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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustoitus

Organisaatioiden toiminta on monella tavalla riippuvaista niihin kuuluvista ithmisisti ja usein
kuullaan jopa sanottavan, ettd henkildstd on menestyvian organisaation keskeisin voimavara.
Samanaikaisesti ihmiset muodostavat juuri sen palasen kokonaisuudesta, jota on kaikkein
vaikeinta ymmartii, hallita tai laskea rahassa. Nykyaikaisissa nopeasti muuttuvissa toimin-
taympdristoissd inhimillisten voimavarojen ja niihin liittyvdn osaamisen jatkuva kehittdminen
on kuitenkin yhd useammin kilpailukykyi mééritteleva elinehto, johon ollaan valmiita panos-

tamaan paikoin huomattaviakin maérid aikaa ja vaivaa.

Osaamisen kehittdmiseksi on lanseerattu aikojen saatossa varsin laaja valikoima johdon ty6-
kaluja, joita erilaisissa organisaatioissa hyddynnetdin vaihtelevalla menestykselld. Eris téllai-
sista tyOkaluista on esimiehen ja alaisen valilld kdytidva kehityskeskustelu, jonka avulla orga-
nisaatiossa tyoskentelevien ithmisten suorituksia, osaamista, kehitystarpeita ja tavoitteita voi-
daan peilata suhteessa laajemmalla organisaatiotasolla asetettuihin strategisiin pddmaéériin.
Kehityskeskustelu yhdistdd néin sekd organisaation ettd sielld tyoskentelevien yksildiden ta-
voitteet yhdeksi yhteiseksi kokonaisuudeksi ja antaa suuntaa toiminnan kehittdmiselle myos
tulevaisuutta silmélld pitden. (ks. esim. Ukkonen 1990; Valpola 2002; Kallio & Keskinen
2005.)

Esimerkiksi Suomessa kehityskeskusteluja kdydddn nykyisin erittdin laajalti erityyppisissé
organisaatioissa (niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla) ja my0s itse olen saanut tutus-
tua nithin tyourani aikana useammalla eri tyopaikalla. Jo pelkdstddn omien havaintojeni pe-
rusteella olen saanut kuitenkin todeta, ettd kdytyjen keskustelujen toimivuus ja hyddyllisyys
voi vaihdella merkittivisti eri organisaatioiden vélilld riippumatta siité, ettd niiden toteutusta-

pa ja sisdlto olisivat suunnilleen samanlaisia. Téstd herddkin vaistamattd kysymys — miksi?

Syita kehityskeskustelujen ongelmiin tai toimimattomuuteen on haettu usein esimerkiksi
puutteista yksilotason vuorovaikutustaidoissa (Kallio & Keskinen 2005) ja niiden toteutusta
varten on kirjoitettu lukuisia kdytdinnon oppaita ja ohjekirjoja, joissa muun muassa keskuste-

lujen kulkua ja osapuolten rooleja on pyritty méérittelemiin mahdollisimman yksityiskohtai-



sesti ja yleispitevisti (ks. esim. Valpola 2000 & 2002; Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2004;
Aarnikoivu 2016). Mutta riittddko se, ettd huomiota kiinnitetddn pelkéstdén yksildiden tapoi-
hin toimia erilaisissa keskustelutilanteissa? Ja onko edes perusteltua olettaa, ettd jossain toi-
miviksi havaitut mallit soveltuvat sellaisenaan kaikkiin organisaatioihin esimerkiksi niiden

toimialasta, koosta tai maantieteellisesté sijainnista riippumatta?

Kehityskeskusteluissa on toki kysymys myos yksittdisistd ihmisistd ja ndiden vélisestd kans-
sakdymisestd, mutta syyt niiden toimivuuteen tai toimimattomuuteen voivat juontaa juurensa
samalla huomattavastikin yksilotasoa syvemmalle. Geert ja Gert Jan Hofstede sekd Michael
Minkov (2010, 4-7) nostavat esiin jaottelun (kuvio 1), jonka mukaan ihmisten toimintaa oh-
jaavat kaiken kaikkiaan kolmelle eri tasolle sijoittuvat tekijét: 1.) peritty ja kaikille yhteinen
thmisluonto, 2.) opittu (ryhmén tai ympériston maarittelema) kulttuuri sekd 3.) yksil6llinen
(osittain opittu ja osittain peritty) persoona. Tdmin tutkimuksen ldhtokohtana onkin ajatus
siitd, ettd inhimillisen toiminnan ja samalla esimerkiksi siihen liittyvén osaamisen syvéllinen
ymmairtdminen, arviointi ja kehittdminen edellyttdvdat huomion kiinnittdmistd myos niihin
ryhmaétason tekijoihin, joiden vaikutuspiiriin yksilot kuuluvat. Yksittdisen ihmisen kayttayty-
mistd madrittelevit siis aina osaltaan myos taustalla vaikuttava kulttuuri ja perimmaisin ih-

misluonto.

Peritty/
Opittu

Yksilétaso

Persoona

Ryhmiitaso Opittu

Kulttuuri

Universaali taso Peritty

Ihmisluonto

Kuvio 1. IThmistd méadrittelevit tekijat (Hofstede ym. 2010, 6).

Organisaatioihin ja johtamiseen liittyvdéd kulttuuritutkimusta on sinénsé tehty jo kauan ja ai-
heesta on myos kirjoitettu hyvin laajalti. Aikaisemmista tutkimuksista voidaan hahmottaa

ainakin kolme pédasiallista 1dhestymistapaa, jotka ovat 1.) kulttuurin muodostavien keskeisten



osa-alueiden 16ytdminen/tunnistaminen, 2.) erilaisten kulttuurien kuvaamisen ja analysoinnin
mahdollistavien mallien rakentaminen seké 3.) kulttuurien aikaansaamien kiytdnnén vaiku-
tusten ja lopputulosten hahmottaminen (Ghinea & Bratianu 2012, 259-263). Edelld mainituis-
ta ldhestymistavoista kaksi ensimmadistd ovat olleet pitkdan huomion keskipisteessa ja niihin
liittyen on tehty varsinkin kansainvéliselld tasolla runsaasti merkittdvaa tutkimustyotd (esim.
Deal & Kennedy 1983; Hampden-Turner 1991; Schein 1992; Cameron & Quinn 2006; Hofst-
ede ym. 2010).

Esimerkiksi erilaisten johtamisen tueksi kehitettyjen kdytdnnon sovellusten, kuten kehitys-
keskustelujen, nikokulmasta katsottuna ryhmitaso ja kulttuuri ovat kuitenkin jaéneet aiemmin
vihdisemmaille huomiolle. Viimeisen vuosikymmenen aikana tosin myds organisaatiokulttuu-
rin kdytinnon vaikutusten selvittimiseen ja mittaamiseen tdhtddvid tutkimuksia on alkanut
ilmestya entistd enemmaén ainakin kansainviliselld tutkimuskentilld (ks. esim. Stone, Stone-
Romero & Lukaszewski 2007; Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011; Bor-
tolotti, Boscari & Danese 2015; Valmohammadi & Roshanzamir 2015). Suomessa kulttuu-
rindkdkulman konkreettiseen hyddyntidmiseen tdhtddvélle ldhestymistavalle on kuitenkin yha

selvisti lisdtarvetta, johon myos tdimén tutkimuksen toteutuksella pyritddn vastaamaan.

Ihmiset ovat aina yksil6itd, mutta samanaikaisesti myds ryhmédnd enemmén kuin vain yksiloi-
den muodostama summa. Ryhméssi yksittdiset ihmiset eivét voi todennédkdisesti koskaan olla
tdysin riippumattomia toisistaan, silld ajan kuluessa heidin viélilleen alkaa pakostakin muo-
dostua jonkinlaisia yhteisid normeja ja oletuksia, esimerkiksi siitd milld tavalla yksilon tulee
erilaisissa tilanteissa kéyttdytyd tai toimia. (Hofstede ym. 2010, 11-12.) Keskittyminen pel-
késtddn yksilotasolla nédyttdytyvddn kayttdytymiseen raapaisee siis kehityskeskustelujen (ja
samalla tavalla my0s muiden organisaation johtamiseen liittyvien toimintojen) osalta vasta
pintaa ja perimmaiset syyt niiden toimivuuden tai toimimattomuuden taustalla jddvat yhd mo-
nilta osin vaille selitystd. Tastd johtuen esimerkiksi ryhmétasoa méérittelevdn kulttuurin mer-
kitystd osana organisaatioiden péivittdistd toimintaa ei tulisi misséédn tapauksessa védhitelld tai

sivuuttaa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tadmin tutkimuksen tavoitteena on tarkastella kehityskeskustelujen ja organisaatiokulttuurin

valisid suhteita erddssd suomalaisessa ICT-alan PK-yrityksessd ja arvioida, miten ndiden yh-



teensovittaminen vaikuttaa keskustelujen lopputuloksiin sekd osapuolten kokemuksiin niiden
toimivuudesta tai hyodyllisyydestd. Tutkimuksen tarkoituksena on siis ldhestyd kulttuuria
varsin konkreettisella tavalla organisaation toimintaan vaikuttavana osa-alueena, jotta se voi-
taisiin ottaa huomioon nykyistd paremmin niin kehityskeskustelujen kuin muidenkin vastaa-
vien kdytdnnon tydkalujen suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioinnissa. Yleiselld tasolla tut-
kimus auttaa ndin rakentamaan entisti kokonaisvaltaisempaa kuvaa niistd tekijoistd, jotka
ovat merkityksellisid organisaatioiden inhimillisten voimavarojen hyddyntidmiseen ja kehit-

tdmiseen téhtddvien toimien sekd johtamisen kannalta.

Tutkimuksen avulla haetaan vastauksia erityisesti seuraaviin kysymyksiin:

- Miten kehityskeskustelujen toteutus suhteessa vallitsevaan organisaatiokulttuu-

riin vaikuttaa niiden toimivuuteen ja hyviksyntiin organisaation sisilla?

- Miten organisaatiossa vallitseva kulttuuri tulisi huomioida kehityskeskustelujen

toteutuksessa ja niille asetettavissa tavoitteissa?

Kuviossa 1 esitettyjen (ihmisen toimintaa ohjaavien) osa-alueiden osalta tarkastelun rajaus on
keskitetty tdssd tutkimuksessa kulttuuriin erityisesti kahdesta eri syystd: 1.) kyseinen niko-
kulma on jddnyt aiemmin yksilotasoa vihdisemmalle huomiolle varsinkin suomalaisessa kehi-
tyskeskustelukirjallisuudessa ja 2.) kulttuurin voi ndhda opittuna kokonaisuutena, joka on
vahvemmin organisaation omassa vaikutuspiirissd kuin peritty ihmisluonto. Kehityskeskuste-
luja tarkastellaan siis tissd yhteydessd suhteessa organisaatiotasolla vaikuttaviin ryhmétason
muiden henkilokohtaisten ominaisuuksien ulkopuolelle. Kiinnostuksen kohteena eivit ole
ndin ensisijaisesti esimerkiksi keskustelutilanteeseen liittyvit yksityiskohdat, vaan suurempi

kokonaiskuva niistéd kulttuurisista 1dhtokohdista, joiden sisélld keskusteluja kdyddén.

Tutkimusaihe on tirked ja ajankohtainen erityisesti siksi, etti se tuo uutta ndkdkulmaa erittdin
yleisesti kdytossd olevan johtamisen tyokalun tarkasteluun suomalaisissa organisaatioissa ja
auttaa sitd kautta ymmartdmain paremmin seki siihen liittyvid mahdollisuuksia ettd rajoituk-
sia. Tdman lisdksi tutkimus tuo oman lisdarvonsa myds olemassa olevalle kulttuuritutkimuk-
sen kentille testaamalla jo aiemmin rakennettuja malleja ja luokitteluja kdytdnnossd sekd

edistdmaélld 1dhestymistapaa, joka ndkee kulttuuriin konkreettisella tavalla organisaatioiden



toimintaan vaikuttavana tekijand. Tutkimuksen keskeiset késitteet ovat organisaatiokulttuuri
ja kehityskeskustelut, joista jalkimmaistd kisitellddn tdssd yhteydessid pddasiassa osaamisen
johtamisen kontekstissa. Tarkoitus ei ole kuitenkaan perehtyd osaamisen johtamisen tutki-
muskenttddn kovin syviéllisesti, vaan ainoastaan luoda sen avulla raamit joiden sisélld kehi-

tyskeskusteluja voidaan tarkastella osana organisaation laajempaa johtamisen kokonaisuutta.

Vastauksia ylempéani esitettyihin tutkimuskysymyksiin 1dhdetddn etsimédén rakentamalla ensin
teoreettinen viitekehys aiempien organisaatiokulttuureita kasittelevien tutkimusten sekd kehi-
tyskeskusteluja pddasiassa suomalaisten organisaatioiden ndkokulmasta ldhestyvan kirjalli-
suuden pohjalta. Rakennettua teoriaperustaa peilataan tdméan jalkeen kdytidntoon empiirisessi
osiossa, joka on toteutettu tapaustutkimuksena erddssd suomalaisessa ICT-alan PK-
yrityksessd. Keridtty tutkimusaineisto koostuu kokonaisuudessaan kahdesta eri osasta, joista
ensimmadinen muodostuu kohdeorganisaation esimiesten ja ylimmén johdon kanssa kdydyista
haastatteluista ja toinen puolestaan saman organisaation tyontekijapuolen kattavasta kyselyai-
neistosta. Kyseessd on siis kokonaisuutena erdénlainen teoriaohjautunut kvalitatiivinen tutki-
mus, jonka yhteydessd kerdtty aineisto on analysoitu teorialdhtdisen sisdllonanalyysin mene-

telmid hyodyntéen.

