittdd enemmén huomiota: “Yleiselld
tasolla henkiloston jaksamiseen pitdisi viimein panostaa, sitd varten tulisi tehdd oma stra-

1

tegia ja sitd pitdisi myos seurata asianmukaisilla mittareilla.’

Organisaatiokulttuuria voisi kehittdd jakamalla tySkuormaa: “Téiden jakautumista pitdisi
edelleen pystyd jakamaan tasaisemmin. Etenkin muutoksiin liittyvid “ylimddrdisid” toitd pi-
tdisi delegoida paremmin niin, ettei yksittdiset henkilot kuormitu. Yleistd organisointia var-

ten tarvitsisi lisdapua muilta.

Organisaatiokulttuuria voisi kehittdd lisidmaélld vapaata keskustelukulttuuria: “Selkeyttdisin
palaverikulttuuria organisaatiossa. Tekisin niistd hieman jdrjestelmdllisempid ja tdssd voisi
hyodyntdd jotenkin uusia kokoustiloja ja yhteistyotd tyokavereiden kanssa. Tutkijoilla ei ole
mitddn yksikkopalavereita tai muita tutkijatapaamisia, joissa voisi vapaammin keskustella

ajankohtaisista asioista.

Organisaatiokulttuuria voisi kehittdd olemalla enemman lasna: ”Pitdmdlld kiinni organisaa-
tion yhteisistd tilaisuuksista, pdivikahvista, illanvietoista ja muista yhteisistd tilaisuuksista.

Jarjestelmdllisyyttd, suunnitelmallisuutta ja aikatauluja, joihin kaikki sitoutuu, tarvitaan.

Organisaatiokulttuurin kehittiminen johtamisen ja esimiestydskentelyn nikokulmasta: ”Sel-
kedmpdd johtamista, tiedottamista kaikille ja tyotehtdvien jakoa. Johtajan kdytokseen ja ak-
tiivisuuteen toivoisi parannusta. Johtajan tulisi olla ldsnd ja saavutettavissa paremmin sekd
héinen tulisi delegoida vastuuta enemmdn alaisilleen ja luottaa heihin. Esimiestyoskentelyd
tulisi parantaa. Lisdd valtuuksia ja delegointia talous- ja hallintojohtajalle ja hdnen kaut-

taan eteenpdin.

Organisaatiokulttuurin kehittdminen arjessa: “organisaatiokulttuuri on vield muutoksessa,
uudet tilat, ndhtdvdiksi jdd. Malttia kaivataan ja keskittymistd oman tyo laatuun. Arjessa
myds tyorauhaa, tamd voi muuttua hieman, silld tyoskentelemme enemmdn kaksin yhdessd

tyohuoneessa. Onneksi saimme kuitenkin tilattua vastamelukuulokkeet.”
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6 Johtopaitokset organisaatiokulttuurisista ilmioisti kulttuuritasoittain

Artefakteihin liittyvid johtopdidtoksid

Liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksen tyontekijdt kokevat yleisen ilma-
piirinsd hyviksi. Kaksi kolmasosaa kaikista vastaajista koki yleisen ilmapiirin olevan joko
hyviélla tai erittdin hyvélla tasolla. Teorian ndkdkulmasta ilmapiiri on aina ihmisten tiedossa,
mutta kulttuuria voi olla organisaatiossa tydskenteleville vaikeampi hahmottaa. Ilmapiiri
liittyy jokapdivéisiin yksittédisiin havaintoihin. Hyvélla tasolla oleva ilmapiiri ei vield kerro
organisaation kulttuurista kaikkea, mutta se toimii hyvina ldhtokohta, kun vastaan tutkimus-

kysymykseeni.

Tyontekijoiden kokema yleinen tydmotivaatio koetaan joko hyviksi tai neutraaliksi. Tyo-
motivaatioon liittyy usein yksiloiden tarpeet ja motiivit tyotdén kohtaan. TyOmotivaatio ker-

too tyontekijoiden sitoutumisesta, yhteisollisyydesti, suhtautumisesta ja osaamisesta.

Organisaatiossa kayttdydytddn muita kohtaan kunnioittavasti. Kunnioitus, tunteet hyviaksyn-
néstd ja turvallisuudesta ovat organisaatiokulttuurin peruspilareita. Kiyttdytyminen tydpai-
kalla kertoo ensinnékin yksilostd itsestddn. Tunteet ovat subjektiivisia, ja kdyttdytyminen
muita kohtaan kunnioittavasti vaatii itsensd johtamisen taitoa. Johtamisen psykologian ni-
kokulmasta kyse on jokaisen yksilon arvon tunnustamisesta riippumatta asemasta tai roo-

lista.

Organisaatiossa yleisesti pidetddn tydtehtdvien ulkopuolisesta sosiaalisesta kanssakdymi-
sestd. Huomion arvoista on se, ettd fyysiset sosiaaliset kanssakdymiset tyopaikalla ovat
osalla merkittavésti vahentyneet etdtydomahdollisuuksien mydtd. Vastaajista kuitenkin suu-
rin osa sanoi ndistd yleisesti pitdvénsd. Organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta tima liittyy yh-
teisOllisyyteen. Yhteisollisyyteen tyopaikalla liittyy lapindkyvd vallankdyttd, luottamus,
véittdminen ja tyokaverin huomioiminen. Erilaisuutta ei korosteta, eiki sitd nahda uhkaku-

vana. Yhteisollisyys on hyvéksyvid, ollaan samalla puolella, vedetidn samasta koydesté.
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Organisaation arkkitehtuurilla ja historialla on tyontekijoille merkitystd. Organisaatio kehit-
tad kulttuurinsa historiastaan. Toimintatavat ja -mallit ovat pitkén historian omaavassa or-
ganisaatiossa muovautuneet alkuajoista 1dhtien. Organisaatiokulttuurin ndkokulmasta pitkéa
historiaa voidaan pitdd samaan aikaan rikkautena ja kilpailuetuna, seki tulevaisuuden suun-

nitelmien hidastajana.

Artefaktien tasolla organisaatiokulttuuri ilmenee liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tut-
kimuskeskuksessa niin, ettd tyontekijét ovat motivoituneita, heilld on yleisesti hyvé tydilma-
piiri, muita kohtaan kiyttdydytddn kunnioittavasti, tyotehtdvien ulkopuolisista sosiaalisista
kanssakdymisistd pidetdén ja varsinkin silloin, kuin ollaan fyysisesti lasné tydpaikalla ja or-

ganisaation perinteikdstd arkkitehtuuria ja pitkda historiaa yleisesti arvostetaan.

Kannatettuihin arvoihin ja uskomuksiin liittyvid johtopddtoksid

Organisaatiossa arvoista ja uskomuksista tulisi keskustella enemmén. Organisaation arvot
tulisivat olla selkeitd ja niiden tulisi yhdistdd organisaatiossa tydskentelevid. Jos arvot ovat
ndkyvi osa arkea, ne ohjaavat toimintaperiaatteita. Tutkimustuloksista nousi esille muun
muassa se, ettd enemmaén etdtyotd tekevit saattavat enemmaén toimia omien arvojen pohjalta.
Yhteisesti organisaatiota kuvailtiin kuitenkin luotettavaksi, tietoa tuottavaksi, asiantunte-
vaksi, laadukkaaksi ja ihmisldheiseksi. Samassa yhteydessé tuli esille, ettd joiltain osin or-
ganisaatio voidaan kokea kuitenkin kankeaksi ja jimdhténeeksi. Huomion arvoista organi-
saatiokulttuurin nadkdkulmasta on se, ettd arvot ohjaavat organisaation padmaiérid ja strate-
giaa. Iloinen tydskentelyasenne, liikkumisen edistiminen, vahva yhteisty0, tirkeén tiedon
tuottaminen, innovatiivisuus seki yleisen hyvinvoinnin arvostaminen, ovat kaikki tyonteki-
joiden kuvaamia arvoja, joiden pitéisi mielestini ndkyd yhd enemmén organisaation arjessa.
Arvojen ja uskomusten tasolla organisaatiokulttuuri ilmenee liikunta- ja terveysalan asian-
tuntija- ja tutkimuskeskuksessa niin, ettd terveyttd ja hyvinvointia halutaan todella varjella
ja edistdd. Tieteellinen tutkimus ja totuus, tiedon jakaminen tasapuolisesti kaikille sekéa luo-
tettavuus ovat organisaation tairkeimmat arvot. Ndmi ohjaavat tutkimuskeskuksen strategiaa

ja toimintaa yleisesti. Arvoista olisi kuitenkin hyva keskustella enemmain arjessa.
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Perusolettamuksiin liittyvid johtopdcdtoksid

Liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa tuotetaan tieteellisesti tutkittua
ja luotettavaa tietoa ammattilaisten ja kansalaisten kayttoon. Tdmé on organisaatiosta yksi
tunnistettavin perusoletus ja siten myds toiminnan kivijalka. Organisaatiossa pyritdin puhal-
tamaan yhteen hiileen ja yhdessd on totuttu tekeméddn asioita. Perinteikkédt toimintamallit
ovat kuitenkin muutoksen alla. Organisaation toiminta on pienentynyt viimeisten vuosien
aikana. Keskustelua on herittinyt strategia johtajavetoisemmasta otteesta verraten aiempaa
useamman “’kdrjen” toimintamallien tilalle. Toki eroja voi esiintyé eri tutkimusryhmien va-
lilld. Vanhat tavat ovat kuitenkin olleet osin edelleen tiukassa. Vaikutusmahdollisuuksia kai-
vattaisiin tilla hetkelld enemmén. Oletuksena on, ettd jokainen pitéé kiinni omasta jaksami-
sestaan. Tyokuormat voivat kasautua tietyille henkildille. Avoimuutta kaivattaisiin jokapéi-
véisessd arjessa. Tiedottaa tulisi enemmaén ja useammin. TyOntekijét arvostaisivat, ettd myds
henkildstolle yhteisesti jaettaisiin koko organisaatiota koskevia linjauksia ja muutossuunni-
telmia. Myos henkildstdasiat ja rahoitus ovat niitd asioita, jotka ovat perustavanlaatuisesti
tyontekijoiden mielessd. Organisaatiosta ei olla kuitenkaan huolissaan. Toiminnan jatkumi-
nen ja tulevaisuus ndhdddn valoisana, vaikka haasteita on. Tulevaisuuden suunnitelmat uu-
sien yhteistyokumppaneiden kanssa kiinnostavat, myos hyddyntdmismahdollisuudet muut-

tuneessa toimintaympéristossa.

Perusolettamusten tasolla organisaatiokulttuuri ilmenee litkunta- ja terveysalan asiantuntija-
ja tutkimuskeskuksessa perinteisend, vahvana, luotettavana ja tirkedd tietoa tuottavana or-
ganisaationa. Organisaatiokulttuurin perusoletukset ovat syvilld organisaation sisélld, ei-
vitkd ne muutu nopeasti. Osa organisaatiokulttuurin perusoletuksista ovat kuitenkin selvésti
kyseenalaistetussa ja testatussa tilassa. Organisaation tulevaisuudesta ei olla huolissaan,
mutta sen tutkimukselliseen asemaan, perusoletuksiin rahoituksesta, tyontekijoiden tyohy-
vinvoinnista ja jaksamisesta seké asiantuntemuksen ja kilpailukyvyn korkealaatuisesta teke-
misestd on yhé tulevaisuudessa kiinnitettdva huomiota. Perusoletukset ovat organisaatiokult-
tuurin ndkokulmasta kunnossa ja vahvalla pohjalla, mutta néisti on jatkossa pystyttiva avoi-
memmin organisaation sisélld keskustelemaan sekd reagoitava nopeammin organisaatiokult-

tuuria mahdollisesti parantaviin kehitysideoihin.
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Johtopddtokset organisaatiokulttuurin mahdollisen kehittdmisen ndkokulmasta

Organisaatiokulttuuri litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa on tyon-
tekijoiden ndkdkulmasta arvostetussa, perinteikkdéssd ja pysyvissé tilassa, mutta samaan
aikaan myos organisaatiokulttuurillisia muutoksia kaivataan. Arjessa jaksamiseen, tyokuor-
kulttuurin helpottamiseen, yhteisollisisyyden luomiseen ja arjen saavutusten huomioimiseen
halutaan organisaatiokulttuurin nikokulmasta parannusta. Vaikka yleiselld tasolla tyonteki-
jat ovat motivoituneita ja heilld on toimiva tydilmapiiri ja kunnioitus tydkavereita kohtaan,
silti timi ei aina toteudu johtamisen ja esimiestyoskentelyn kautta. Johtavassa asemassa ole-
vien ldsndoloa ja aktiivisuuden osoittavaa kanssakdymistd ja osallistumista kaivataan enem-

man.

Oman tyon onnistumisiin ja saavutuksiin seki arjessa tapahtuviin pieniin “voittoihin”, olisi
kulttuurin ndkokulmasta mahdollisesti kehittdimisen varaa. Télla hetkelléd tyontekijoisté tun-
tuu, ettei nditd osata tarpeeksi arvostaa tai juhlistaa. Henkilokohtaisia saavutuksia ei riitti-
véssd madrin noteerata. Tdhdn voisi keksid yhdessd henkiloston kanssa uuden toimintamal-
lin. T4lloin arjessa saisi enemmaén kiitosta ja oma henkilokohtainen panos voisi tuntua tar-

koituksellisemmalta.

Kulttuurintasolla yleiseen jaksamisen seuraamiseen ja hyvinvointia edistdviin toimiin kai-
vattaisiin kehitystd. Jaksamista tulisi seurata ja tdtd kehitystd arvioida. Erilaisia tydkaluja
kaivattaisiin ndiden tekijoiden helpottamiseksi. My0s tédstd voisi laatia suunnitelman, jossa
kaikki voisivat tuoda esille omaa hyvinvointia edistdvié tekijoitd ja ehdotuksia, joka tukisi

omaa jaksamista arjessa.

Tiedotuskulttuurissa on kehitettivdd. Tiedottamisen pitdisi olla avoimempaa ja ldpindky-
vampad. Ajankohtaisista asioista tulisi olla yhteisesti tietoisia. Tiedon ei pitéisi valittyé eri-
laisia reittejd pitkin. Talloin yksittdiselle tyontekijdlle voi herdtd kysymys siitd, miksi joku
toinen sai tietdd asiasta aikaisemmin. N4iin ei saisi olla, timé laskee luottamusta omaa orga-
nisaatiota kohtaan. Tiedottamiseen tulisi olla selked kanava, josta saa kaiken ajankohtaisen
ja tarvittavan tiedon. Tdlloin ei tarvitsisi miettid, mitd on jdényt mahdollisesti kuulematta tai

selvittimatta.
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Keskustelukulttuuriin kaivattaisiin kehitystd. Tétd voisi kehittdd lisdédmalld vapaata keskus-
telukulttuuria esimerkiksi yksikkopalavereiden tai tutkijatapaamisten muodossa. Nama oli-
sivat "arkea rikkovia” hetkid vapaille ajankohtaisille asioille. Ajatuksia ja tuntemuksia jaet-
taisiin ndissd vapaasti. Namai voisivat olla erilldén virallisista palavereista. Télloin kaikki
asennoituisivat virallisiin palavereihin jérjestelméllisimmin. Palaverien agendat olisivat en-
tuudestaan selvét, jotta itse asiassa pysyttdisiin ja kaikki tiedostaisivat timén. Viralliset pa-
laverit eividt venyisi asiakokonaisuuksien ulkopuolelle, kun tiedettdisiin ettd juuri nyt ei ole

sen hetki.

Arjessa psykologista turvallisuutta lisdi se, ettei jdd yksin omien ajatusten kanssa. Niille
ajatuksille on varattava aikansa ja paikkansa. Nimé ovat usein organisaation sisdlld yhtei-
sesti tiedostettuja havaintoja arjesta. Niistd tulee saada keskustella omien tydkavereiden
kanssa avoimesti, silld usein tydkaverit ovat juuri niitd henkildité, jotka voivat ndihin sa-
maistua. Kaverit tai ldheiset tyopaikan ulkopuolella eivdt vélttdmatta osaa juuri niitd koke-
muksia reflektoida. Jaettaessa nditd itselle tirkeitd asioita, ei vastapuoli valttaméttd osaa nii-
hin ottaa kantaa tai 10ytéa ratkaisuja. Tamén takia keskustelukulttuuri nimenomaan organi-

saation sisilld on ensiarvoisen tirkeda.

Yhteisollisyyttd haluttaisiin lisétd. Osa henkildstostd toivoisi tyokavereiden olevan enem-
mén ldsnd. Lisnd voisi olla enemmén arjessa seka erillisissé illanvietoissa ja yhteisissé tilai-
suuksissa. Toki ndma eivét aina kaikkien eldméntilanteisiin aikataulullisesti sovi. Yhteisol-
lisyyden ndkokulmaan liittyy myds toisaalta tydrauha ja tilan antaminen. Vaikka organisaa-
tiossa olisi yhteisollinen kulttuuri, tyotehtdvét vaativat tydrauhaa ja tilan antamista. Yhtei-
sOllisyys arjessa tulee esiin siind, ettd apua ja ratkaisukeskeisid ideoita on tyokavereilta tar-
vittaessa saatavilla. Talloin tydkavereiden tuki on ldsnd arjessa. Ei pelkéstién olla lasni fyy-
siselld tasolla, vaan tiedostetaan tydkavereiden lasnédolo ja auttamisenhalu, kun erilaisia ti-

lanteita tulee vastaan.