Tutkimus on pédéddytty toteuttamaan tapaustutkimuksena yksittdisessd kohdeorganisaatiossa
(useampien eri kohteiden sijasta) ennen kaikkea siksi, ettd tutkimuksen kohteesta ja aiheesta
saataisiin ndin kerdttyd mahdollisimman syvillistd ja kokonaisvaltaista tietoa. Tdhén liittyy
toki omat haasteensa esimerkiksi tulosten yleistettdvyyden suhteen, mutta varsinkin organi-
saatiokulttuurin esiin tuominen edellyttdd monilta osin uppoutumista pintaa syvemmélle ja
tahén tarkoitukseen tapaustutkimus sopii menetelménd hyvin. Témén tutkimuksen empiirisen
osion ensisijaisena tarkoituksena ei ole my9skédn tuottaa 1dhtokohtaisesti uutta yleistettdvissa
olevaa teoriaa, vaan ennemminkin yhdistelld aiheesta jo tiedettyjd asioita toisiinsa uudenlai-
sesta ndkokulmasta ja testata niiden ndyttdytymistd kdytdnnon toiminnan tasolla. Kiytettyja
tutkimus- ja analyysimenetelmid, kohdeorganisaatiota sekd niihin liittyvid valintoja kisitel-

ladn yksityiskohtaisemmin my6hemmin luvussa nelja (4).

Tutkimus tuo siis lisdarvoa erityisesti kehityskeskustelujirjestelmien kdytdannon tarkasteluun,
mutta luo myos samalla selkeyttd kulttuurin roolin ymmartdmiseen laajemminkin osana orga-
nisaatioiden arkea. Tutkimuksen tulokset kuvaavat ennen kaikkea sen kohteena olevaa yksit-

tdistd organisaatiota, mutta olemassa olevaa teoriaperustaa ja keréttyéd aineistoa vertailemalla



on mahdollista tehdd myos joitakin yleistettdvissa olevia johtopdétdksid kehityskeskustelujen
ja niihin vaikuttavien kulttuuristen ldhtdkohtien yhteensovittamisesta. On kuitenkin muistet-
tava, ettd timé tutkimus painottuu erityisesti suomalaiseen kulttuuriympéristoon, eivitké esiin
nousevat tulokset tai johtopditokset ndin sovellu sellaisenaan esimerkiksi jossain toisessa

maassa sijaitsevan organisaation ja sen kehityskeskustelujérjestelmén tarkasteluun.



2 ORGANISAATIOKULTTUURI

Kulttuurin késite on moninainen ja monilta osin my0s vaikeasti hahmotettava. Useimmille se
tuo ensimmdiisend mieleen eri kansallisuuksien ja etnisten ryhmien viliset erot, mutta tdimé ei
kuitenkaan ole se ainoa ja oikea taso, jonka kautta kulttuuria voidaan méadritella. Tassé tutki-
muksessa kulttuuria hahmotellaan ennen kaikkea erilaisten organisaatioiden ndkokulmasta
katsottuna, osana niiden oman pdivittdisen toiminnan kontekstia. Huomion keskipisteessd on
siis organisaatiokulttuurin kédsite (josta monissa yhteyksissd kdytetddn my0s nimityksid yritys-

tai tyokulttuuri) sekd sen merkitys osana isompaa kokonaisuutta.

2.1 Organisaatiokulttuuritutkimuksen historiaa

Organisaatiokulttuuriparadigmaa voidaan pitdd yhtend viidestd keskeisimmaéstd organisaatio-
/johtamisparadigmasta 1900-luvun lansimaisessa tutkimuskirjallisuudessa. Suomeenkin erilai-
set kulttuuriteoriat ovat rantautuneet jo 1980-luvulta ldhtien, mutta tieteellisissd journaaleissa
niistd on silti kirjoitettu tdélld verrattain vahan. Kulttuuritutkimuksen merkitys on kuitenkin

yleisesti tunnistettu myds Suomessa. (Huhtala & Laakso 2007, 13.)

Ensimmaisid kulttuurindkokulmaan yhdistettidvissd olevia piirteitd on ollut satunnaisesti ha-
vaittavissa aina 1940-luvulta ldhtien eri organisaatioteoreetikkojen teksteissd. Varsinaisten
organisaatiokulttuuriteorioiden syntymisen kansainvéliset juuret voidaan kuitenkin sijoittaa
pitkélti vasta 1970- ja 1980 lukujen vaihteen Yhdysvaltoihin, misséd teollisuus oli alkanut
kohdata kasvavaa kilpailua ldnnesté ja iddstd. Organisaatiokulttuureihin liittyvdd keskustelua
alettiin tuolloin kdydéd akateemisissa piireissd, mutta samanaikaisesti myds kadytdnnon liike-
johtoon keskittyneiden konsulttien ja tutkijoiden julkaisuissa. Téstd kulttuuritutkimuksen kay-
tannonldheisemmadsti aallosta tulikin kenties lopulta merkittdviampi ja ndkyvampi, kun kiin-

nostus aihetta kohtaan alkoi kasvaa 1980-luvulla. (Huhtala & Laakso 2007, 14-15 & 19.)

Organisaatiokulttuureihin liittyvéd kiinnostus on kuitenkin alusta asti sdilynyt luonteeltaan
varsin monitahoisena ja -teemaisena (Huhtala & Laakso 2007, 27-28). Siihen liittyva tutkimus
juontaa juurensa pédasiassa kahdelta eri suunnalta, eli antropologiasta ja sosiologiasta. Tama
tarkoittaa tiivistetysti sitd, ettd sosiologiasta juontava ldhestymistapa ndkee kulttuurin jonakin,
mitd organisaatiolla on, kun taas antropologinen ldhestymistapa korostaa organisaatioiden

itsessddn olevan kulttuureita. Néin kulttuuri ymmérretddn pddasiallisesti joko erdédnlaisena



hallittavissa olevana muuttujana (eli jonain mitd voidaan esimerkiksi johtaa, mitata tai muut-
taa) tai vaihtoehtoisesti metaforana, jolloin hydtyndkokulma on kriittisemmaén tarkastelun alla
ja huomio kiinnittyy ennemmin kulttuurin ymmaértdmiseen kuin sen hallitsemiseen tiettyjen
tarkoitusperien saavuttamiseksi. (Cameron & Quinn 2006, 145-147; Hofstede ym. 2010 346;
Huhtala & Laakso 2007, 13& 27-28.)

Seka sosiologinen ettd antropologinen perusta organisaatiokulttuurien tutkimuksessa voidaan
vield lisdksi jakaa funktionaaliseen ja semioottiseen ldhestymistapaan. Tdma jaottelu perustuu
tulkintoihin kulttuurin ilmentymisestd. Funktionaalisen ldahestymistavan mukaan kulttuuri
ilmenee kollektiivisen kéyttdytymisen kautta, kun taas semioottinen ldhestymistapa painottaa

enemmankin yksildiden omia tulkintoja ja kognitioita. (Cameron & Quinn 2006, 145-146.)

Organisaatiokulttuurien tutkimukseen ja kulttuuriparadigman syntyyn liittyvid merkittdvia
kansaivélisid teoksia ovat ainakin Edgar Scheinin alun perin vuonna 1985 ilmestynyt Or-
ganizational Culture and Leadership, William Ouchin 1981 julkaistu Theory Z, Rosabeth
Moss Kanterin When Giants Learn To Dance vuodelta 1989, Terrence Dealin & Allan A.
Kennedyn vuonna 1982 julkaisema Corporate Cultures, Thomas J. Petersin & Robert H. Wa-
termanin In Search of Excellence vuodelta 1982, Thomas J. Petersin & Nancy Austinin A
Passion for Excellence vuodelta 1985, Richard Tanner Pascalen The Art of Japanese Mana-
gement vuodelta 1981 sekd Geert Hofsteden vuonna 1983 julkaisema, laajaan kansainviliseen
tutkimusaineistoon perustuva Cultures and Organizations: Software of the Mind. Kaikki edel-
1d mainitut teokset on myds suomennettu hyvin pian julkaisunsa jilkeen, mikd on varmasti
omalta osaltaan edesauttanut niissd esiintyneiden ajatusten omaksumista myds Suomessa.
(Huhtala & Laakso 2007, 15-16.) Tamén tutkimuksen yhteydessd edelld mainituista keskity-
tddn erityisesti Scheinin ja Hofsteden tutuiksi tekemiin ndkdkulmiin, mutta myds muutamia

muita edelld listatuista kirjoittajista tullaan sivuamaan matkan varrella.

Aikaisempaan tutkimuskenttdén verrattuna tima tutkimus sijoittuu jossain maérin sekd antro-
pologisen ettd sosiologisen kulttuuritutkimuksen vélimaastoon. Péddpaino lienee kuitenkin
lopulta ldhempédné funktionaalista ja sosiologista tutkimusotetta. Tutkimuksen perimmaéaisend
tarkoituksena on saada kulttuurista konkreettisesti mitattavissa ja hyodynnettidvissd olevaa
tietoa, mutta hyviksyd samalla myos se, ettd kysymyksessd on kokonaisuutena monimutkai-
nen ilmid jonka hallitsemispyrkimyksiin tulee suhtautua jo l&htokohtaisesti jonkinasteinen

kriittisyys séilyttden.



Vuosikymmenien taakse ulottuvista juuristaan huolimatta organisaatiokulttuuriin liittyvin
tutkimuksen voi ndhdd olevan erittdin tirkedd ja ajankohtaista vield tdnédkin pdivdni. Elina
Riivari (2017) toteaa, ettd esimerkiksi yhteiskunnallisessa keskustelussa esiintyy nykyddn
jopa pdivittdin sellaisia kisitteitd kuin tuottavuus, innovaatiot tai kilpailukyky ja niiden koh-
dalla huomio kiinnittyy yksiloiden ohella véistdmittd myos organisaatioihin kokonaisuutena.
Luovan tai innovatiivisen toiminnan ja sen edistdmisen tutkiminen linkittyy organisaatiotasol-

la keskeisella tavalla kulttuuriin (Riivari 2017, 71).

Seuraavaksi kdydaddn lyhyesti ldpi erilaisia organisaatiokulttuurin yleisid médritelmid, jonka
jélkeen tdmén tutkimuksen perimmadisen kivijalan muodostavat Scheinin ja Hofsteden mallit

esitellddn vield yksityiskohtaisemmin omissa kappaleissaan.

2.2 Kulttuurin yleisid mairitelmia organisaatiotasolla

Kulttuuri on késite, jota voidaan tarkastella 1dhtokohtaisesti monella eri tasolla. Téllaisia taso-
ja ovat esimerkiksi kansallinen, alueellinen, etninen, uskonnollinen ja kielellinen taso sekd
sukupuolen, sosiaalisen luokan, sukupolven tai esimerkiksi yksittéisten organisaatioiden tasot.
Lisdksi yksittdisten organisaatioidenkin sisdlld voi vield olla olemassa omat tasonsa esimer-
kiksi eri osastojen tai organisaatioportaiden valilld. Yksittdinen thminen voi my6s kuulua sa-
manaikaisesti useampien eri kulttuuritasojen vaikutusten alaisuuteen, joten kyseessd on koko-
naisuudessaan varsin laaja-alainen ilmid. Yleisesti ottaen kulttuuri voidaan kuitenkin mééri-
telld erdénlaiseksi kollektiivisesti tapahtuvaksi mielen ohjelmoinniksi, joka erottaa eri ryhmiin

tai yhteisoihin kuuluvat ihmiset jollakin tavalla toisistaan. (Hofstede ym. 2010, 6, 17-18.)

Scheinin (1992) mukaan kulttuureita voidaan ldhestyéd esimerkiksi tarkastelemalla hallitsevia
arvoja tai normeja, ihmisten vélisessd kanssakdymisessd havaittuja sddnnonmukaisuuksia,
toimintaa ohjaavaa perusfilosofiaa, vallitsevaa ilmapiirid, yleisid pelisddnt6jd, ajattelumalleja
tai kieltd, asioista jaettua ymmarrysti, tiettyjd sisdistettyjd taitoja sekd myos erilaisia metafo-
ria ja symboleita. Ndmi kaikki ovat omalla tavallaan ryhmélle yhteisid tai jaettuja asioita,
mutta eivit vield yksindén riittdvid kulttuurin méadritelméksi. Kulttuurin kannalta olennaista
onkin liséksi jonkinasteinen rakenteellinen pysyvyys ryhmin sisélld sekéd sen eri elementtien

yhdistyminen yhdeksi isommaksi kokonaisuudeksi. (Schein 1992, 7-12.)
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Kulttuuri voidaan siis nihdd ryhmén omaisuutena ja siti on kaikkialla, missd ryhmaélla vain on
riittdvasti yhteisid kokemuksia. Kulttuurin ymmaértamiselld on erityistd merkitystd, koska sen
voi ndhdé pitédvén sisédllddn vahvoja, piilevid ja monesti my0s tiedostamattomia voimia, joilla
on vaikutuksia sekd ithmisten yksilo- ettd ryhmékéayttdytymiseen. Organisaatiotasolla kulttuu-
rin huomioimisen merkitys korostuu esimerkiksi siksi, ettd siihen liittyy osaltaan useita strate-
giaan, toimintatapoihin ja pddméériin vaikuttavia elementtejd. (Schein 2001, 28-29.) Kulttuu-
rildhestymistapa ndkee ihmisryhmén sosiaalisen todellisuuden ja rakenteiden, arvojirjestel-
mien sekd normien muotoutuvan véhitellen erilaisten ympériston luomien haasteiden ja niistd

selviytymisen kautta (Junnola & Juuti 1997, 88-90).

Kulttuurin voi siis ndhdéd luovan ryhmaélle identiteettid ja jatkuvuutta. Se kumpuaa ihmisten
siséltd, vahvistaen ja korostaen niitd uskomuksia, tunteita, ideoita, tietoja tai kykyjé, joita heil-
12 on yhteisesti olemassa. Kulttuuri on samalla erdinlainen itseohjautuva jarjestelmd, joka
peilaa itseddn palautteen kautta, edistdd jdsentensd vilistd keskindistd yhteisymmdrrystd ja
synergiaa, toimii tietynlaisena informaatio-/viestintimuotona sekd luo sisdistd tasapainoa eri-
laisten panosten ja arvojen vilille. Se kuinka sopusoinnussa kulttuurin arvot ovat keskenéén,
voi kuitenkin vaihdella esimerkiksi eri organisaatioiden vélilld. (Hampden-Turner 1991, 11-

17 ja 22.)

Organisaatiokulttuuri, kuten muutkin kulttuurit, syntyy ajan kuluessa ihmisten vélisen kans-
sakdymisen tai vuorovaikutuksen seurauksena. Kulttuuri on jotain opittua ja se muodostuu
uusien yhteisten kokemusten kautta. Erityisesti johtamisen kannalta on ndin olennaista, ettd
sen voi ndhdd olevan myods muokattavissa oikeanlaisten toimenpiteiden avulla. Organisaa-
tiokulttuurin tutkiminen on tdrkedd monien organisaatioissa esiintyvien asioiden tulkitse-
miseksi ja erityisesti niiden vélisten tdrkeysjérjestysten ymmartdmiseksi johtamisen ndkokul-

masta. (Schein 1992, 3-15.)

Charles Hampden-Turner (1991) maédrittelee organisaatio- tai yrityskulttuurit vastauksiksi
erilaisiin yrityksid koskettaviin ongelmiin. Ne antavat muun muassa perusteita tehdyille rat-
kaisuille ja méadrittelevét osaltaan ihmisten vilisid sopivia suhteita, motivaation ldhteitd seka
yleisid kayttdytymissddntojd. Kulttuuri on my0ds olennainen tekijd siind, miten organisaatio
késittelee tietoa, arvoja tai omia sisdisid suhteitaan ja se ulottuu useille eri syvyyksille, aina

tiedostetuista tiedostamattomiin saakka. (Hampden-Turner 1991, 9.)
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Myds Schein (1992) on samoilla linjoilla ndhdessdén kulttuurin keskeisten tehtivien liittyvén
erityisesti kahdentyyppisiin perusongelmiin, joita ovat: 1.) ryhmén ulkoiseen ympéristoon
sopeutuminen ja siind sdilyminen sekd 2.) ryhmdn omien sisdisten prosessien yhtendisyyden
varmistaminen selviytymisen ja sopeutumisen takaamiseksi. Organisaatioiden kannalta ulkoi-
sen sopeutumisen ongelmat voivat liittyd ainakin toiminta-ajatukseen ja strategiaan, niistd
kumpuavien pddméidrien muodostamiseen, ndiden pddméirien saavuttamiseksi kéytettyjen
keinojen valitsemiseen, toiminnan mittaamiskriteerien luomiseen sekd my0s mahdollisesti
tarvittavien korjaustoimien kehittimiseen. Vastaavasti organisaatioiden sisdistd yhdentymista
koskevat ongelmat liittyvét olennaisesti ainakin yhteisen kielen ja késiteluokkien muodosta-
miseen, ryhméin jasenyytté ja rajoja koskevien kriteerien méérittelyyn, ihmisten vélisid suhtei-
ta (esimerkiksi ldheisyys, ystdvyys ja rakkaus) koskevien pelisddntojen luomiseen, vallan ja
arvoaseman selkiyttdmiseen, palkitsemisen ja rangaistusten perusteiden méérittelemiseen sekd

yhteisen ideologian tai “uskonnon” synnyttdmiseen. (Schein 1992, 12, 51-52, 70-71.)

Hampden-Turner (1991) kiyttdd organisaatio- tai yrityskulttuureita méaritellessdéin myos di-
lemma-késitettd, joka viittaa organisaatioiden kohtaamien erilaisten péivittdisten asioiden vas-
takkaisuuksiin ja niiden ratkaisemiseen. Organisaatio voi esimerkiksi kokea tarvetta uudistu-
miseen, mutta toisaalta sen on myds samanaikaisesti sédilytettdva tietyt keskeiset jatkumonsa.
Organisaatiokulttuurit kokevat siis jatkuvaa tasapainoilua dilemmojen erilaisten dédripdiden
vililld ja parhaat niistd kykenevit saavuttamaan synergian ndiden vastakkaisten voimien kes-

kelld. (Hampden-Turner 1991, 26-31.)

My06s Ahonen ja Pohjanheimo (2008) toteavat, ettd (tyd)kulttuuri ilmenee kdytdnnosséd kéyt-
tdytymisessd havaittavien sddnnonmukaisuuksien ja vuorovaikutustapojen kautta. Samoin se
nidkyy my0s organisaation padtdksenteossa ja johtamisessa, rakenteissa, tavoitteissa seké nii-
den saavuttamiseen valituissa keinoissa ja mittaamistavoissa. Heiddn mukaansa kulttuuria
tarkasteltaessa voidaan kiinnittdd huomiota myds sen hajanaisuuteen tai yhtendisyyteen, joka
on riippuvaista siitd, miten paljon organisaation jasenten keskindiset kasitykset eroavat toisis-

taan kulttuuriin sisdltyvissi asioissa. (Ahonen & Pohjanheimo 2008, 10 ja 13-14.)

Jotkut kulttuuritutkijat puhuvat maéaritelmissdén heikoista ja vahvoista organisaatiokulttuu-
reista, mutta tiyttd yksimielisyyttd kummankaan paremmuudesta suhteessa toiseen ole saavu-
tettu. Esimerkiksi Deal ja Kennedy (1983) kuitenkin olettavat, ettd vahvalla kulttuurilla on

selkeitd vahvuuksia ainakin kahdella eri tavalla: 1.) Se antaa ihmisille selkedn maéritelmén
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siitd, kuinka heiddn tulisi kdyttaytyd ja 2.) Se tekee ihmiset tyytyvédisemmiksi ja sitd kautta
todenndkoisesti myds ahkerammiksi tydssddn. Heiddn mééritelmdnsd mukaan organisaatio-
tai yrityskulttuurin muotoutumiseen vaikuttavat keskeisimmin yritysymparisto, arvot, sankarit
(eli toisin sanoen konkreettiset roolimallit), erilaiset rituaalit ja riitit (kuten arkipdiviiset rutii-
nit tai isommat yhteiset seremoniat) sekd kulttuuriverkosto, jolla tarkoitetaan erddnlaista epa-
virallista viestintikanavaa ja valtahierarkiaa organisaation sisélli. (Deal ja Kennedy 1983, 18-
24.) Dealin ja Kennedyn ajattelussa huomio kiinnittyy ndin myos osin organisaation virallisen

kulttuurin sisdlld vaikuttavaan epéviralliseen puoleen.

Valpolan (2000, 43-45) mukaan kulttuuri luo organisaatioon sielld vallitsevan yleisen ilmapii-
rin sekd totutut toimintatavat, jotka ovat muodostuneet ajan myotd osaksi sen pdivittdistd ar-
kea. Pelkkdi organisaation tai yrityksen ilmapiirid tulisi kuitenkin useiden tutkijoiden mieles-
td varoa nikemaistd suoraviivaisesti organisaatiokulttuurin synonyymini. Kulttuurissa on ky-
symys monilta osin pysyvimmasti ja syvéllisemmasti ilmidstd, kun taas ilmapiiri yksindin

viestii enemmin yksildiden helpommin vaihtuvista asenteista (Cameron & Quinn 2006, 147).

Kulttuuriin voidaan katsoa liittyvin yleisesti sekd tiedostettuja, ettd tiedostamattomia osa-
alueita. Organisaation jisenille vallitseva kulttuuri voi olla muodostunut joiltakin osin itses-
tadnselvyydeksi, mutta se nédyttdytyy usein selkeimmin sen ulkopuolelta saapuville henkil6il-
le, kuten esimerkiksi uusille tyontekijdille. Vallitseva kulttuuri voi siis olla selvésti aistittavis-
sa organisaatioon saavuttaessa, mutta myos sithen sopeutuminen ja sen omaksuminen osaksi
omia toimintamalleja tapahtuu yleensd hyvin nopeasti. (Aarnikoivu 2008, 43-44.) Kulttuurin
tiedostettujen ja tiedostamattomien osa-alueiden merkityksid ja keskindisid suhteita kisitel-
ladn tarkemmin vield myShemmin esimerkiksi Edgar Scheinin luomaa kulttuurimallia késitte-

levéssé kappaleessa 2.3.

Organisaatiokulttuurin tarkempia médritelmid on olemassa ldhestulkoon yhti paljon kuin kult-
tuurin tutkijoitakin ja késitteen laajuuden vuoksi siithen voidaan liittdd lopulta melkein mitd
tahansa (Silén 1995, 25). Kulttuurin piiriin voidaan yhdistié toisin sanoen miltei kaikki se
mitd ei muilla tavoin pystytd selittdmadn. Jo pelkkd organisaatiokulttuurin kdsitteen mééritte-
leminen on siis vaikeaa, puhumattakaan sen yhdistdmisestd organisaatioiden toimintaan konk-

reettisella tasolla.
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Useimmat organisaatiokulttuuria tutkineet tai siitd kirjoittaneet vaikuttavat kuitenkin olevan
pitkdlti samaa mieltd siitd, ettd se heijastelee tavalla tai toisella organisaation historiaa ja on
sosiaalisesti rakentunutta. Se on myds yleisen késityksen mukaan kokonaisuutena enemméin
kuin vain yksittdisten osiensa summa (ns. holistinen nédkemys) ja siihen liittyvét tiiviisti esi-
merkiksi erilaiset rituaalit ja symbolit (linkki antropologiaan). Liséksi organisaatiokulttuuria
voidaan pitdd yleisesti ottaen varsin "pehmeénd” kokonaisuutena, jonka muuttaminen on jok-

seenkin vaikeaa. (Hofstede ym. 2010, 343-346.)

Tamén tutkimuksen ldhtokohtana on ajatus siitd, ettd organisaatiokulttuuri ei ole pelkistdan
epamadriinen késite, johon ei ole mahdollista saada kunnollista tarttumapintaa, vaan siind on
my0s selkedsti havaittavissa olevia sddnnonmukaisuuksia. Ndin ollen organisaatiokulttuuria
tarkastelemalla on mahdollista saada konkreettista tietoa ihmisten toiminnan taustoista, jota
puolestaan voidaan hyddyntdd myos kidytdnnon johtamisessa ja koko organisaation toiminnan
kehittdmisessd. Jotta organisaatiokulttuuria voidaan peilata kdytdntoon, tdytyy sithen liittyvaa
madritelmda kuitenkin tarkentaa vield sellaiseen muotoon, ettd tillaisten sddnnonmukaisuuk-

sien tunnistaminen on ylipadnsd mahdollista.

Tarvittavan tarkemman madrittelyn pohjaksi on tdméin tutkimuksen yhteydessé valittu Edgar
Scheinin tutuksi tekemd malli organisaatiokulttuurin rakenteesta (ja sen eri syvyyksistd) seka
Geert Hofsteden laajaan kansainviliseen tutkimukseen perustuva luokittelu erilaiset kulttuurit
toisistaan erottelevista ulottuvuuksista. Sopivia ldhestymistapoja olisi varmasti muitakin, mut-
ta molemmilla edelld mainituista kirjoittajista on organisaatioiden kulttuuritutkimuksen alu-
eella erityisen vahvat kidenjélkensd, jotka toisiinsa yhdistimilld on mahdollista rakentaa var-
sin monipuolinen ja luotettava teoriaperusta myods tdmén tutkimuksen tavoitteita ajatellen.
Puutteistaankin huolimatta Scheinin ja Hofsteden nidkemykset ovat kattavia ja perustuvat
my0ds osaltaan laajoihin tutkimusaineistoihin. Kyseisid ndkemyksid 1dhdetddn kdyméaéan lépi

tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

2.3 Scheinin organisaatiokulttuurin tasot

Schein (1992) erottaa kulttuurin kokonaisuutena kolmessa eri tasossa ja tdmén jaottelun avul-
la voidaan ymmartdd paremmin my0s organisaatiokulttuurin rakentumista. Ndma tasot ovat
artefaktien, ilmaistujen arvojen ja perusolettamusten tasot. Perusolettamusten taso muodostaa

kulttuurin syvimmaén ytimen ja pitéé sisélladn ne nikymaittomissi olevat osa-alueet, jotka ovat
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hiljalleen muotoutuneet kyseenalaistamattomiksi itsestdfinselvyyksiksi osana organisaation ja
sithen kuuluvien ihmisten toimintaa. Keskimmaiseni oleva arvojen taso puolestaan heijastelee
tiedostetumpia kasityksié siitd, miten asioita tulisi organisaatiossa tehdé ja minkélaisia asioita
sielld arvostetaan. Kolmas ja samalla viimeinen taso, eli artefaktien taso, on kaikista niakyvin
ja sille kuuluvat kulttuurin selkeimmin havaittavissa olevat osa-alueet, jotka liittyvét olennai-

sesti esimerkiksi organisaation kiytannon prosesseihin tai rakenteisiin. (Schein 1992, 16-27.)