Terveen organisaation tyontekijat ymmartévit mihin ollaan menossa, eikd heitd itseéén kos-
kevia asioita tule pimittdd tai kiertdd. Ajankohtaiset asiat ja tapahtumat koskettavat kaikkia
yhteisesti ja sen takia niistd pitdd myds tiedottaa, jotta voidaan reagoida oikealla tavalla.
Oikeat tavat vaativat ajankohtaisen tiedon lapindkyvyyttd. Kun tiedottaminen on aitoa, myds
tyontekijdt suhtautuvat sithen vakavammin. Tamaé lisdd yhteisollisyyttéd, kun asiat koskevat

“meitd”. Tadma lisdisi itsestddn paljon kaivattuja vaikutusmahdollisuuksia, kun ensinnékin
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oltaisiin ajan tasalla organisaatiossa tapahtuvista asioista ja ndihin voisi yhteisesti esittda
ratkaisuja ja kehitysideoita. Pelkéstdén se, ettd annettaisiin mahdollisuuksia vaikuttaa, lisdisi

tyOtyytyvaisyytta.

Organisaatiokulttuuria mahdollisesti kehittdvat tekijit liikunta- ja terveysalan asiantuntija-
ja tutkimuskeskuksessa liittyvét ensinnékin avoimempaan ja ldpindkyvampéén tiedottami-
sen kulttuuriin. Toiseksi henkildstd haluaisi kehittdd tydohyvinvointikehysté arjen jaksamisen
ja tyokuormien jakautumisen nidkokulmasta. Néihin kaivattaisiin yleisid tyokaluja organi-
saation sisdltd ja asianmukaisia mittareita niitd seuraamaan ja tukemaan. Kolmanneksi kes-
kustelu- ja palaverikulttuuria toivottaisiin kehitettdvén. Virallisten palaverien ohelle kaivat-
taisiin esimerkiksi yksikkopalavereita tai muita tutkijatapaamisia, joissa voisi keskustella
my0s “epdvirallisesti ja avoimesti” ajankohtaisista asioista. Tdmi mahdollisesti lisdisi myos
kaivattua yhteisollisyyttd. Neljanneksi organisaatiokulttuuria mahdollisesti kehittdva tekija
tyontekijoiden ndkokulmasta olisi henkilokohtaisten saavutusten ja onnistumisien huomioi-
minen ja juhlistaminen arjessa. Tdlloin saisi olla aidosti onnellinen omista ja tyokavereiden
saavutuksista. Nama tehtdisiin nékyvéksi, jolloin onnistumiset huomioitaisiin ja nima toisi-
vat iloa ja merkityksellisyyttd arjen tekemiseen. Viidenneksi johtoon ja esimiesty6hon kai-
vattaisiin selkeyttéd. Télla tarkoitetaan arjessa ldsnd olemista ja tavoitettavuutta, aktiivisuutta
ja lisdd valtuuksia ja vaikutusmahdollisuuksia, jolloin omaa ty6td voisi kehittdd. Kuudes ke-
hityskohde liittyy arjen tekemiseen ja oman tyon laadun varmistamiseen. Jotta organisaatio
pysyy muutoksien jdlkeenkin kilpailukykyisensi ja vahvana, titi ei tule ottaa itsestéén sel-
vyytend. Organisaation keskeisimpéédn paddmadrain padsemiseksi eli luotettavan tiedon tuot-
taminen yhteisesti kaikille, tulee kaikkien kantaa oma kortensa kekoon. Organisaatio on mie-
lestdni yhdessd aina kokonaisuutena enemmaén kuin sen olisi yksittdisten tyontekijoiden
summana. Tamé johtuu siitd, ettd vaikka yksil6illd on omia ideoita ja vahvuusalueita, ryh-
méssd ndma ideat ja vahvuudet piddsevdt monipuolisemmin jalostumaan. Yksi plus yksi
ideaa ei olekaan kaksi, vaan ideoiden himmeli. Ideat jalostuvat ryhmésséa ja organisaatiossa
huomattavasti monipuolisemmin ja laajemmin kuin yksilon itsensé kautta. Talloin voidaan
yhdesté tai kahdesta ideasta luoda yhdessé jotain uutta ja mullistavaa, jotain mitd idean kek-
sinyt itse ei olisi voinut edes kuvitella. Tdlloin ryhma saa aikaan jotain, mitd ryhmén yksilot
itse eivit olisi saaneet aikaan. Organisaatio on siis yhdessd enemmin kuin se olisi yksin

tyontekijoidensd summana.
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Pitdisin nima mielessd organisaatiokulttuuria kehitettdessa litkunta- ja terveysalan asiantun-
tija- ja tutkimuskeskuksessa. Pddmairén ja vision ollessa yhteinen, luotettavaa ja tieteellisté
tutkimusta muun muassa litkkumisesta ja sen tuomista terveyshyodyistd yhteisesti kaikille
on helpompaa tuottaa yhdessé ryhmina ja ikddn kuin joukkueena kuin yksinddn. Samaten
organisaatiokulttuuria on helpompi kehittdd yhdessd. Sen kehittamiseksi tarvitaan yhteinen
padmaird ja visio. Tdman jilkeen tarvitaan konkreettisia toimia eli tyOstetdén ja eletddn paa-
médrdd todeksi arjessa. Kun tatd on toteutettu tarpeeksi kauan, kulttuuri muuttuu. Kulttuuri
muuttuu juuri sinne suuntaan, mihin siti arjessa viedddn. Uskon, ettd ndmé henkil6ston tun-
nistamat mahdolliset organisaatiokulttuuria kehittavat tekijat toimivat siten ldhtdlaukauk-
sena tulevaisuuden organisaatiokulttuurille litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimus-

keskuksessa.
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7 Pohdinta

7.1 Tutkimuksen merkitys ja hyodyt

Tutkimuksessa on tarkasteltu litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksen or-
ganisaatiokulttuuria méérittelevid tekijoitd. Ensimmaiinen tutkimuskysymys liittyy tapaus-
kohteen organisaatiokulttuurin arvioimiseen kolmesta nikokulmasta. Toisekseen tutkimuk-
sessa on tarkasteltu miten liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksen orga-
nisaatiokulttuuria voisi mahdollisesti kehittdd henkildston ndkdkulmasta. Tapauskohteelta
keratty tutkimusaineisto on mahdollistanut perusteellisen vastaamisen asetettuihin tutkimus-

kysymyksiin.

Seuraavaksi tarkastelen tutkimustulosteni yhtymikohtia ja eroavaisuuksia aikaisempiin tut-
kimuksiin. Organisaatiokulttuuria on tutkittu jo vuosikymmenid, mutta pyrin nostamaan
esiin tutkimukseni kannalta ajankohtaisia ja relevantteja ndkdkulmia. Tutkimuksia yhdistéa
organisaatiokulttuurindkdkulma Schein’n teoriaan liittyen. Ndma siséltavét yhtenevia tutki-
muksellisia ndkokulmia, joskin itse organisaatiokulttuurit ja tutkimukselliset kontekstit ovat

jokaisessa tutkimuksessa aina omalla tavalla ainutlaatuisia.

Hogan & Coote (2014) ovat testanneet empiirisesti Edgar Schein’n organisaatiokulttuuril-
lista mallia ja pddtyneet tdmén tutkimuksen kanssa yhteneviin johtopaétoksiin. Hoogan &
Coote tutkivat organisaation innovaatioprosessien ja yrityksen suorituskyvyn yhteyttd orga-
nisaatiokulttuuriin. Heiddn mukaansa Schein’n malli tarjoaa puitteet organisaatiokulttuurin
ja innovaatiokulttuurien edistimisen tutkimiseen. Tutkimuksen empiirinen malli selvitti siti,
miten organisaatiokulttuurin eri kerrokset voivat tukea innovatiivisia kdyttdytymismalleja
organisaatiossa. Tutkimustulokset korostavat organisaation perusarvojen merkityksen ole-
van yhteydessd motivaatioon ja innovatiiviseen kéyttdytymiseen. Organisaatiokulttuuri, jota
johto muokkaa organisaation arvojen, normien ja artefaktien avulla, kannustaa ja samalla
tukee innovatiivista kdyttaytymistd. Tutkimuksen mukaan erityisesti johtamiskdyttdytymi-
nen, kuten tyontekijoiden kunnioittaminen ja tyontekijoiden arvostuksen osoittaminen ovat
ratkaisevan térkeitd. Tamé ndkokulma nousi esille myos tdssé tutkimuksesta. Henkildston
mukaan liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksen johdon tulisi delegoida

vastuuta vapaammin ja osoittaa enemmaén luottamusta. Tdma on selked yhtymaékohta ndiden
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kahden tutkimustulosten vililld. Toinen tekijé, joka liittyy henkildston kunnioitukseen, oli
havainto siitd, ettei projektien, tutkimusryhmien tai tyontekijoiden henkildkohtaisia saavu-
tuksia osata juhlistaa tai noteerata johdon toimesta. Mydskaan henkilostod koskevia uutisia

tai esimerkiksi uusia kaikkia koskettavia rahoituspédétoksia ei jaeta tiedoksi.

Hogan & Cooten tutkimuksessa myds todettiin, ettd arvojen ja normien sisdllyttdminen or-
ganisaation artefakteihin auttaisi kohottamaan innovaatiokdyttdytymistd korkeammalle ta-
solle, joka tukisi organisaation tuloksentekokykya. Esimerkkind nousi ehdotus, jossa johtajat
voivat asettaa arvioitavissa olevia kdyttdytymisnormeja, jotka on todettu hyviksi. Néin kéyt-
taytyminen tehddin ndkyviksi ja tdmé voi olla tehokas mekanismi innovaatiota tukevien
arvojen vilittimiseen ja vahvistamiseen. Lisdksi organisaation fyysiset jérjestelyt voivat tu-
kea innovaatiota ja oivalluksia. Esimerkiksi erilaiset mahdollisuudet ideoiden ja tiedon ja-
kamiseen eri alueiden ja osastojen vélilld vahvistavat titd. Johtajien tehtdva on tehda tésta
mahdollisimman sujuvaa ja mutkatonta sekéd pyrkid ymmartdmiin tiedon koordinoimisen
prosessien tarkeyttd organisaation sisédlld. Tiedon jakamisen avoimuus ja tirkeys on toinen

merkittdvd yhtymékohta ndiden tutkimusten vélill4.

Mella-Aho (2021) on testannut Schein’n teoriaa omassa pro-gradu tutkimuksessaan. Tutki-
muksensa erityispiirteistd johtuen Joulupukin Pajakylélle teettdménsa tutkimuksen organi-
saatiokulttuurilliseen arviointiin teoria todettiin haastavaksi, eikd se pystynyt vahvistamaan
kaikkia tapaukseen liittyvid organisaatiokulttuurisia 16ydoksid. Tama johtui keskeisesti siité,
ettd Pajakyld muodostuu lukuisista erilaisista yrityksistd ja yhteisoistd, eikd heilld ole tun-
nistettavissa juuri tietynlaisia ja yhtendisid organisaatiokulttuurillisia elementtejd, vaikka
toki samankaltaisia organisaatiorakenteita oli 16ydettavissd. Mella-Ahon mukaan Schein’n
mallia olisi kuitenkin mahdollista laajentaa koskemaan epétyypillisempidkin organisaa-
tiokokonaisuuksia, joka samalla laajentaa teorian kiyttomahdollisuuksia empiirisessd tutki-
muksessa. Mella-Ahon kanssa yhdistdvia tekijoitd ndiden tutkimusten vililld 16ytyy metodi-
sista valinnoista, kuten aineistonkeruumenetelméstd sekéd analyysista. Tapauskohteet ovat
kuitenkin tdysin erilaisia ja siten organisaatiokulttuurisen vertailun kannalta nimi eroavat
suuresti toisistaan. Mella-Aho on kuitenkin tdmén tutkimuksen tavoin onnistunut hahmotta-
maan matkailu- ja palvelukeskittymin organisaatiokulttuurisia ilmiditd hyddyntden

Schein’n kolmitasoista mallia.
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Schein’n teoriaa on vastikdén testattu myds portugalilaisen kansalaisjdrjeston tiedonjakami-
senkulttuurin nédkdkulmasta. (Curado, Henriques, Oliveira & Martins 2023.) Tutkimus tes-
tasi Schein’n kolmen organisaatiokulttuuria méarittelevin tason kautta sitd, miten jarjeston
sisdinen viestintd, ilmapiiri seka epditsekés toiminta korreloivat keskendédn. Tutkimustulok-
set osoittivat ensinnédkin ndiden tekijoiden korreloivan keskendén. Schein’n teorian avulla
onnistuttiin osoittamaan kansalaisjirjeston toiminnasta se, ettd yleisesti vallitsevalla eetti-
selld ja hyviksyvélld ilmapiirilld sekd epditsekkaélld kdytokselld on positiivinen vaikutus
tiedon jakamiseen jdrjeston sisélld. Tutkimus teki johtopddtoksen myds siitd, ettd sen sisélld
vallitseva kulttuuri vaikuttaa merkittdvisti juuri sisdisen ja uuden tiedon levittdmiseen kan-
salaisjarjestossd. Kaikilla Schein’n tasoilla tunnistettiin jarjestossd avoimempaan tiedon ja-
kamiseen ja kommunikointiin vaikuttavia tekijoitd. Organisaatiokulttuurin testaamisella ja
sen tiedostamisella koettiin olevan myos henkildstolle positiivinen vaikutus. My0s tdssé tut-
kimuksessa nousi esille Hogan & Cooten tavoin, tiedon jakaminen organisaatiossa. Varsin
mielenkiintoisena tutkimusndkokulmana pidin sitd, ettd organisaatiokulttuurillisen teorian
avulla etsitddn tapauskohteen organisaatiokulttuurin sisiltd korrelaatioita. Tétd tutkimusta
pidén erittdin onnistuneena, silld tutkimuskysymykseen 16ytyi suora vastaus ndiden tutkittu-

jen ilmididen korrelaatiosta ja sen perusteella syntyneistd havainnoista.

Schein’n organisaatiokulttuurista mallia on arvioitu myds erdéssi toisessa tapaustutkimuk-
sessa, jossa tapauskohteena kiytettiin startup-yritystd (Thompson 2021). Tutkimuksessa py-
rittiin selvittdiméédn organisaatiokulttuurin muodostumisen ilmiotd tuoreessa yrityksessd ja
varsinkin sitd, kulkeeko se kasi kddessd Schein’n teorian kanssa. Tutkimuksen tuottamat
havainnot tukivat suurinta osaa Schein’n alkuperdisen organisaatiokulttuurin muodostumi-
sen teoriasta. Tutkimus teki havainnon siité, ettd yrityksen perustajien alkuperiiset usko-
mukset ja oletukset, jotka he Schein’n teorian mukaan tulevat automaattisesti osaksi yritysté
sellaisenaan, voidaan tutkimuksen mukaan jakaa karkeasti kahteen eri luokkaan. Ensimmai-
seen luokkaan kuuluvat perustajien aikaisemmat opit ennen yrityksen perustamista ja toiseen
luokkaan henkildiden synnynnéiset ominaisuudet ja luonteenpiirteet. Toiseksi tutkimus teki
havainnon siitd, ettd organisaationkulttuurin muodostumiseen voi mahdollisesti vaikuttaa
my0s moni yrityksen ulkopuolelta tuleva tekijd, joihin Schein’n teoria ei ota suoranaisesti
kantaa. Tapaustutkimus ei soveltanut késilld olevan tutkimuksen, eikd Malla-Ahon (2021)
tavoin Schein’n kolmea tasoa. Tapaus rajautui organisaatiokulttuurin muodostumisen teori-
aan yrityksen perustamisvaiheessa. Tutkimuksella on kuitenkin yhtymikohtia Schein’n teo-

rian ohella tutkimusstrategiana kéaytetyn tapaustutkimuksen kanssa.
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Organisaatiokulttuurinen arviointi ei ole timén tutkimuksen kanssa kuitenkaan mahdollista,
erilaisista tutkimusasetelmista johtuen, silld tutkimus pyrki vertailemaan kerdttyd aineistoa
Schein’n teorian kanssa ja etsimdin siitd yhtymékohtia. Késilld oleva tutkimus sen sijaan
kaytti varsinaista teoriaa hahmottaen tdmén avulla suoraan organisaatiokulttuurisia ilmigita.
Seuraavaksi siirrynkin pohtimaan timén tutkimuksen tuottamien organisaatiokulttuuristen
ilmididen merkittdvyyttd ja sitd, miten havaintoja voidaan mahdollisesti tulevaisuudessa

hy6dyntda.

Tutkimuksen tuottamat tulokset ovat ensinnékin merkittavié tapauskohteen itsensd kannalta.
Ne osoittavat hyvin vallitsevan organisaatiokulttuurillisen tilan liikunta- ja terveysalan asi-
antuntija- ja tutkimuskeskuksessa. Kulttuurin kehittdminen vaatii aluksi vallitsevan tilan asi-
anmukaista tarkastelua. Tarkastelun on tapahduttava mahdollisimman objektiivisesti, niin
kuin se on tdssd tutkimuksessa toteutettu. Organisaation sisdlld teetettyihin mielipidetutki-
muksiin ei vélttdmattd haluta vastata yhtd avoimesti. Parhaimmillaan tutkimus on saavutta-
nut mahdollisimman aidon ja totuudenmukaisen kuvan organisaatiossa vallitsevista ilmi-
oistd. Toivon mukaan tutkimus edesauttaa tapauskohteen henkildstod ja yhté lailla johtoa
ymmértdiméadn organisaation toimintaan vaikuttavia elementtejd. Tietoisuus organisaation
kulttuurista on kaikille organisaatiossa tydskenteleville eduksi. Tietoisuus helpottaa arjessa
toimimista ja samaan aikaan nostaa esille myds mahdollisia muutostarpeita. Olemassa ole-
van kulttuurin tunteminen voi olla avuksi esimerkiksi virheellisten tai véédranlaisten ajatte-
lumallien sivuuttamisessa. Aito kuva kulttuurista voi johtaa rakentavampaan vuorovaiku-
tukseen. Kun molemmat keskusteluosapuolet nikevit vallitsevan tilan 1&htokohtaisesti sa-
malla tavalla, my0s keskustelua voidaan kéydé rakentavasti samasta nikokulmasta. Raken-
tava keskusteluyhteys organisaation sisdlld voi johtaa lisdéintyneeseen yhteistydhon ja kun-
nioitukseen. Késilld oleva tutkimus tarjoaa nditd ndkokulmia tapauskohteen organisaa-
tiokulttuurin kokonaisvaltaiseen vahvistamiseen. Teoreettinen data seké kaytinnostd kum-
puavat henkiloston havainnot yhdessd muodostavat tutkimuksellisen yhtdlon, jonka avulla

kulttuuria ja tydyhteis6d voidaan léhted kehittamaan.