Juuti (1999) on lisdnnyt edelld kuvattuun malliin vield erikseen myds normit ja asenteet ja
sijoittanut ne jonnekin arvojen ja artefaktien tasojen vélimaastoon. Hén on katsonut niiden
olevan osa piilossa olevaa kulttuuria yhdessé arvojen ja syvimpien perusolettamusten kanssa,
artefaktien tason edustaessa vastaavasti kulttuurin ndkyvédad osa-aluetta. (Juuti 1999, 263.)
Scheinin (1992) esittelemé ajatus kulttuurin eri syvyyksille sijoittuvista tasoista ja niiden kes-
kindisestd vuorovaikutuksesta luo yleisen perustan myos timén tutkimuksen yhteydessi pai-
nottuvalle kisitykselle organisaatiokulttuurin rakenteesta. Alla olevassa kuviossa (kuvio 2)

tdma malli on esitetty vield havainnollistavassa muodossa.

Nikyva
T Artefaktit T
v v
Arvot
N y
Perbgoletta et
Niéikymiéton

Kuvio 2. Organisaatiokulttuurin tasot (Schein 1992)

Kaikkein selkeimmin organisaatiokulttuuri siis ndyttdytyy sen pinnalle sijoittuvalla artefaktien
tasolla. Tdméa kulttuurin taso on havainnoitavissa esimerkiksi organisaation rakenteellisten
ratkaisujen, toimitilojen, teknologian, kdytetyn kielen, kirjoitettujen arvojen tai vaikka ithmis-
ten kayttdytymisen ja vaatetuksen kautta. Kulttuurin artefaktien tasolle sijoittuvat toisin sano-
en kaikki organisaatiossa tavalla tai toisella ndkyvilld olevat tuotokset tai elementit. Nakyviét
artefaktit ovat kuitenkin yleensé vaikeasti tulkittavissa perimméisten merkitystensa ja tarkoi-
tustensa osalta, joten syvéllisempdd kuvaa kulttuurista on vaikea saada pelkéstddn niitd ha-

vainnoimalla. (Schein 1992, 17-18.)
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Valpola (2000, 43-45) toteaa, ettd organisaatiokulttuuri méiérittelee osaltaan organisaation
rakennetta (kuten sisdisid raportointi- ja vastuusuhteita), paitoksenteko- ja suunnitteluproses-
seja sekd erilaisia seuranta-, budjetointi-, rekrytointi- ja palkitsemisjarjestelmid. Nama ovat
samalla my6s hyvid esimerkkejd artefaktien tasolle sijoittuvista kulttuurin nédkyvistd osa-
alueista. Niiden kautta on varmasti ndhtivissi jo jonkinlaisia viitteitd organisaatiossa vallitse-

vasta kulttuurista, mutta kokonaiskuva ja syyt niiden taustalla jaavét vield osittain piiloon.

Organisaatiokulttuurin toisella tasolla, heti ndkyvimpien artefaktien taustalla, sijaitsevat usein
ddneenkin lausuttavissa olevat arvot, tavoitteet, strategiat ja filosofiat. Ne ovat erddnlaisia
kaytdnnon toimintatapoja ohjaavia nikemyksid, jotka ovat usein periisin esimerkiksi organi-
saation perustajilta tai johtajilta. Niitd ei ole vield todettu yhteisesti toimiviksi ratkaisuiksi
kisiteltdviin ongelmiin, joten ne heijastelevat vasta enemmainkin yksildiden uskomuksia tai
oletuksia oikeanlaisista tavoista toimia eri tilanteissa. Jos ehdotettu ratkaisu tai toimintatapa
kuitenkin todetaan toimivaksi myds kiytdnnossd, se voi ajan myOtd muuttua erdédnlaiseksi

itsestddin selvyydeksi tai tiedostamattomaksi perusolettamukseksi koko organisaatiossa.

(Schein 1992, 19-21.)

Kulttuurin arvojen tasolla ilmeneviét asiat heijastuvat usein myds artefaktien tasolla ndkyvassa
kdytannon toiminnassa. Kaikista arvoista ei kuitenkaan muodostu perusolettamuksia edes ajan
kanssa, koska tdma edellyttdd niiden sosiaalista tai fyysistd vahvistusta organisaation sisdll.
Mikaéli organisaatiokulttuurin arvot ja niithin pohjautuvat artefaktit eivét puolestaan ole linjas-
sa sen syvimpien perusolettamusten kanssa, saattavat ihmisten ddneen sanomat ja ilmaisemat

asiat olla ristiriidassa sen kanssa, miten he todellisuudessa toimivat erilaisissa tilanteissa.

(Schein 1992, 19-21.)

Organisaatiokulttuurin syvin taso muodostuu siis perusolettamuksista, joiden olemassaoloa ei
yleensd endd edes tiedosteta. Ne ovat organisaatiossa perimmadisind vaikuttavia yhteisid arvo-
ja, jotka ndhddén niin itsestddn selvind, ettei niitd kyseenalaisteta millddn tavalla. Tastd johtu-
en myos niiden muuttaminen on vaikeaa. Kulttuurin syvimmét perusolettamukset ovat myds
osin tiiviisti suhteessa ympéristoon ja liittyvét esimerkiksi ihmisluonnon, ihmisen toiminnan,
thmisten vilisten suhteiden, todellisuuden ja totuuden sekd ajan ja tilan luonteeseen. Niiden
juuret ovatkin usein jo laajempien (esimerkiksi kansallisten) kulttuurien konteksteissa.

(Schein 1992, 21-26, 94-97.)



16

Yksi hyvéd esimerkki my0s organisaatiokulttuuriin keskeisesti vaikuttavista perusolettamuk-
sista on vallitseva ihmiskésitys. Yleisid késityksid ihmisistd voidaan tarkastella muun muassa
kolmena erillisend teoriana, joita ovat teoriat X, Y ja Z. Teoria X olettaa ihmisen olevan pe-
rusolemukseltaan paha ja ilman johdon aktiivista ohjausta passiivinen, laiska, vastuuta viltte-
levd, (yleensd) ilman kunnianhimoa toimiva sekd myds itse johtamista kaipaava. Teoria Y
taas pitdd ihmistd kdytannossid teoria X:n vastakohtana, eli perusolemukseltaan hyvéné, aktii-
visena, itseddn toteuttavana, kehittdvina, vastuuta ottavana ja motivoituneena. Johdon tehta-
vdnd on teoria Y:n mukaan ldhinnd huolehtia siitd, ettd olosuhteet mahdollistavat ihmisten
tavoitteiden saavuttamisen. Teoria Z on kahden ensin mainitun erddnlainen vilimuoto, jonka
omaksunut organisaatio hyddyntdd sekd X:n, ettd Y:n mukaisia toimenpiteitd tilanteesta tai
henkilostd riippuen. (Juuti 1999, 259-261.) Alkuperdiset X- ja Y-teoriat kehitti Douglas
McGregor jo 1960-luvulla ja mydhemmin niitd on jatkojalostettu eteenpéin esimerkiksi juuri-

kin edelld kuvatun Z-teorian muodossa.

2.4 Hofstede ja organisaatiokulttuurin suhde laajempiin kulttuurin tasoihin

Hofsteden ym. (2010) késitys kulttuurista vastaa pddosin edellisessd kappaleessa esiteltyd
Scheinin mallia, jossa kulttuuri muodostuu eri syvyyksille ulottuvista tasoista. Hin kayttda
kuitenkin niistd tasoista hieman eri nimityksid. Kulttuurin syvimmén ytimen muodostavat
hidnen mukaansa arvot, jotka liittyvdt esimerkiksi thmisten kéasityksiin hyvéstd ja pahasta,
kielletystd ja sallitusta, kauniista ja rumasta, normaalista ja epdnormaalista, puhtaasta ja likai-
sesta, vaarallisesta ja turvallisesta, sopivasta ja sopimattomasta, moraalisesta ja moraalitto-
masta, luonnollisesta ja luonnottomasta, rationaalisesta ja irrationaalisesta sekd loogisesta ja

paradoksaalisesta. (Hofstede ym. 2010, 7-10.)

Kulttuurin pinnallisemmat tasot voidaan puolestaan jakaa Hofsteden ym. (2010) mukaan
kolmeen erilliseen osa-alueeseen. Niisté rituaalit viittaavat tiettyihin yhteisiin aktiviteetteihin
tai tapoihin, kuten esimerkiksi erilaisiin yhteisiin seremonioihin tai toisten ihmisten tervehti-
miseen, joita noudatetaan niiden sosiaalisen merkityksen vuoksi. Sankareilla taas tarkoitetaan
erddnlaisia roolimalleja tai hahmoja, joihin liittyy joitakin kulttuurisesti arvossa pidettyja piir-
teitd. Aivan kulttuurin pinnalla olevat symbolit puolestaan edustavat jonkin ryhmin keske-
ndén jakamia ja yhteisen merkityksen omaavia asioita, kuten sanoja, eleité, kuvia tai esineité.

(Hofstede ym. 2010, 7-10.)
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Symbolit, sankarit ja rituaalit muodostavat yhdessi sen osan kulttuurista, josta voidaan kayt-
tdd nimitystd “kaytdnnot” ja ne ovat yleensd ulkopuolisenkin tarkkailijan silmin havaittavissa.
Kéytantojen syvempien kulttuuristen merkitysten selvittdminen edellyttdd kuitenkin aina
myo6s ymmarrystd kyseiseen kulttuuriin kuuluvien ihmisten omista tulkinnoista niihin liittyen.
Kokonaisuudessaan kulttuurin voi siis ndhdd muodostuvan kahdesta péddasiallisesta osasta,
jotka ovat syvemmalld sijaitsevat arvot sekd ldhempénd pintaa olevat ndkyvét kidytannot.
(Hofstede ym. 2010, 7-10.) Hofsteden mallia kulttuurista ja sen eri osa-alueista on hahmoteltu

viela alla olevassa kuviossa (kuvio 3).

Kiiytinnot

Kuvio 3. Kulttuurin “’sipulimalli” (Hofstede ym. 2010, 8).

Hofsteden ym. (2010) mukaan arvojen ja kdytdntdjen painotus vaihtelee tarkasteltaessa erita-
soisia kulttuureita ja osin myds ihmisten eri eliménvaiheita. Syvimmit arvot, jotka muodos-
tavat kulttuurin ytimen, opitaan pitkilti jo varhain lapsuudessa ja niiden juuret ovat pddasiassa
laajempien kulttuurien (kuten kansallisten kulttuurien) sisdlld. Varhain opittujen syvien arvo-
jen voi my0s ndhdé olevan luonteeltaan melko pysyvid, miké tarkoittaa samalla sité, ettd ih-
misten syvin kulttuurinen arvoperusta on jo ehtinyt pitkdlti vakiintua ennen (yleensd) aikuis-
14114 tapahtuvaa tydeldméén siirtymistd. Ndin esimerkiksi organisaatiokulttuureiden painopiste
on vdistdmittd enemmin kiytintdjen kuvaamilla osa-alueilla, kuin syvemmissid arvoissa.

(Hofstede ym. 2010, 7-10 ja 346-348.)

Edell4 esitetyssé tulkinnassa on havaittavissa jonkinasteinen ero esimerkiksi Scheinin (1992)
kulttuurikdsitykseen, joka ei korosta yhtd merkittdvad pysyvyyttd kulttuurin syvimmaéllakaan
perusolettamusten tasolla, vaan ndkee my0s sen olevan alttiina muutoksille, jos kulttuurin

pinnalla ilmenevit elementit alkavat muodostua ajan myo6té tiedostamattomiksi itsestdén sel-
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vyyksiksi. Nédiden kahden teorian ei kuitenkaan tarvitse ndhdd oleva keskenddn ristiriidassa,
vaan pikemminkin tdydentévén toinen toisiaan. Siind missd Scheinin (1992) mallin voi ndhda
keskittyvin enemmain organisaatiotason kysymyksiin, liittdd Hofsteden ym. (2010) malli vain

samat kysymykset osaksi vieldkin laajempaa kokonaiskuvaa.

Mikili tiedostamattomien ja syvimpien olettamusten tai arvojen voidaan ndhdé olevan 1dhtoi-
sin pddasiassa jo laajempien kulttuurien konteksteista ja pysyvén esimerkiksi saman kansalli-
sen kulttuurin sisélla suhteellisen muuttumattomina myos eri organisaatioiden valilld litkutta-
essa, on organisaatiokulttuurin méairitelmd huomattavasti selkeimmin késitteellistettavissa.
Kaikki tdma tarkoittaa siis kdytdnnossa sitd, ettd organisaatioita tarkasteltaessa huomiota on
perusteltua kiinnittdd enemmén kulttuurin uloimpiin osa-alueisiin (kdytintoihin) kuin syvem-
mailla sijaitseviin arvoihin. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sité, etteivét kulttuurin syvemmat osat
olisi merkityksellisid myds organisaatiokulttuurien kannalta. Ne vain ovat pitkélti organisaa-
tioiden omien vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella. Syvempien arvojen ymmértdmisen
merkitys korostunee erityisesti silloin, kun organisaatiossa tyoskentelevit ihmiset tulevat laa-
jempien kulttuurien tasolla keskenddn olennaisesti poikkeavista 1dhtokohdista. Kuvio 4 (alla)
havainnollistaa hyvin Hofsteden ym. (2010) esittiméa ndkemysta kulttuurin osa-alueiden pai-

nottumisesta eri kulttuuritasoille tultaessa.

Taso
Kansakunta Perhe
Ammatt Koulu
Organisaatio Tyépaikka

Kuvio 4. Kulttuurin eri tasojen viliset erot (Hofstede ym. 2010, 347).

Organisaatiokulttuuri on siis tavallaan vain yksi useista erilaisista kulttuurin tasoista tai ker-
roksista, jota ei voida késitelld tdysin muusta todellisuudesta irrallisena kokonaisuutena. Ku-
ten jo kulttuuri-késitteen yleisen médritelman yhteydessé todettiin, sen eri kerroksia edustavat
ainakin kansallinen, alueellinen, kielellinen, etninen tai uskonnollinen taso sekéd sukupuolen,

sukupolven, sosiaaliluokan ja organisaation tai yrityksen tasot. Tarvittaessa luetteloa voidaan
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jatkaa vield tétdkin pienempiin yksikoihin ja néilld kaikilla on oma vaikutuksensa ihmisen
niin kutsuttuun henkiseen ohjelmointiin. (Hofstede ym. 2010, 17-18.) Hampden-Turner
(1991) on samoilla linjoilla ja toteaa, ettd organisaatioiden tai yritysten kulttuureita ei voida
tarkastella ottamatta huomioon samalla myos laajempia kulttuurien tasoja, joista hdn kdyttda
nimitystd makrokulttuurit. Tadméa johtuu siité, ettd yritys- tai organisaatiokulttuurit heijastele-
vat omalla tavallaan my0s nédiden laajempien kulttuuritasojen tapoja ja teemoja (Hampden-

Turner 1991, 10).

Vastaavasti my0s Dealin ja Kennedyn (1983) ajattelussa nousee esiin organisaatioiden ulko-
puolisen ympariston merkitys niiden kulttuurin maarittdjana. Heiddn mukaansa jokaisella yri-
tykselld on esimerkiksi sen tuotteista, asiakkaista, kilpailijoista, tekniikasta ja muista vastaa-
vista ympéristotekijoistd johtuen erilainen markkinatilanne, joka vaikuttaa keskeiselld tavalla
niiden toimintaan. Deal ja Kennedy kéyttavét tidssd yhteydessi termid yritysymparisto ja to-
teavat sen olevan jopa suurin yksittdinen elementti, joka vaikuttaa yrityksen kulttuurin muo-
toutumiseen. Ympdristd maddrdd hyvin pitkélti sen, miten yrityksen tulee toimia menestyak-

seen. (Deal & Kennedy 1983, 18.)

Organisaatioiden voi siis tuskin koskaan ndhdd toimivan ympéristostdén tdysin eristyksissd
olevassa tyhjiossd ja ndin myOs organisaatiokulttuurin voi ndhdd olevan enemmén tai vi-
hemmén ulkopuolisten tekijdiden muokkaamaa. Suomalaisen kulttuurin luomaa arvopohjaa ja
sen merkitystd organisaatiotasolla tarkastellaan vield hieman ldhemmin luvussa 2.6. Ensin
kdydéaan kuitenkin tarkemmin lépi niitd ulottuvuuksia, jotka tekevét eroa kulttuurien vélille

erityisesti organisaatiotasolla.

2.5 Kuusi organisaatiokulttuurit toisistaan erottavaa ulottuvuutta (Hofstede)

Hofsteden ym. (2010) mukaan organisaatiokulttuurit voidaan erotella toisistaan kuuden kes-
kendén riippumattoman, kdyténtdihin painottuvan ulottuvuuden avulla. Kukin niistd kuudesta
ulottuvuudesta pitdd sisdllddn kaksi vastakkaista ddripdétéd, joista kumpaakaan ei voi pitdd
oletusarvoisesti toinen toistaan parempana tai huonompana, vaan painotukset ovat ldhinnd
tilanteesta riippuvaisia. Ndmé organisaatiokulttuurin ulottuvuudet ovat: 1.) Prosessi- vs. tu-
loskeskeisyys, 2.) Thmis- vs. ty6léhtoisyys, 3.) Samaistumiskohteena yritys vs. tyotehtévit, 4.)
Avoin vs. suljettu jarjestelmi, 5.) Loyha vs. tiukka valvonta ja 6.) Normatiivisuus vs. kdytan-

nonldheisyys. (Hofstede 2010, 353-354.)
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Ensimmadinen ulottuvuus (Prosessi- vs. tuloskeskeisyys) erottelee organisaatiot toisistaan sen
mukaan, miten ne keskittdvit huomionsa joko tavoitteiden lopullisiin padméériin (tuloskes-
keisyys) tai niiden saavuttamiseen kéytettyihin keinoihin ja menetelmiin (prosessikeskeisyys).
Organisaatiokulttuurin ollessa tuloskeskeinen, ihmiset viihtyvét uusissa tilanteissa ja haasteis-
sa sekd panostavat tyohonsi eri tavalla kuin prosessikeskeisyyttid painottavassa kulttuurissa,
jossa ihmiset ennemminkin pyrkivit minimoimaan riskejé ja nékevét tydnsi toistuvan pdivés-
td toiseen samanlaisena. Prosessikeskeinen organisaatiokulttuuri sopii esimerkiksi organisaa-
tioihin, joissa tyoskentely perustuu pddasiassa rutiininomaisiin toimintoihin, joissa on tarkeéa
pyrkid vélttimaan ylimaariisiad riskejd tai virheitd. Vastaavasti tuloskeskeisyys sopii parem-
min organisaatioihin, joissa toivotun lopputuloksen saavuttamiseen on kiytettdvissd moninai-

sempia tai vihemman sddnndnmukaisia keinoja. (Hofstede 2010, 355-356.)

Toinen organisaatiokulttuurien kuudesta ulottuvuudesta (Ihmis- vs. tyoldhtoisyys) keskittyy
tarkastelemaan sité, kiinnitetddnko organisaatiossa huomiota enemmaén ihmisiin (tyontekijoi-
hin) vai tyon suorittamiseen. Thmisldahtoisyyttd korostavassa kulttuurissa thmiset kokevat, ettd
heiddn hyvinvoinnistaan huolehditaan ja my6s heiddn henkil6kohtaiset ongelmansa otetaan
huomioon. Térkeitd paatoksid tehddédn tavalla tai toisella yhdessi, esimerkiksi erilaisissa ryh-
missd tai toimikunnissa. Ty6ldhtoisessa kulttuurissa ihmiset puolestaan tuntevat tyon suori-
tuspaineet korkeammiksi ja kokevat, ettei heidén henkil6kohtainen hyvinvointinsa kiinnosta
organisaatiota. Ainoastaan tyOpanoksella on merkitystd. Ty0ldhtoisessd organisaatiokulttuu-
rissa yksiloiden katsotaan tekevian pddasiallisesti organisaatiota koskevat tirkedt paitokset.

(Hofstede 2010, 356.)

Kolmas organisaatiokulttuureita toisistaan erotteleva ulottuvuus (Samaistumiskohteena yritys
vs. tyotehtdvdt) perustuu tyontekijoiden identiteetin samaistumiskohteeseen, joka voi déripéis-
sddn olla joko yritys tai tyotehtdvit. Tyotehtdviin samaistuva kulttuuri haluaa pitdd ihmisten
henkilokohtaiset eldamit yksityisind, painottaa puhtaasti pitevyyden merkitystd henkildstova-
linnoissa ja suhtautuu asioihin kauaskatseisesti. Yritykseen samaistuvassa kulttuurissa ihmiset
taas tuntevat, ettd henkilostovalinnoissa my0ds perhetaustat ja sosiaaliset suhteet otetaan huo-
mioon ja organisaation normien koetaan ulottuvan tyon ulkopuolelle asti. Yritykseen samais-
tuvassa kulttuurissa ithmisten katse ei ole myodskdin suuntautunut pidemmélle tulevaisuuteen
samalla tavalla kuin tyotehtdviin samaistuvassa ja tdmé voi johtua osaltaan siitd, ettd he odot-

tavat organisaation huolehtivan tulevaisuudesta heiddn puolestaan. (Hofstede 2010, 356-357.)
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Ulottuvuus 4 (4Avoin vs. suljettu jdrjestelmd) erottaa eri organisaatioiden kulttuurit toisistaan
niiden jdrjestelmien avoimuuden tai sulkeutuneisuuden perusteella. Avoimissa jirjestelmissa
uudet tulokkaat tai ulkopuoliset otetaan vastaan avoimesti niin itse organisaation kuin siihen
kuuluvien ihmistenkin puolesta. Hyvin pitkélti kaikenlaiset ihmiset sopivat organisaatioon ja
esimerkiksi uudet tyontekijdt padsevit sisille sen kuvioihin nopeasti. Suljetuissa jarjestelmis-
sd sen sijaan tilanne on pédinvastainen. Organisaatioon sopeutuminen vie huomattavasti
enemmaén aikaa ja vain tietyn tyyppiset ihmiset sopivat joukkoon. My0s organisaatiossa tyos-
kentelevit ihmiset itse tunnistavat organisaationsa suljetuksi ja salailevaksi. Yleisesti ottaen
tamé ulottuvuus vaikuttaisikin kuvaavan hyvin organisaation viestinnén ilmapiirid ja sen voi
ndhdd olevan ainakin jossain miirin yhteydessd myds kulttuurin kansallisiin piirteisiin.

(Hofstede 2010, 357.)

Viides ulottuvuus (Léyhd vs. tiukka valvonta) kisittelee organisaation sisdisid rakenteita ja
jaottelee organisaatiokulttuureita joko tiukan tai 10yhidn valvonnan mukaisiksi. Tiukan val-
vonnan organisaatioissa vallitsee muun muassa vahva kustannustietoisuus ja tdsmaéllisyys.
Esimerkiksi kokousajoista pidetéén tarkasti kiinni. Omasta organisaatiosta ei juurikaan vitsail-
la ja yleisestikin ottaen toimintaa ohjaavat monin tavoin tiukat sddannoét. Lisdksi pukeutumista
ja kiyttdytymistd maédrittelevit usein tarkat kirjoittamattomat sddnnét. Loyhédn valvonnan
kulttuurissa toiminta on vastaavasti monilta osin suurpiirteisempéd, eikd kenenkddn ndhda
ajattelevan esimerkiksi kustannuksia samalla tavalla kuin tiukasti valvotuissa organisaatioissa.

(Hofstede 2010, 357-358.)

Kuudes ja samalla viimeinen organisaatiokulttuurit toisistaan erottelevista ulottuvuuksista
(Normatiivisuus vs. kdytdnnonldheisyys) lahestyy asiakasldhtdisyyden késitettd. Ulottuvuuden
adripdissa ovat joko puhtaasti kdytdnnonldheiset tai normatiiviset organisaatiot. Kdytannonla-
heiset organisaatiot ovat markkina- ja asiakasldhtoisid, niissd keskitytddn erityisesti asiakkai-
den tarpeisiin ja lopulliset tulokset menevét menettelytapojen edelle. Normatiivisissa organi-
saatioissa taas korostuu ennemmin kiytdntdjen oikeanlainen noudattaminen ja sddntdjen rik-
keeton seuraaminen. Liiketoiminnan etiikka ja rehellisyys ovat merkityksiltddn keskeisessa
asemassa normatiivisissa organisaatiokulttuureissa ja sithen liittyvid standardeja pidetdan kor-
keatasoisina. Vastaavasti kdytdnnonldheisissa kulttuureissa myds asennoituminen etiikkaan on

véljempéad ja ldhempénd kiytantod. (Hofstede 2010, 358.)
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Hofsteden ym. (2010) esittelemét organisaatiokulttuurin ulottuvuuden on tiivistetty vield alla
olevaan taulukkoon (kuvio 5). Ndihin ulottuvuuksiin tullaan palaamaan vield uudelleen tutki-

muksen empiirisen aineiston yhteydessa.

Painottuminen
Prosessikeskeisyys Tuloskeskeisyys
Thmisldhtoisyys Tyo6léhtoisyys
Samaistumiskohteena yritys Samaistumiskohteena tyotehtavat

Avoin jérjestelma Suljettu jarjestelma

N
D
=
-
=
>
=
N
N
=}
p—(
-

Loyha valvonta Tiukka valvonta

Normatiivisuus Kéytdnnonldheisyys

Kuvio 5. Organisaatiokulttuurin 6 ulottuvuutta (Hofstede ym. 2010).