Toiseksi oikeansuuntaisilla toimenpiteilld voidaan valjastaa tutkimuksen tuloksien mukaisia
muutoksia, jotka mahdollisesti ennen ollaan sivuutettu. Perinteikkdin ja vahvan organisaa-

tiokulttuurin varjoon jddneet ideat ja uudet toimintamallit eivét ole saaneet usein pysyvéa
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jalansijaa. Kehittimistoimenpiteet vaativat siten kulttuurin tilan ymmartdmisen jilkeen ai-
toja toimia. Ndmé mahdolliset toimet voivat lisdtd merkittdvésti elinvoimaisuutta ja arjen
menestymismahdollisuuksia henkildston ndkokulmasta. Myods muilla toimijoilla on mahdol-
lisuus ymmartdé ja kehittdd perinteikéstd litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimus-
keskusta. Yleisen kilpailukyvyn ylldpitiminen ja tiedon tuottamisen jatkuva takaaminen ei-
viét ole aivan itsestdéin selvid asioita. Tutkimus on osoittanut, ettd tapauskohteessa on tilaa

uusille ja tuoreille ldhestymistavoille.

Tutkimustapausta on téssd tutkimuksessa pyritty hahmottamaan kokonaisvaltaisesti. Tutki-
muksen toteutus alkoi teorian ja tapauskohteen yhteensovittamisesta toisiinsa. Tdmé osoit-
tautui tutkimustulosten valossa onnistuneeksi yhtéloksi. Valitsemani ldhestymistapa meto-
disine valintoineen on jalostunut tutkimuksen edetesséd. Néité valintoja on ohjannut mahdol-
lisimman totuudenmukaisen kuvan muodostaminen tapauskohteen organisaatiokulttuurista.
Organisaatiokulttuuri ymmaérretéén abstraktina ilmiond, joka eldd ja kehittyy ihmisten viéli-
sessé vuorovaikutuksessa ja arkisessa toiminnassa. Abstraktiuudestaan huolimatta se pitda
siséllddn aitoja kokemuksia ihmisten sanoittamina. Namé kokemukset ovat yksilollisié ja
uniikkeja. Kukin kokee oman organisaationsa kulttuurin hieman omasta perspektiivista.
Olen tutkimuksessa pyrkinyt mahdollisimman todenmukaiseen kuvaukseen sanoitetuista ko-
kemuksista. Tutkimuksen lopputulema ei ole kiillotettu tai kaunisteltu. Tutkijan tehtdvéna
on antaa totuudenmukainen déni tapaukselle sen sijaan, ettd silld yritettdisiin koristella saa-

vutettuja havaintoja.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella esimerkiksi saavutettujen tutkimustulosten
valossa. Luotettavuutta voi arvioida myds kisitteiden ja analyysimenetelmien ndkokul-
masta. Tapaustutkimus yhdistettynd méarillistd ettd laadullista tutkimusaineistoa vaatii tut-
kijalta itseltdédn eettisyyteen ja objektiivisuuteen tdhtddvien kysymysten huomioimista. Tut-
kimuksen eduksi on mahdollista lukea se, ettd analyysi on ollut ensinnékin aineistoldhtoista.
Metodiset valinnat on perusteltu tarkoin ja tutkimuskohteen itsensd asettamia pyyntdjd on
kunnioitettu koko tutkimuksen ajan. Pyynnot eivét ole liittyneet itse tutkimuksen toteutuk-
seen tai sen ohjaukseen, vaan henkildston tunnistettavuuteen ja anonymiteetin varmistami-
seen. Kaikista osa-alueista on koko tutkimuksen ajan pidetty huolellista kirjanpitoa, jotta
ndmi eivdt vaarannu tai ettei mitdén merkittdvad jaa tutkimuksen ulkopuolelle. Toisaalta
tapaustutkimusta voidaan kritisoida juuri siihen liittyvistd subjektiivisista nakokulmista ké-

sin. Aineiston on analysoinut vain tutkija itse. Toki analysointi on kulkenut monien
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vaiheiden lédpi ja useaan kertaan. Tdma ei kuitenkaan poista sitd kysymysti, ettd olisiko tut-
kimuskysymyksiin 16ytynyt eridvid tulkintoja, jos aineiston olisi analysoinut esimerkiksi tut-
kijatiimi yhdessd. Luotettavuutta tukevista tekijoistd on kuitenkin yritetty pitdd mahdolli-
simman hyvin kiinni. Kulttuurin peruspilareiden eli kdyttdytymisen, kokemuksien ja tuntei-
den ymmaértaminen edellyttdd aina niiden kontekstisidonnaisuuden tiedostamista. Entuudes-
taan tuttu tutkimuskohde mahdollisti timédn. Ennen varsinaisen tutkimuksen aloittamista,
olen useaan kertaan ollut organisaation kanssa tekemisissd ja tutustunut henkilokuntaan.

Kontekstisidonnaisuus on huomioitu tutkimuskysymyksissa.

Onnistuttiinko tutkimuskysymyksiin vastaamaan? 1) Miten organisaatiokulttuuri ilmenee eri
tasoilla litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa? 2) Mitkd ovat organi-
saatiokulttuuria mahdollisesti kehittavét tekijat henkiloston ndkokulmasta? Néaihin kysy-
myksiin kerétty aineisto pyrki 10ytdméén vastauksia. Mielestini aineisto vastasi tutkimus-
kysymyksiin hienosti. Tutkimustulokset osoittivat, ettd organisaatiokulttuuri ilmenee lii-
kunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa niin, ettd tyontekijit ovat moti-
voituneita, heilld on yleisesti hyvé tydilmapiiri, muita kohtaan kéyttdydytdin kunnioitta-
vasti, tyotehtdvien ulkopuolisista sosiaalisista kanssakdymisistd pidetddn ja varsinkin silloin,
kuin ollaan fyysisesti ldsnd tyopaikalla ja organisaation perinteikdstd arkkitehtuuria ja pitkda
historiaa yleisesti arvostetaan. Tieteellinen tutkimus ja totuus, tiedon jakaminen tasapuoli-
sesti kaikille sekd luotettavuus ovat organisaation tirkeimmét arvot. Perusolettamusten ta-
solla organisaatiokulttuuri ilmenee litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuk-
sessa perinteisend, vahvana, luotettavana ja tirkeéa tietoa tuottavana organisaationa. Arjessa
nen, keskustelukulttuurin helpottaminen, yhteiséllisisyyden luominen ja arjen saavutusten
huomioiminen ovat organisaatiokulttuuria mahdollisesti kehittavét tekijat tyontekijoiden né-

kokulmasta.

Tutkimusmetodit ja mahdollisimman lahelld totuutta kulkevat selitykset tukevat tutkimuk-
sen luotettavuutta. Tutkimuksen tuottaman aineiston luotettavuutta lisdd eri tutkimusmene-
telmien kéytto sekd edelld johtopditds vaiheessa ndiden tuottamien tutkimustulosten rinnak-
kainen soveltaminen. Samankaltaiset 16yddkset eri aineistoista tuottavat todenmukaisempaa
kuvaa tutkittavasta ilmidstd. Tdlld tavalla toteutetun tutkimuksen yksittdisen tutkimusmene-
telmén heikkoudet tai vahvuudet eivat mydskddn korostu. On kuitenkin hyvé tiedostaa, ettd

kulttuurillisen datan kerddmiseen liittyy aina riskejd ja epdluottamustekijoitd, joita itse