2.6 Suomalaisen kulttuurin organisaatioille luoma arvopohja

Vaikka erot esimerkiksi saman kansallisen kulttuurin sisdlld toimivien organisaatioiden valilld
sijoittuisivatkin padosin kulttuurin nakyvimpien osien (eli kiyténtdjen) alueille, on my0s sy-
vempien arvojen ymmairtdminen monilta osin tirkedd. Naméd syvemmit arvot muodostavat
kulttuurin ndkdkulmasta ihmisen kdyttdytymiseen olennaisella tavalla vaikuttavan osan, joten
tdmén tutkimuksen yhteydessd on vilttdmétontd kasitelld my0s jonkin verran suomalaiseen
kulttuuriin kansallisella tasolla kuuluvia erityispiirteitd. Kuten jo aiemmin todettiin, organi-
saatiot toimivat aina jossain madrin myos niiden taustalla olevien laajempien kulttuuritasojen
vaikutuspiirissd ja tdmdn ymmértdminen on olennaista myds organisaatiokulttuurien koko-
naisvaltaisen tarkastelun kannalta. Yksittdisten organisaatioiden omat vaikutusmahdollisuudet
voivat siis olla syvimpien arvojen osalta pienet, mutta niiden hahmottaminen auttaa silti ym-

mirtdmaan sitd kehikkoa, joka médrittelee monia toiminnalle keskeisié ldhtokohtia.

Erds laajimmista kansallisia kulttuureita ja niiden eroja kuvaavista/luokittelevista tutkimuksis-

ta on Geert Hofsteden alun perin jo 1980-luvulla toteuttama IBM-tutkimus, jonka kautta hén
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tunnisti neljd yleisesti kulttuureita toisistaan erottavaa ulottuvuutta. Myohemmin tétd tutki-
musta on laajennettu vield entisestddn ja tuloksena on syntynyt malli, jonka avulla kulttuureita
voidaan vertailla kansallisella tasolla yhteensa kuudella erilliselld ulottuvuudella. Nama kuusi
ulottuvuutta liittyvét tiivistetysti vallan jakautumiseen (pieni vs. suuri valtaetdisyys), yksilol-
listen tai yhteis6llisten arvojen painottumiseen (individualismi vs. kollektiivisuus), feminiinis-
ten tai maskuliinisten arvojen korostumiseen (feminiinisyys vs. maskuliinisuus), erilaisten
epavarmuustekijoiden kasittelyyn (heikko vs. vahva tarve epdvarmuuden vilttdmiseen), ny-
kyiseen/menneeseen tai tulevaisuuteen suuntautumiseen (lyhyen vs. pitkén aikavilin orientaa-
tio) sekd hemmotteluun/nautintoon tai pidittyvaisyyteen taipuvaisuuteen (nautinto vs. itsehil-

lintd). (Hofstede ym. 2010 & Hofstede 2001.)

Edelld mainittujen ulottuvuuksien voi siis ndhdé pitévin sisélldén yksilon jo suhteellisen var-
hain oppiman kulttuurisen arvopohjan, jota hdn kantaa mukanaan myds liittyessddn myo-
hemmin tietyn organisaatiokulttuurin vaikutuspiiriin. Hofsteden kansallisia kulttuureita kos-
keva tutkimusty0 ja sen laajennukset kattavat titd nykyd huomattavan suuren maérén eri mai-
ta (sekd myos joitakin laajempia maantieteellisid alueita) ja mahdollistavat niiden keskindisen
vertailun edelld listatuilla ulottuvuuksilla asteikolle 0-100 sijoittuvan indeksipistemééran pe-
rusteella. (Hofstede ym. 2010 & Hofstede 2001.) Seuraavaksi kdydédédn lyhyesti ldpi Suomen
saamia pistemddrid mainituilla ulottuvuuksilla, siten kuin ne Hofsteden ja hinen ty6tdin myo-

hemmin tdydenténeiden tutkijoiden tutkimustuloksista ovat ilmenneet.

Ensimmadisen ulottuvuuden, eli kulttuurin valtaetdisyyden osalta Suomen saama pistemééra on
33, joka sijoittuu eri maiden vélisessd vertailussa alhaisimpien joukkoon. Tdmai tarkoittaa
kaytannossd sitd, ettd Suomi on verrattain alhaisen valtaetdisyyden maa. (Hofstede 2001, 500-
502; Hofstede ym. 2010, 57-59.) Valtaetdisyyden ulottuvuus liittyy olennaisesti esimerkiksi
esimiesten ja alaisten keskindisiin riippuvuussuhteisiin ja sithen, miten epétasaisesti erityisesti
alemmassa asemassa olevat ihmiset odottavat ja hyvéiksyvit vallan jakautuvan (Hofstede ym.

2010, 60-62).

Tydympaéristossd valtaetdisyyden vaikutukset liittyvit erityisesti johtajien ja alaisten vilisiin
suhteisiin. Matalan valtaetdisyyden maissa esimerkiksi esimiesten méiéréd usein on vahdisempi,
alaisten osallistuminen on suurempaa, palkkaerot johtotehtévissd toimivien ja alimmilla orga-
nisaatiotasoilla tydskentelevien vililld ovat pienempid ja vallan hajauttaminen on suosittua.

Tilanne korkean valtaetdisyyden maissa on yleisesti ottaen vastakkainen ja esimerkiksi orga-
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nisaatioissa vallitseva hierarkia kuvaa selkeésti niiden eri tasojen vilistd epitasa-arvoa, kun
taas matalan valtaetdisyyden maissa hierarkian tarkoituksena on l&hinnd selkiyttdd erilaisia

rooleja. (Hofstede ym. 2010, 73-75 & 76.)

Toinen Hofsteden kansallisia kulttuureita vertailevista ulottuvuuksista kohdistuu akselille
yksilollisyys vs. kollektiivisuus. Suomen saamat yksilollisyysindeksin pisteet ovat yhteensi
63 ja tdmai tarkoittaa sitd, ettd maamme sijoittuu eri maiden vélisessd vertailussa kohtalaisen
korkealle yksilollisyyttd korostavien kulttuuristen painotusten suhteen. (Hofstede 2001, 500-
502; Hofstede ym. 2010, 95-97.) Yksilollisyyteen painottuvissa kulttuureissa ihmisten véliset
suhteet ovat 10yhid ja heidén oletetaan huolehtivan pitkélti vain itsestddn ja ydinperheestdan.
Kollektiivisuuteen painottuvissa kulttuureissa puolestaan korostuu ennen kaikkea jonkin ryh-
min sisédpiiriin kuuluminen ja kyseiselld ryhmalld on merkittavé vaikutus yksittdisen ihmisen

elaméén. (Hofstede ym. 2010, 92.)

Tyoeldméssd individualistinen painottuminen nikyy esimerkiksi siind, etti johtaminen on
enemman yksildiden kuin ryhmien johtamista, palkkauspéatokset perustuvat ennemmin voi-
massa oleviin sddntoihin ja ihmisen taitoihin kuin tietyn ryhmén jdsenyyteen, tehtdvid pide-
tdén tarkedmpind kuin suhteita ja johtamisessa voidaan olla suorapuheisempia. Yleiselld tasol-
la individualistinen kulttuuri korostaa myos esimerkiksi sitd, ettd jokaisella on oma mielipide
ja yksilon oikeuksia arvostetaan muutenkin korkealle. Kollektiivisissa kulttuureissa edelld
mainituissa asioissa painottuvat vastaavasti padosin pdinvastaiset suuntaukset. (Hofstede ym.

2010, 124 & 130.)

Kolmannella ulottuvuudella, nimeltddn maskuliinisuus vs. feminiinisyys, Suomi on saanut
maskuliinisuusindeksinsd pisteméériksi 26, jolla se sijoittuu maiden vélisessé vertailussa hén-
tdpadhin. Tama tarkoittaa sitd, ettd suomalainen kulttuuri on muihin maihin verrattuna vah-
vasti feminiinistd. (Hofstede 2001, 500-502; Hofstede ym. 2010, 141-143.) Kyseinen ulottu-
vuus liittyy erityisen vahvasti sukupuolten sosiaalisiin rooleihin. Siind missd maskuliiniset
kulttuurit korostavat selkedd jaottelua esimerkiksi miesten “kovien” ja naisten ’pehmeiden”
arvojen vélilld, feminiinisissd kulttuureissa ndmaé roolit sekoittuvat keskenédén ja myds mies-

ten odotetaan edustavan enemmaén “pehmeitd” arvoja. (Hofstede ym. 2010, 140).

Tyo6eldmiéssd feminiininen kulttuuri ndyttdytyy esimerkiksi siten, ettd erilaisiin konflikteihin

haetaan mieluummin ratkaisuja kompromissien ja neuvottelujen kautta kuin ”vahvin voittaa” -
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periaatteella. Liséksi feminiinisissd kulttuureissa arvostetaan yleisesti ottaen enemmén vapaa-
aikaa kuin rahaa ja ihmisille tyd on ennemmin véline eldmiseen kuin sen tarkoitus itsessdan.

Myos naisten méara korkeatasoisissa tyotehtdvissd on suurempi. (Hofstede ym. 2010, 170.)

Neljannen kulttuuriulottuvuuden, eli epdvarmuuden vilttimisen suhteen Suomen saama pis-
temddrd on 59, joka sijoittuu maiden vélisesséd vertailussa puolivilin alapuolelle. Indeksipis-
temaara kyseiselld ulottuvuudella kuitenkin kertoo, ettd Suomalainen kulttuuri on painottunut
hieman enemmén epdavarmuuden vélttimisen puolelle (tosin vain lievisti). (Hofstede 2001,
500-502; Hofstede ym. 2010, 192-194.) Epdvarmuuden vélttiminen kuvaa tdssid yhteydessi
tiivistetysti sitd, missd médrin kulttuurin jisenet kokevat epaAmadriiset ja tuntemattomat tilan-
teet uhkaavina ja pyrkivét hallitsemaan niité erilaisin keinoin. Epdvarmuuden vélttdminen ei
kuitenkaan tarkoita suoranaisesti riskien vélttdmistd, koska myds riskit ovat omalla tavallaan
madriteltdvissd, ennustettavissa ja sitd kautta myoOs hyvéksyttivissd. Epavarmuudella viita-
taankin enemmén tilanteisiin, joissa voi tapahtua hallitsemattomasti mitd tahansa. (Hofstede

ym. 2010, 188-191 & 197-198.)

Ty6eldméédn tultaessa vahvasti epdvarmuuden vilttdmiseen suuntautunut kulttuuri nédyttaytyy
muun muassa muodollisuuden ja tarkkuuden korostumisena, vihdisempind tydpaikan vaihta-
misina tai pidempind tydsuhteina seké tarpeena erilaisille sdénnoéille. Vihdiseen epdvarmuu-
den vélttimiseen painottuneissa kulttuureissa taas tilanne on péinvastainen ja esimerkiksi kor-
kein johto keskittyy enemmin strategiaan kuin operatiiviseen johtamiseen, ihmisten vahvuu-
tena on ennemmin uuden kehittdminen kuin sen kdytdntdon tuominen ja motivaation lidhteina
korostuvat kunnioituksen ja yhteenkuuluvuuden lisdksi ennemmin saavutukset kuin turvalli-
suus. Liséksi esimerkiksi aikaan suhtaudutaan vdhdisen epdvarmuuden kulttuureissa enem-
min suuntaa antavana kehyksend kuin ensisijaisen arvokkaana resurssina. (Hofstede ym.

2010, 217.)

Viidennen kulttuuriulottuvuuden, eli lyhyen vs. pitkén aikavilin suuntautumisen osalta Suo-
men saamat pisteet ovat pitkdn aikavélin suuntautumisen indeksilld 38. Tamé tarkoittaa suo-
malaisen kulttuurin olevan painottunut enemmaén lyhyen kuin pitkdn aikavélin suuntautumi-
seen. (Hofstede ym. 2010, 255-258.) Kyseinen ulottuvuus kuvaa tiivistetysti sitd, missd mia-
rin kulttuurissa painotetaan kauemmas tulevaisuuteen suunnattuja ja pitkdjinteisid tavoittei-
ta/arvoja tai vaihtoehtoisesti keskitytdin enemmén nykyhetkeen ja menneisyyteen. (Hofstede

ym. 2010, 239.)
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Lyhyelle aikavilille suuntautuneissa kulttuureissa korostetaan yleisesti nopeisiin tuloksiin
padsemistd. Lyhyen tdhtdimen voitot menevit siis useimmiten pitkén tdhtdimen tavoitteiden
edelle. Tyoeldmén suhteen keskeisid arvoja lyhyelle aikavélille painottuneissa kulttuureissa
ovat esimerkiksi vapaus, oikeudet, saavutukset ja itsensd ajatteleminen, kun taas vastapuolella
korostuvat oppiminen, itsekuri, vastuullisuus, sopeutuminen sekd rehellisyys. (Hoftede ym.

2010, 243 & 251.)

Kuudes ja viimeinen kulttuurien kansainvilisessd vertailussa kdytetyistd ulottuvuuksista on
vapaasti suomennettuna nautinto vs. itsehillintd. Ulottuvuus liittyy yleisesti sithen suhtautu-
miseen, joka kulttuurin sisdlld vallitsee ihmisten perimmadiisten halujen toteuttamisesta, elé-
méstd nauttimisesta ja haukanpidosta. Kyseiselld ulottuvuudella Suomen saamat pisteet ovat
nautintopainotteisuuden osalta yhteensd 57 ja télld sijoitutaan maiden vilisessd vertailussa
korkeimman kolmanneksen joukkoon. Suomalainen kulttuuri painottuu siis enemmén nautin-
non kuin itsehillinndn puolelle. Nautintoon painottuneet kulttuurit ovat muun muassa ren-
nompia/vapaampia sekd optimistisuutta ja positiivisuutta korostavia, kun taas vastaavasti itse-
hillintdd korostavat ovat tiukempia ja enemmén pessimismiin ja kyynisyyteen kallistuvia.
Nautintoa painottavissa kulttuureissa ithmiset myds esimerkiksi tuntevat hallitsevansa omaa
eldmdinsd vahvemmin sekd kokevat vapaa- tai virkistysajan sekd ystidvien merkityksen suu-

rempana kuin itsehillintdd painottavissa kulttuureissa. (Hofstede ym. 2010, 280-287 & 291.)