53

tutkijakaan ei voi erottaa. Esimerkkini tutkimusaineiston kerddmisvaiheessa inhimilliset te-
kijit voivat vaikuttaa kyselyn lopputuloksiin ja silld hetkelld tuotettuihin paatelmiin. Henki-
16114, joka on halunnut osallistua tutkimukseen, on voinut olla muun muassa kiire tai visy-
mys. Mahdollista myos on, ettd osa henkildstdstd on liioitellut tai muutoin viiristellyt to-
tuuksia. Myos Schein (2017) ja Tuomi & Sarajérvi (2018) muistuttavat tiedonantajien valin-
taan liittyvéstd problematiikasta. Haasteena on saada kulttuurin sisélld olevat kertomaan asi-
oista siten kuin ne oikeasti ovat. Tdmé on aina osattava ottaa tutkimuksen luotettavuutta
arvioitaessa huomioon. Tidten tutkimusta ei voida koskaan pitdd tdysin luotettavana, vain
kerdtyn tutkimusaineiston valossa mahdollisimman totuudenmukaisesti arvioituna. Itse tut-
kimusaineiston ja informanttien totuudenmukaisuutta on vaikea arvioida. Uskottavuutta li-
sadvat kuitenkin useat samankaltaiset ja toistuvat ilmaukset vallitsevasta kulttuurista. Myds-
kadn madrallisissd jakaumissa ei esiintynyt ainuttakaan déripaé vastausta, kuten tulokset osi-
ossa tuli ilmi. Huomion arvoisena piddn siis sitd tosiasiaa, ettei yhdessékdén vastauksessa
ollut oman organisaation artefaktia arvostettu tasolle yksi. Vastaukset jakautuivat kaikilla
vastaajilla siis jokaisen kysymyksen kohdalla 2-5 vilille, vaikkakin artefaktien mittausas-
teikko oli vélilld 1-5. Tdma osoittaa mielesténi sen, ettei kukaan vastaajista ainakaan tahal-

laan yrittdnyt sabotoida tutkimustuloksia ja jakaumia.

Vastausten laatuun liittyvit tekijdt tukevat tutkimustulosten uskottavuutta. Tutkimuksen
vastaajamadrdd (19) pidén varteenotettavana, vastausprosentin ollen noin 63. Vastauspro-
sentin ndkokulmasta tutkimusta voidaan pitdd onnistuneena. Kehityksellisend ideana, kah-
den kyselylomakekierroksen liséksi, voisi vield yhden lisdkierroksen mahdollisesti toteuttaa,
mikéli se on ajankdytdllisestd ndkokulmasta jarkevdd. Kyselylomakkeen anonyymiuutta
vaaliva tiedonkeruumenetelmi luultavasti paransi vastausten sisdllollistd luotettavuutta.
Mydskin Schein itse on suosinut objektiivisia mittaustapoja, jolloin anonyymius on taattu
my0s suhteessa tutkijaan. Heti kyselyn alkuvaiheessa vastaajille tehtiin selviksi, ettei ketddn
tulla tunnistamaan vastauksista ja kyselyyn vastataan nimettdméné, myds kyselylomakkeen
alussa kysytyt mahdolliset tunnistamista helpottavat tekijét, kuten sukupuoli ja tydskentely-
vuodet organisaatiossa, jatettiin tarkoituksellisesti tutkimuksen ulkopuolelle siltd varalta,

ettei taattu anonymiteetti vaarantuisi kenenkdin osalta.
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Erés tirked tutkijandkokulma liittyy siihen, ettd kokonaisuutena kulttuuria hahmotettiin vain
yhdestd teoreettisesta ndkokulmasta késin. Yksindén tdmé teoreettinen tulokulma ei siis
kerro kaikkea organisaatiokulttuurista. Kyseessd on vain yksittdinen tapaustutkimus. Ym-
maérrettidvisti kontekstisidonnaiset ja tiettyyn ajanjaksoon kiinnittyneet tulokset eivét ole
siltd istumalta siirrettdvissd tulevaisuuteen. Kulttuurin tutkiminen laajana ja syvina ilmiona
vaatisi varmasti monen vuoden tyon seké useiden erilaisten tutkimusten yhteensovittamisen.
Téssa tutkimuksessa kulttuurista saatiin esille siten vain pintaraapaisu. Pintapuolisista ilmi-
oistd ja havainnoista on tehty kuitenkin tdimén tutkimuksen laajuuden mukaisia johtopaétok-
sid. Ndma tulkinnat on lukijan itse osattava asettaa tdimén tutkimuksen kokoluokkaa kunni-
oittavaan asemaan. Pintapuolisista ilmidistd on houkuttelevaa tehdd nopeita paédtelmid, mutta
todelliset ja kaikkein ldhimpéni totuutta olevat tulkinnat edellyttdvét kuitenkin jatkotutki-
musta. Jatkotutkimusta voisi ldhted toteuttamaan ottamalla tdysin erilaisen organisaatiokult-
tuuria hahmottavan mallin. Erittdin mielenkiintoista olisi timén jdlkeen verrata ndiden mal-
lien hahmottamaa kulttuuria keskendin. Parhaassa tapauksessa mallit tdydentdisivit toisi-

aan. Talloin kulttuurista saataisiin paljon monipuolisempi kuva.

Toinen tarked tutkijandkokulma liittyy kulttuurin abstraktivuden ymmartdmiseen. Yritys- tai
organisaatiokulttuuri on eldvid ilmid. Se ei ole paikallaan, vaan se on jatkuvassa muutok-
sessa. Perinteikkédén ja pitkdn historian omaavassa liikkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja
tutkimuskeskuksessa kulttuuria on kenties helpompi hahmottaa kuin tuoretta, nopealiik-
keistd ja kompleksista organisaatiokokonaisuutta. Kulttuurin tutkimus edellyttda aina kon-
tekstin ja ajankohdan ymmaértdmisen. Organisaatio ei ole tdndén sitd, mité se oli eilen. Thmi-
set ja organisaatiot kehittyvit. Uusia ideoita, tunteita, kokemuksellisuutta ja vuorovaikutusta
tapahtuu organisaation sisilld ja sen ulkopuolella jatkuvasti. [Imi6 ei pysdhdy vaan se muut-
taa jatkuvasti muotoaan. Se tekee kulttuurin tutkimisesta ainutlaatuista ja uniikkia. Késilld
olevassa tutkimuksessa kulttuuria saatiin hahmottaa juuri silla hetkelld tyoskentelevén hen-
kiloston ndkokulmasta. Kyseinen ajanjakso ja sen hetkinen tila organisaatiossa ei tule endé
toistamaan itsedédn. My0Oskéén organisaatio itse ei ollut tutkimuksen suunnitteleva osapuoli,
joka olisi jollain tavalla voinut ohjata tutkimusta haluttuun suuntaan. Kyseinen hetki kult-
tuurin kannalta on ollut siis ainutlaatuinen. Kyseisen ajankohdan merkitys organisaatiokult-
tuurille voi olla kenties suurempi, kuin se osataan tdlld hetkelld ndhdd. Aika ndyttdd mihin

organisaation tila tulee tulevaisuudessa kehittymaén.
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7.2 Tulosten sovellus- ja jatkotutkimusmahdollisuuksia

Tutkimukseni tuottamat tulokset soveltuvat parhaiten pienten- tai keskisuurtenyritysten or-
ganisaatiokulttuuriseen vertailuun. Tutkimukseni tuottaman teoreettisen informaation ja da-
tan avulla tarkastelen seuraavassa kdyttdmaéni teoreettista viitekehystd suhteessa saavutet-
tuihin empiirisiin tuloksiin. Tutkimusteoreettisena ldhtokohtana oli ymmaértaa tapauskohteen
kulttuurisia ilmiditd henkiloston ndkdkulmasta. Edgar Schein’n organisaatiokulttuurinen
malli ohjasi ndiden ilmididen tunnistamista. Tutkimukseni osoittaa, ettd kyseinen malli on
toimiva ja kdyttokelpoinen tyokalu selvitettdessd organisaatiokulttuurillisia ilmiditd. Malli
antoi ensinnikin erittdin monipuoliset ldhtokohdat aineiston kerddmiseen. Kolmiportainen
malli mahdollisti rakenteellisesti selkeén ja yhdenmukaisen tavan etsid vastauksia tapaus-

kohteen organisaatiokulttuurista.