2.7 Organisaatioiden kulttuuritutkimukseen liittyvid ongelmakohtia ja kritiikkia

Organisaatiokulttuuri on kasitteend hankala ja eri kirjoittajat ovat tuoneet esiin useita ongel-
mia sen hahmotteluun liittyen. Keskeisid ongelmakohtia liittyy ainakin kolmelle eri osa-
alueelle, joita ovat: madrittely, mittaaminen ja tarkasteltavien ulottuvuuksien valinta. Ei siis
ole olemassa tiyttd yksimielisyyttd siitd, mikd on organisaatiokulttuurin tarkka ja yksityiskoh-
tainen médritelma tai edes siitd, mitkd ovat sen keskeisimmat ja tdrkeimmaét huomioon otetta-
vat ulottuvuudet tai kuinka niitd voitaisiin mahdollisesti mitata. (Cameron & Quinn 2006,
145.) Tamén kaltainen organisaatiokulttuuriin ja sen tutkimukseen liittyvd hajanaisuus on
osaltaan ndhtdvissd myos aikaisemmissa kappaleissa ldapi kidydyissd madritelmisséd ja tutki-

mushistoriassa.
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Organisaatiokulttuuri -késitteen kdyttdminen auttaa siihen liitettdvien tekijoiden erottamisessa
esimerkiksi yksiloisti tai laajemmista kulttuuritasoista sekd niithin yhdistettavistid elementeis-
td. Vaikka tdysin yhtendistd maaritelmaa organisaatiokulttuurista ei olekaan olemassa, jonkin-
laista painottumista funktionaaliseen ja sosiologiseen suuntaukseen on ollut havaittavissa ja
sen keskeisind piirteind on usein ndhty muun muassa pysyvét, organisaatiota ja sen jisenid
yhdistivit uskomukset, arvot ja oletukset. Organisaatiokulttuurin médritelméén liittyvien on-
gelmien lisdksi omat haasteensa sen mittaamiselle luo muun muassa hajanaisuus, jota yhden
padkulttuurin sisélld voi esiintyd esimerkiksi erilaisten ala- tai osakulttuurien muodossa. Té-
hin voidaan kuitenkin hakea ratkaisua esimerkiksi etsimilld mittaamista varten eri organisaa-
tiotasoja yhdistévia tekijoitd ja keskittyd ndin muodostuvaan kokonaiskuvaan yksittiisten osa-

alueiden sijasta. (Cameron & Quinn 2006, 145-149.)

Organisaatiotasolla kulttuurin mittaamiseen tai tutkimiseen voidaan kayttdd ainakin kolmea
erilaista lahestymistapaa. Holistinen ldhestymistapa pohjautuu tutkijan kiintedén rooliin itse-
kin tutkittavaan kulttuuriin osallistuvana ja uppoutuneena tarkkailijana. Kielen ja metaforien
kautta tapahtuva ldhestymistapa organisaatiokulttuurin tutkimiseen taas tarkoittaa sitd, ettd
huomion kohteena ovat erilaisissa ldhteissd esiintyvét kielelliset mallit/kaavat, joita tulkitse-
malla voidaan paljastaa myos syvempid kulttuurisia merkityksid. Kvantitatiivisilla 1dhestymis-
tavoilla puolestaan voidaan keskittyd tarkemmin tiettyihin kulttuurin ulottuvuuksiin, esimer-

kiksi erilaisia kyselyitd hyodyntamélld. (Cameron & Quinn 2006, 147-149.)

Erés organisaatiokulttuurin mittaamiseen liittyvistd ja selvésti mielipiteitd jakavista kysymyk-
sistd onkin se, ettd voidaanko kvantitatiivisilla menetelmilld tavoittaa kulttuurin pinnan alla
sijaitsevaa syvempdd olemusta vai sopivatko tdhin tarkoitukseen ennemmin kvalitatiiviset,
kokemukseen perustuvat tutkimusmenetelméit. Kvantitatiivisia menetelmid kaytettdessd ver-
tailu eri organisaatioiden vélilld onnistuu paremmin, mutta taas toisaalta kvalitatiivisilla me-
netelmilld padstddn syvemmalle yksittdisen organisaation todellisuuteen. (Cameron & Quinn
2006, 148-149.) Eri tutkimusmenetelmien puutteisiin onkin kenties mahdollista 16ytda ratkai-
suja erilaisia ldhestymistapoja yhdistelemélld. Esimerkiksi timén tutkimuksen empiirisen osi-
on toteutuksessa on pyritty hydodyntdmiin osin sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista 1dhes-
tymistapaa ja siten muodostamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva kohdeorganisaa-
tiossa vallitsevasta kulttuurista. Tutkimuksen metodologisia valintoja esitellddn tarkemmin

my6hemmin luvussa 4.
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Koska jo pelkistddn kulttuurikdsitteen méarittelyyn ja mittaamiseen liittyy runsaasti eridvia
nikemyksié eri tutkijoiden keskuudessa, on lidhes itsestddn selvdd ettd myds tdimén tutkimuk-
sen teoriaperustan muodostavat organisaatiokulttuurimallit ovat saaneet osakseen kritiikkié.
Esimerkiksi Scheinin luomaa mallia voidaan pitdd vield melko yleisen tason kuvauksena or-
ganisaation kulttuurista ja tdstd johtuen sen tuominen kdytdnnon tasolle voi olla osin hanka-
laa. Vastaavasti Hofsteden malli taas vaikuttaisi pitdvén sisdlldén tiettyjd piirteitd, jotka pyr-

kivit yksinkertaistamaan kulttuuria helpommin luokiteltavissa olevaan muotoon.

Esimerkiksi Michael Jones (2007) on tarkastellut Hofsteden kulttuuriulottuvuuksiin perustu-
vaa mallia sen vahvuuksien ja heikkouksien osalta ja toteaa, ettd sitd kohtaan on esitetty kri-
tiikkid ainakin seuraavissa asioissa: 1.) tutkimusaineisto mallin taustalla on keritty suurilta
osin kyselymenetelmilld ja ainoastaan yhden organisaation (IBM) sisidltd, 2.) malli yksinker-
taistaa kulttuuria liiaksi, koska erillisid ulottuvuuksia ei ole tarpeeksi useita, 3.) valtiot eivit
ole parhaita mahdollisia tutkimuskohteita kulttuuritutkimusta ajatellen ja mahdollista hetero-
geenisyyttd niiden sisélld ei ole otettu huomioon riittdvésti, 4.) tutkimusaineisto mallin taus-
talla on jo melko vanha ja tutkimustulokset saattavat heijastaa osin myds aikansa poliittista
ilmapiirid sekd 5.) tutkimuksessa kdytettyihin analyysimenetelmiin liittyy joitakin kysymys-
merkkejd. Saamastaan kritiikistd huolimatta Hofsteden tutkimukset ovat kuitenkin kestidneet
aikaa hyvin ja ne ovat vieldkin laajimpia ja arvostetuimpia aiheesta koskaan tehtyji, niin aka-
teemisten piirien kuin kdytdnnon sovellustenkin puolella. Liséksi iso osa Hofsteden esittdmis-
td tuloksista on saanut osakseen vahvistusta myds my6hemmin toteutettujen tutkimusten myo-

td. (Jones 2007, 5-7.)

Puutteistaankin huolimatta Hofsteden ja Scheinin kulttuurimallit muodostavat siis yhdessd
vahvan ja luotettavan perustan, jonka varaan myds tdmén tutkimuksen teoreettinen viitekehys
on mahdollista rakentaa. Ne tdydentdvit toinen toisiaan antaen hyvét ldhtokohdat organisaa-
tiokulttuurin tarkasteluun sekd teoreettisella ettd kidytdnnon tasolla. Seuraavassa luvussa 1dh-
detddn kdymain 1dpi kehityskeskustelujen toteutusta osana organisaation laajempia johtamis-
jarjestelmid ja hahmotellaan tarkemmin sitd, miten niiden toteutus linkittyy yhteen organisaa-

tiokulttuurin kanssa.
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3 KEHITYSKESKUSTELUT OSANA ORGANISAATION JOHTAMISTA

3.1 Kehityskeskustelut Suomessa ja maailmalla

Suomalainen kirjallisuus on ollut kehityskeskusteluiden osalta varsin kdytdnnonldheistd. Se
neuvoo toisaalta hyvinkin yksityiskohtaisesti miten keskusteluja tulisi kdyda, mutta korostaa
samalla (ehka jopa hieman ristiriitaisesti) eri organisaatioiden omia tapoja niiden toteutukses-
sa. Suomalaisia tutkimuksia kehityskeskusteluihin liittyen on julkaistu suhteellisen véhin,
mutta ulkomaisia 16ytyy jo huomattavasti enemmain, erityisesti suoritusarviointiin (perfor-
mance appraisal) ja sen menetelmiin/vélineisiin liittyen. Suomessa suoritusarviointi on kui-
tenkin ndhty yleensd vain yhtend palasena kehityskeskustelun kokonaisuudesta. (Kallio &
Keskinen 2005, 13.) Suomalaisista kehityskeskusteluihin liittyvistd tutkimuksista voidaan
nostaa esiin tdssi yhteydessd ainakin Raija Ruorasen (2011) strategian johtamisen ja vélitti-
misen sekd Satu Berlinin (2008) esimiesten ja alaisten palautevuorovaikutuksen nakokulmista

aihetta ldhestyneet viitostutkimukset.

Puhtaan suoritusarvioinnin sijaan kehityskeskustelut on siis ndhty suomalaisissa organisaa-
tioissa varsin monipuolisena tydkaluna, johon kuuluu useita erillisid osuuksia, kuten tulos-
/arviointiosuus, tavoiteosuus ja kehityskeskusteluosuus. Ndmd osuudet kdydddn ldpi joko
kaikki yhdelld kertaa tai vaihtoehtoisesti erillisten keskustelujen aikana. Suomessa kehitys-
keskustelukdytdnnoissd on my0s korostettu perinteisesti esimiehen ja alaisen vastavuoroista ja
tasavertaista osallistumista, kun taas esimerkiksi Yhdysvalloissa painopiste on ollut padasias-
sa esimiehen yksipuolisessa puhuttelussa ja suoriutumisen arvioinnissa. Téhdn viittaa osaltaan

vahvasti my0s sielld kdytetty termi “performance appraisal”. (Kallio & Keskinen 2005, 13.)

Kaiken kaikkiaan kehityskeskusteluilla vaikuttaakin olevan Suomessa hyvin erilainen merki-
tys kuin monissa muissa maissa, joissa ne ovat linkittyneet alusta asti pddasiassa tyontekijoi-
den suoritusten ja yleisen tehokkuuden parantamiseen ja sitd kautta my0s suorituksen johta-
miseen (ks. esim. Kondrasuk 2011; Fletcher 2001). Esimerkiksi Yhdysvalloissa suoritusarvi-
ointi juontaa juurensa alkujaan teolliseen vallankumouksen ajoille, jolloin sitéd alettiin kayttaa
lahinnd mekanismina tyontekijoiden rankaisemiseen huonoista suorituksista (Kondrasuk
2011, 58). Mydhemmin sitd on toki alettu hyodyntdd myds monipuolisemmin osana ihmisten

arviointia, palkitsemista ja suoritusten parantamista (Fletcher 2001, 473).
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Suomessa kehityskeskustelut ovat vakiintuneet osaksi tyoeldmid 1990-luvulla ja ne ovat ny-
kyisin keskeinen osa erilaisten organisaatioiden johtamisjérjestelmissd. Suomalainen (ja ylei-
sestikin pohjoismainen) kehityskeskustelumalli eroaa Yhdysvaltojen suorituspainotteisesta
lahestymistavasta erityisesti siind, ettd huomiota kiinnitetdédn vahvemmin myds tulevaisuuden
suunnitteluun ja alaisen kehittymismahdollisuuksiin. Liséksi keskusteluasetelma on ldahtdkoh-
taisesti tasavertaisempi. (Mikkola 2016, 4-7.) Ndamai erot ovat merkittdvid kehityskeskustelu-

jen madritelmaa ajatellen ja heijastelevat osaltaan myds eri maiden vilisiad kulttuurieroja.

Esimerkiksi Ruoranen (2011, 45) toteaakin, ettd valtaosa aikaisemmista kehityskeskusteluihin
liittyvistd tutkimuksista on tehty suomalaisesta tyOkulttuurista poikkeavissa olosuhteissa ja
téstd johtuen niiden yleistettdvyyteen tulee suhtautua tddlld varauksella. Koska tdmén tutki-
muksen kohteena on nimenomaan kehityskeskustelujen kulttuurinen puoli, on niiden mééritte-
lyn osalta tdssd yhteydessa jarkevad pidattdytyd pddosin suomalaisen tutkimuskirjallisuuden
alueella. Suomalaisessa kirjallisuudessa kehityskeskusteluihin on puolestaan suhtauduttu ylei-
sesti ottaen varsin positiivisesti ja niihin liittyvid ongelmia on késitelty aiemmin pédasiassa
ithmisten viliseen vuorovaikutukseen kohdistuvien haasteiden kautta (Kallio & Keskinen
2005, 24). Tamén tutkimuksen avulla kehityskeskusteluihin ja niiden toteutukseen pyritdén
kuitenkin liittiméadn mukaan myos laajempaa nidkokulmaa ja niitéd tarkastellaan erityisesti val-

litsevan organisaatiokulttuurin kontekstissa.