Toiseksi malli mahdollisti ilmididen hahmottamisen ja teoria edisti tutkimustulosten ym-
mértamistd. Mallin avulla oli mielestini mahdollista vahvistaa tapauskohteen organisaa-
tiokulttuurissa vallitsevia 10ydoksid. Schein’n teoria toimii sellaisenaan perinteisessa ja pit-
kéin historian omaavassa organisaatiossa, jossa kaikki kulttuuriset elementit ovat 16ydetta-
vissd. Teorian testaaminen osoittautui onnistuneeksi ja etenkin tapauskohteen toimintaym-
paristoon soveltuvaksi. Toki huomionarvoista on se, ettd ennen teorian testaamista, tapaus-
kohteen valintaan kiinnitettiin erittdin paljon huomiota. Tapauskohde oli ennen tutkimuksen
toteuttamista jo entuudestaan tuttu ja siten se auttoi valinnan tekemisessi. Valintaan vaikutti
suuri potentiaali siitd, ettd juuri kyseinen tapauskohde soveltuisi kyseisen organisaatiokult-
tuurisen mallin soveltamiseen. Kuten edelld tuli ilmi, Schein’n teoria ei sovellu yhtd hyvin
kompleksiseen toimintaympéristoon (vrt. Mella-Aho 2021). Tulosten perusteellisen analy-
soinnin ja raportoinnin ansiosta mielesténi tutkimusta voi kayttdd ensinnédkin osoittamaan
vallitsevan organisaatiokulttuurillisen tilan liikunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimus-
keskuksessa. Toiseksi organisaatiossa voidaan tutkimustulosten valossa valjastaa oikean-
suuntaisilla toimenpiteilld mahdollisia organisaatiokulttuuria kehittdvid muutoksia, jotka en-
nen ollaan saatettu sivuuttaa tai niitd ei olla osattu tuoda tarpeeksi suuressa mittakaavassa
esille, joka olisi saanut muutoksen liikkeelle. Namé kehittimistoimenpiteet vaativat siten
kulttuurisen tilan ymmaértdmisen jélkeen aitoja toimia ja liikettd. Ndmd mahdolliset toimet
voivat lisdtd merkittdvasti elinvoimaisuutta ja arjen hyvinvointi- ja vaikutusmahdollisuuksia

henkiloston ndkokulmasta.
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Tutkimus voi tarjota mahdollisuuksia myds vertailevaan tutkimukseen. Tutkimusorganisaa-
tiot, jotka omaavat samanlaisia tai yhteisid piirteitd voisivat sopia hyvin organisaatiokulttuu-
riseen vertailuun. Tuloksia on mahdollista tarkastella myos kontekstistaan irrallisina. Irral-
laan niitd havaintoja voi vertailla my0s tdysin erilaisten organisaatioiden kanssa. Organisaa-
tiokulttuurit ovat tiynnd haasteita. Vertailemalla esimerkiksi eri organisaatioiden artefakteja
keskendén, kuten henkiloston yleistd ilmapiirid, vuorovaikutusta ja motivaatiota, voidaan
tehdd péatelmid siitd, mikd mahdollisesti on henkildston kannalta hyvin tai missé on kehi-
tettdvaa organisaatioiden vililld. Tunnistettavien havaintojen jélkeen voi vertailun vieda pin-
taa syvemmalle. Esimerkiksi kahden yhtd suuren ja samalla sektorilla toimivan organisaa-
tion artefaktiset havainnot kertovat organisaation kulttuurista hieman, mutta eivét viltta-
méttd avaa ndihin taustalla vaikuttavia syy-yhteyksid. Organisaatiokulttuuristen haasteiden
parissa olevan yhtion on siis artefaktisen vertailun jélkeen osattava kysyé, mitka tekijét oi-
keasti vaikuttavat ndihin. Mitd mahdollisesti toisessa organisaatiossa tehddén eri lailla tai
toisin, joka vaikuttaa positiivisesti artefakteihin. Tamén kaltaisesta vertailevasta tutkimuk-
sesta olisi varmasti monelle organisaatiolle hyotyd. Vertaileva tutkimus organisaatiokulttuu-
reista hyodyttéisi kaikkia osapuolia. Haasteiden parissa kamppailevat yhtidt saisivat hyviksi
todettuja ratkaisuja arkeen, samaan aikaan hyvéksi todettuja ratkaisuja padstdisiin testaa-
maan ja kyseenalaistamaan. Kaikki toimintatavat eivét toimi samalla tavalla muualla, eiké
niitd tule ottaa annettuina. Vertailevat tutkimukset voisivat synnyttdd kdytdnndssd monia

ahaa-eldmyksid, mikéli havaintoja testattaisiin ja kokeiltaisiin arjessa.

Jatkossa tulevat projektit organisaatiokulttuurin ympérilld voisivat kiinnittdd huomiota sii-
hen, kuinka iso vaikutus johdon toimintatavoilla on henkildston hyvinvointiin ja jaksami-
seen. Esittdisin jatkotutkimusidean siitd, missd madrin johdon toimintatavat esimerkiksi ak-
tiivisuudessa, ldsndolossa, puhuttelutavoissa, luottamuksessa ja arvostuksessa vaikuttavat
henkildston kokemuksiin organisaatiostaan. Voisiko johdon kautta tulevilla pienilld asioilla
olla isokin merkitys? Voisiko esimerkiksi pienet huomionosoitukset ja kiitokset arjessa
saada aikaan merkittavidkin asioita? Tétd olisi organisaatiokulttuurin kehittimisen nédkokul-
masta todella mielenkiintoista tutkia. Olemmehan vain kaikki yksil6ité, jotka haluavat poh-
jimmiltaan voida hyvin ja onnistua. Arjen haasteet testaavat meitd jatkuvasti. Talloin sisdlta
tuleva organisaation tuki tyokavereilta sekd myds ylempéd johdolta on jaksamisen kannalta

merkittavaa.
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Toinen jatkotutkimusehdotus liittyy tdssékin tutkimuksessa esille nousseeseen yhteisollisyy-
teen. Tatd voisi mielestdni tutkia syvéllisemmin. Yhteisollisyys on yksi organisaatiota
koossa pitdvi elementti. Yhteisollisyys myos itsessddn lisdd organisaatiopsykologisesta na-
kokulmasta turvallisuuden tunnetta. Yhteisollisyytté olisi mielestdni jarkeva tutkia liikunta-
ja terveysalan asiantuntija- ja tutkimuskeskuksessa silld tutkijan ty6 voi paikka paikoin tun-
tua yksindiseltd. Kenenkéén ei tulisi tuntea ndin. Tdmén vuoksi tdstd tulisi huolehtia, ettei
ensinndkddn ketddn jétettdisi huomioimatta. Kaikista pidettiisiin yhdessd huolta yhteisolli-
sesti. Tama ei tarkoita, ettd tyokuormia jaettaisiin epétasaisesti “parhaiten kestavélle”. Tama
tarkoittaa sitd, ettd oltaisiin aidosti kiinnostuneita tydkavereiden tilanteista. Eldménvaiheet
vaihtelevat kaikilla, mutta organisaatio voi pysya pitkddnkin paikallaan. Tassé kehityksessa
voi olla monesti hankala pysyd mukana. Yksil6illd on eliméissd monenlaisia haasteita tyo-
eldmdn ulkopuolellakin. Téstd syystd tydeldmadstékin pitdisi saada tarkoitusta omaan elé-
méén. Tarkoitus voi esimerkiksi liittyd onnistuneisiin tutkimuksiin ja uusiin oivalluksiin.
Tarkoitus voi 10ytyd tyoeldmastd kuitenkin myds aivan toisella tavalla. Tarkoitus voi liittyad
substanssiosaamisen ulkopuolisiin tehtdviin, kuten ystdvyyssuhteisiin tai tydarjen pyoritté-
miseen tai yleiseen organisointiin. Pdéasia ettd 10ytd4 oman paikkansa, jossa on hyvai olla ja
kykenee vaikuttamaan omilla vahvuusalueilla. Yhteisollisyydestd huolehtimalla ketdédn ei
pitdisi padstd tippumaan timén oman osaamisalueen ulkopuolelle. Joskus tdmé voi varsinkin

suurissa organisaatioissa unohtua.

Organisaatiossa yksilot voivat eksyé ikddn kuin omalta paikalta ja omat vahvuusalueet unoh-
tuvat, esimerkiksi jonkin itsestd riippumattoman paédmaiéran sinne vetdménd. Télloin omaa
persoonallisuutta ja asemaa organisaatiossa testataan. Organisaatiokulttuurin nikokulmasta
olisi hedelmiillistd tiedostaa, kuinka paljon kokonaisuudessaan henkildston tekemisti hiirit-
see muun muassa epdoikeudenmukaiset tavoitteet, riidat tai kateus organisaatiossa. Tdma
onkin viimeinen jatkotutkimusideani organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta. Ei vain tapaus-
kohteelle vaan organisaatiokulttuurin tutkimiseen yleisesti. Tydyhteisoissd voisi tehdd mie-
lestdni enemmin tutkimusta siitd, kuinka paljon kitkaa organisaatioille aiheutuu tulehtu-
neista ihmissuhteista. Tdma koskettaisi varmasti valtaosaa kaikista organisaatioista. Téstéd
saisi kerdttyd varmasti tdysin uudenlaista tutkimusdataa. Ihmissuhteet vaikuttavat kauaskan-
toisasti. Johtamisen psykologisesta ndkokulmasta, jos jossain organisaation kehittymisen
vaiheessa esimerkiksi vain kaksi tiimin jdsentd eivét tule toimeen keskenddn, timi vaikuttaa
koko tiimin toimintaan ja suoraan verrannollisesti tuloksiin. Tdmén jilkeen koko tiimin toi-

minta voi vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Téstd syystd ihmissuhteidentutkimusta
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toivoisi lisdttdvin organisaatiotutkimuksessa yleisesti. Organisaatiokulttuurin kehittdmiseen
tahtddvidn tutkimukseen tulee olemaan yleisesti aina kysyntdd. Uudenlaisia menestysteki-
JOita etsitddn jatkuvasti. Esimerkiksi uutta teknologiaa kehitetéén, jolla on varmasti valtavia
vaikutuksia tulevaisuudessa. Uusia johtamistapoja suunnitellaan, itseohjautuvia tiimejé ke-
hitetdén ja yksildiden henkisid voimavaroja testataan yhd enemmén tulevaisuudessa. Tule-
vaisuuden yritysten organisaatiokulttuuriin voi vaikuttaa yllattavalla tavalla myos kehittyva
tekodly ja robotiikka, johon on syyté kiinnittdd huomiota organisaatiopsykologian niakokul-

masta.

Lopuksi haluan sanoa, ettd organisaatiokulttuuria litkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja tut-
kimuskeskuksessa on ollut hienoa tutkia. Suuri kiitos itse organisaatiolle, joka timédn on
mahdollistanut ja kaikille, jotka ottivat osaa tutkimukseen. Organisaatio on kehittynyt ja
kasvanut vuosikymmenten saatossa ja toivon tdmén kehityksen jatkuvan. Toivon mukaan
tamé tutkimus voi olla avuksi tuolla matkalla. Selviytyékseen ympériston muutoksien ai-
heuttamista haasteista organisaation on sopeuduttava matkan varrella ja opittava uutta
(Schein 2017; Kuusela 2015). Johtopditoksieni valossa organisaation menestystekijét piile-
vit henkiloston tunnisamassa tieteellisen tutkimuksen asiantuntemuksen kilpailukyvyn vah-
vistamisessa ja jatkossakin tiedon jakamisesta tasapuolisesti koko yhteiskunnalle. Ndiden
liséksi totuus seki luotettavuus ovat niitd tekijoitd, jotka eivit koskaan vanhene ja joita aina
arvostetaan. Uudet visiot ja strategiat kylld pitdvit itsestddn huolen, mutta organisaation on
osattava huolehtia itsestddn. Henkiloston sekd johdon hyvinvointi on kaikki kaikessa. Aluksi
on seisottava tukevasti pystyssd perusolettamusten tétd kivijalkaa vahvistaen. Vasta tdmén

jélkeen voidaan alkaa keskittyméén siithen, miten terveitd voimavaroja kdytetién.

Kulttuurin kehittimisen ndkokulmasta arjessa jaksaminen, tydkuorman jakautuminen, avoi-
mempi tiedottaminen, tyontekijoihin luottaminen, keskustelukulttuurin helpottaminen, yh-
teisollisisyyden lisddminen ja arjen saavutusten huomioiminen ovat niita tekijoitd, joihin voi
tulevaisuudessa nditd kehittyneitd voimavaroja suunnata. Muutokset edellyttavat kaikkien
osapuolten halua kehittyé ja parantua. Toiveet kulttuurista ovat vain toiveita, jos ei niité aleta
eldmadin todeksi. Eridvid kidsityksid ja periaatteita kohtaan on kuitenkin osoitettava ymmaér-
rystd ja kunnioitusta. Kommunikaatio, mutkaton tiedon jakaminen ja henkildston arvosta-
minen ja kunnioittaminen johdon tasolla ovat menestystekijoitd, jotka nousivat esiin edelld

muista organisaatiotutkimuksista. Mainittuja tekijoitd ei tule vdhatelld. Ne nousivat myds
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tassd tutkimuksessa esille ja saavat siten osaltaan laajempaa painoarvoa organisaatiokulttuu-

risessa keskustelussa.

Perinteinen, vahva, luotettava ja tirkedi tietoa tuottava organisaatio on ylpeyden aihe, jota
ei pidé arjessa unohtaa. Kaikki menestyvén organisaation elementit ovat jo koossa, kuten
tama tutkimus osoittaa. Perinteisid elementtejd voi kuitenkin hioa ja kiillottaa. Organisaation
historiassa eletty “kulta-aika” on todistus siitd, miten liitkunta- ja terveysalan asiantuntija- ja

tutkimuskeskus on aikoinaan kukoistanut. Historialla on tapana toistaa itsedén.
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Liite 1. Kyselylomake

Sivu 1

Mukavaa, etta vastaat kyselyyn!

Tama kysely kartoittaa sitd, millaisena te koette talla hetkella likunta ja terveysalan asiantuntuja- ja tutkimuskeskuksenne organisaatiokulttuurin. Organisaatiokulttuurilla
tarkoitetaan organisaation kayttaytymisnormien, arvojen, toimintatapojen ja muiden vastaavien tekijéiden muodostamaa kokonaisuutta. Paljon on muuttunut pienessa
ajassa ja nyt selvitankin pro-gradu -tutkimukseni merkeissa teidan henkildston kokemuksia organisaatiokulttuurista seké siihen liittyvia tekijoita ja elementteja.
Tutkimuksen tarkoituksena on edesauttaa kaikkien tydntekoa tulevaisuudessa. Vastaukset kasitelldan taysin anonyymisti, eikd ketaan pysty tunnistamaan vastauksista.

Nyt kyselyn pariin!
Sivu 2
Sukupuoli

. . Ei
[ Mes () Nainen vastausta

Kuinka kauan olet tydskennellyt organisaati i?

Ole hyva ja valits

e

Yleinen motivaationi ty6téni kohtaan on talla hetkella asteikolla 1-5?

1. Erittain
matala

O 2. Matala

O 3. Neutraali
4.

O Hyva
5. Erittéin
hyva

Tydpaikalla/organisaatiossa vallitseva yleinen ilmapiiri on mielesténi asteikolla 1-5?

1. Erittain
huono

2.
Q Huono
O 3 Neutraali
4.
O Hyva
5. Erittain
hvya

Tyoénteon ulkopuoliset sosiaaliset kanssakdymiset tydpaikalla (esim. tauoilla) ovat minulle tarkeita asteikolla 1-5?

D 1. En pida nista

[:] 2. Pidén naista vahan

3. Asennoidun naihin
neutraalisti

D 4. Pidan naista

G 5. Pid#n naista erittain paljon



Organisaatiossa kéyttdydytéén yleisesti muita kohtaan kunnioittavasti asteikolla 1-5?

O 1. Ei kayttaydyta kunnioittavasti

O 2. Kayttaydytan vahan kunnioittavasti
O 3. Kayttaydytadn neutraalisti

O 4. Kayttaydytasn kunnioittavasti

O 5. Kayttaydytaan erittdin kunnioittavasti

Organisaation arkkitehtuurilla ja historialla on minulle merkitysta asteikolla 1-5?

O 1. Ei ole lainkaan merkitysta
O 2. Hyvin vdhan merkitysta

O 3. Suhtaudun tahan neutraalisti

4. Nailld on
merkitysta

O 5. On erittain suuri merkitys

Sivu 3

Hienoa, hyva ettd olet paassyt jo tahén asti. Nyt syvennytaan hieman pintaa syvemmalle!

Erilaisten arvojen ja uskomusten tavoitteena on ylei: i tukea organisaation toimint:

Sana on vapaa :)

Miten kuvailisit organisaation arvoja?

Organisaation "perusoletukset” ovat kdytdnnon myota tavaksi muuttuneita uskomuksia, nakymétt;

perusoletuksia organisaatiossasi tunnistat?

Sana on jélleen vapaa :)

i ja tied

ia tapoja. Mité tallaisia




Nyt jatketaan!

Miten koet organisaatiokulttuurin vaikutukset.... asteikolla 1-5

1. Erittain negatiivisesti 2. Negatiivisesti 3. Neutraalisti 4. Positiivisesti 5. Erittain positiivisesti

Jaksamiseeni
Henkiseen hyvinvointiini
Tapoihin/tottumuksiin
Tyémaaraani
Motivaatiooni

Yleiseen ilmapiiriin

Ty yolosuhteisiini/ tyd tilaani

Tyén kokonaiskuormitukseen

Tiedon kulkuun

O00o0oOoooooag-
O000oOooooog-
U0000ooooge
oooooocooog-
O0O00oo0o0gUgag -

Koen télla hetkelld muutokset yleisella tasolla?

Milla tavalla organisaation tila/tapal muutok ovat vaikuttaneet sinuun eniten (esim. yksil lla tai ylei nin organisaatiokulttuurin
tasolla)?

Sana on vapaa 3)

Toisaalta, mita pelkoja tai uhkakuvia tulevaisuutta ajatellen sinulla on mahdollisesti herdnnyt? Oletko yleisesti huoli i organisaationne

tulevaisuudesta?

Sana on jélleen vapaa 3)




Viimeinen kysymys! Ja ehki se kaikista tarkein: miten itse parantaisit muuttunutta oraganisaatiokulttuuria?

Sana on vapaa :)

Kiitos paljon vastauksistasi! P#ata vield kysely, niin vastaukset tallentuvat. Toivon mukaan niisté vastauksista (joista k tan raportin) on
paljon apua organisaation toiminnalle tulevaisuudessa. Lopp yk vield erés kysymys: tdmi kyselyhén oli aivan jees?! :)

O kylla
O ei

Kysely on suoritettu I Kiitos osallistt

Voit nyt sulkea ikkunan.