Seuraavissa kappaleissa kdydddn tarkemmin lapi mitd kehityskeskusteluilla tdssd yhteydessa
tarkoitetaan ja miten ne linkittyvat osaksi organisaation laajempia johtamisjirjestelmid. Ta-
mén lisdksi pohditaan lyhyesti my0s sitd, minkélaisia ovat yleisimmit niihin liittyvit ongel-
mat. Lopuksi tarkastellaan vield kehityskeskustelujen ja kulttuurin vélistd suhdetta sekd tdimén

mahdollisia vaikutuksia niiden toimivuuden/toimimattomuuden taustalla.

3.2 Kehityskeskustelujen méairitelméa

Kommunikointi ja vuorovaikutus toisten kanssa ovat ihmiselle keinoja kehittda itseddn. Kes-
kustelu on yksi téllaisen kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen muoto. Yleiselld tasolla se
voidaan nihda toisen ihmisen kohtaamisena, joka tarjoaa mahdollisuuden kokemusten, ajatus-
ten ja tunteiden vaihtoon. Keskustelu on kokonaisuudessaan varsin monimutkainen prosessi ja
keskustelutaito vaatii sen osapuolilta paljon. Se ei ole esimerkiksi sama asia kuin puhetaito,

silld keskustelu on muutakin kuin pelkkdd puhumista. Keskusteluun liittyvd vaikeus huoma-
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taan monesti vasta siind vaiheessa, kun tarkoitettu viesti ei jostain syysté tavoitakaan keskus-

telukumppania. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2004, 12-15.)

Keskustelu liittyy usein myds olennaisena osana organisaatioiden johtamiseen ja kehittdmi-
seen. Esimerkiksi esimiesten ja alaisten vélilld kdydddn monia virallisia keskusteluja, joista
voidaan kiyttdd muun muassa nimityksid tavoite- ja tuloskeskustelut, esimies-
alaiskeskustelut, suunnittelukeskustelut, tilannearviointikeskustelut, budjetointikeskustelut,
arviointikeskustelut, tydsuhdekeskustelut ja henkilosuhdekeskustelut. Monista eri nimityksista
huolimatta niilld kuitenkin tarkoitetaan usein pitkélti samaa asiaa, vain hieman eridvilld pai-
nopisteilld hoystettynd. (Juuti 1998, 6-7.) Téssd tutkimuksessa esimiehen ja alaisen vélisistd
virallisista keskusteluista kdytetdén padasiassa nimitystd kehityskeskustelut, mikéd kuvaa ehké
parhaiten niiden perimmdistd tarkoitusta toimia tavalla tai toisella organisaatiota ihmisten
osaamisen kehittimisen kautta eteenpdin vievdnd tyokaluna. Kehityskeskusteluja voidaan
ndin pitdd erddnlaisena kattokésitteend, joka voi tilanteesta riippuen sisdltdd useampia erilaisia

osa-alueita.

Kehityskeskustelut voidaan kuitenkin yleiselld tasolla mééritelld siten, ettd ne ovat ennalta
sovittuja, suunnitelmallisia ja sddnndllisesti kdytdvid keskusteluja esimiehen ja tdimén alaisen
vililld. Edelld mainitun lisdksi niilld on my0s olemassa selked pddméérd ja tavoitteet. (Juuti
1998, 6-7; Syddnmaanlakka 2007, 91-96, Ukkonen 1990, 26-31.) Talla tavalla kehityskeskus-
telut on mahdollista erottaa esimerkiksi muista paivittdisistd tyotd koskevista (epévirallisem-
mista) keskusteluista, joissa voidaan sindnsd késitelld paljon samoja asioita kuin virallisissa

kehityskeskusteluissakin.

Esimerkiksi Juuti (1998, 6-7) toteaa, ettd virallisissa kehityskeskusteluissa tdhdétddn arjen
satunnaisia keskustelutilanteita syvemmalle ja huomio on piivittdisten tdiden ja menneen li-
séksi painottunut enemmaén my0s tulevaisuuteen sekd siihen liittyviin tavoitteisiin. Ukkonen
(1990, 26-28) on samoilla linjoilla ja toteaa virallisten esimies-alaiskeskustelujen erottuvan
muista keskustelutilanteista esimerkiksi siten, ettd niissd késiteltidvid asioita tarkastellaan pi-
demmélla aikajédnteelld ja normaalia syvéllisemmalld tasolla. Kyse on siis selvésti organisaa-

tion muusta arjesta erottuvasta keskustelutilaisuudesta.

Kehityskeskustelut ymmaérretddn téssid yhteydessd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti orga-

nisaation johtamista tukevana tydkaluna, johon voi liittyd tapauskohtaisesti hyvinkin erilaisia
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aihealueita. Esimerkiksi Ukkonen (1990, 44-45) on jaotellut keskusteluissa mahdollisesti ka-
siteltdvid asioita suunnittelukeskeisiin, tyokeskeisiin, kannustekeskeisiin ja yhteistyokeskei-
siin aihekokonaisuuksiin. Valpola (2002, 41-43) puolestaan toteaa, ettd onnistuneissa, hyodyl-
lisissd ja kokonaisvaltaisissa kehityskeskusteluissa kiinnitetddn huomiota ainakin kolmeen
keskeiseen osa-alueeseen: 1.) tavoitteiden asettamiseen, 2.) saavutettujen tulosten ja suoritus-
ten arviointiin ja 3.) kehitystarpeiden jasentdmiseen. Lisdksi Ukkonen (1990, 99) luettelee
esimies-alaissuhteen yleisind painopisteind avaintulosalueet, pddmaarét, suoritukset, kehitty-
misen, palautteet ja palkitsemisen, jotka esiintyvét usein myos olennaisena osana kehityskes-

kusteluja ja vaikuttavat keskeisesti alaisen tydmotivaatioon.

Kehityskeskusteluja kasittelevistd kirjallisuudesta 10ytyy useita hyvinkin yksityiskohtaisia
kuvauksia siitd, miten keskustelu tulisi kdytdnndssé toteuttaa vaihe vaiheelta (ks. esim. Juuti
1998; Ronthy-Osterberg & Rosendhal 2004; Valpola 2000 & 2002). Tissi yhteydessi ei ole
kuitenkaan tarkoituksenmukaista ldhted erittelemadn yksittdisten keskustelutilanteiden tarkko-
ja sisdltojé, vaan keskittyd kuvaamaan niitd néiltd osin 1&hinna péépiirteissdén. Kehityskeskus-
telujen toteutuksen voidaan kuitenkin todeta muodostuvan yleisesti kolmesta erillisestd vai-
heesta, joita ovat keskustelun valmistelu, sen toteuttaminen seké jélkihoito/seuranta (Aarni-

koivu 2008, 121-123; Ukkonen 1990, 47).

Kehityskeskustelujen olennaisimpana tavoitteena voidaan pitdd organisaation kehittimisti,
joka tapahtuu yhteistyossd henkiloston kanssa. Perusajatuksena on, ettd yksittdisten ithmisten
kehittyessd tyossddn ja ihmisind, syntyvit samalla vihitellen edellytykset koko organisaation
kehittymiselle. Keskustelu antaa sen eri osapuolille mahdollisuuden ilmaista ndkemyksidéin ja
toiveitaan sekd saada palautetta omasta toiminnastaan. Kehityskeskustelun avulla ihmisten
pyrkimyksii voidaan suunnata kohti yhteisii paimiirid. (Ronthy-Osterberg & Rosendahl
2004, 99-100.)

Kehityskeskustelut ovat osa organisaation laajempaa johtamisjérjestelméd ja sen esimies-
alaisyhteistyotd. Ne ovat oleellinen lenkki ketjussa, joka yhdistdd organisaation laajemman
vision paivittdiseen tyohon. Kehityskeskustelun tarkoituksena on hyddyttdd kaikkia sen osa-
puolia ja palvella sitd kautta laajemmin koko organisaation tavoitteiden saavuttamista. Ne
ovat yksi tapa varmistaa, ettd esimiehen ja alaisen vilinen tieto kulkee, tyOstd sovitaan ja siitd

saadaan my®ds riittdvad palautetta. Kehityskeskustelut siirtdvat huomiota myos tulevaisuuteen



33

ja siihen liittyviin kehitystarpeisiin sekd luovat samalla pohjaa uusien yhteistyotapojen kehit-

tamiselle. (Valpola 2002, 9-17; Kallio & Keskinen 2005, 13-14.)

Kehityskeskusteluihin liittyvdt keskeiset hydodyt ja mahdollisuudet vaihtelevat osittain sen
mukaan kenen nakdkulmasta niitd tarkastellaan. Esimiesten/johdon ndkdkulmasta ne antavat
mahdollisuuksia esimerkiksi organisaation strategioiden, visioiden ja arvojen jalkauttamiseen
kaytdnnon tasolla, palautteen antamiseen, uusien ideoiden vastaanottamiseen, omien johta-
mistapojen kehittimiseen seki yleisestikin omiin alaisiin paremmin tutustumiseen. Vastaavas-
ti alaisen kannalta kehityskeskustelujen suurimmat hyodyt liittyvdt yleensd esimerkiksi mah-
dollisuuksiin saada koko organisaatiota koskevaa ajankohtaista tietoa, keskustella tarkemmin
omaan tyohon liittyvésta kentdstd (ja myos vaikuttaa sithen), pohtia omaa roolia osana organi-
saatiota, oppia tuntemaan oma esimiehensi, saada tarvitsemaansa palautetta omasta ty0stdan
sekd my0s itse antaa sitd esimerkiksi organisaation johtamiseen tai esimiestyohon liittyen.
(Aarnikoivu 2008, 115-121; Juuti 1998, 8-9.) Koko organisaation ndkokulmasta katsottuna
kehityskeskustelut muodostavat hallinnollisen apuvilineen, jota voidaan hyddyntdd esimer-
kiksi henkilostosuunnittelussa, toiminnan suunnittelussa sekd henkiloston kokonaisvaltaisessa

kehittdmisessa (Juuti 1998, 8-9).

Kehityskeskustelut ovat siis parhaimmillaan olennainen informaatioldhde, esimiehen hyddyl-
linen apuviline, keino esimiehen ja alaisen vélisen yhteisymmaérryksen parantamiseksi sekd
tyokalu thmisten tyosuoritusten kehittdmiseksi (Ukkonen 1990, 28). Niiden avulla edistetdin
thmisten sitoutumista, suorituskykya ja kehittymistd ja ne voidaan myds nidhdi erdénlaisena
tilinpaatoksend, jossa ithmisten suoriutumiseen ja kehittymiseen liittyvét olennaiset seikat tii-
vistetddn yhteen (Aarnikoivu 2008, 115-121). Keskustelut selkiyttdvit osaltaan yksildiden ja
koko organisaation ndkdkulmia osana suurempaa kokonaisuutta ja yhdistelevit niitd yhteisten

tavoitteiden saavuttamiseksi (Ukkonen 1990, 33-35).

Edelld kuvatut madritelmit ovat toisaalta varsin laveita ja kunnianhimoisia, mutta ne antavat
samalla hyvdn kuvan siitd minkélaisina kehityskeskustelut suomalaisissa organisaatioissa
yleensd ndahdédédn. Kyse on siis varsin monipuolisesta tyokalusta, joka kiinnittdd huomiota niin
menneeseen, nykyiseen kuin tulevaankin ja palvelee sen kaikkia osapuolia suhteellisen tasa-
puolisesti. Keskustelujen tarkempi siséltd voi vaihdella, mutta ne muodostavat erillisen koko-

naisuutensa, jolla on olemassa selkedsti tavoitteet ja tarkoitus. Jos kehityskeskustelujen tavoit-
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teet pitdisi tiivistdd yhteen ainoaan lauseeseen, niin ne liittyvdt edelld kerrotun perusteella

vahvasti yksiliden ja sitd kautta koko organisaation kehittdmiseen.

3.3 Kehityskeskustelut osana organisaatioiden johtamisjirjestelmia

Edellisesséd kappaleessa esiin nousseet médritelmédt kuvaavat hyvin yleiselld tasolla sen, mité
kehityskeskusteluilla tarkoitetaan. Samanaikaisesti ne kuitenkin kertovat vield hyvin vihén
siitd, mikd merkitys niilld on organisaation toiminnalle todellisuudessa. Kuten mikd tahansa
muukin yksittdinen johtamisen tyokalu, myos kehityskeskustelut saavat lopullisen merkityk-
sensd vasta osana sitd laajempaa kokonaisuutta, jonka yhteydessd niitd kadytetddn. Jotta kes-
kusteluilla olisi siis arvoa, on niilld oltava myds oma roolinsa osana organisaation johtamis-
jarjestelmin kokonaisketjua. Tdmén tutkimuksen yhteydessd kehityskeskustelut linkitetdén
erityisesti osaksi organisaatioiden osaamisen johtamista ja seuraavaksi kdyddan lépi lyhyesti

miten ja miksi.

Osaaminen voidaan médritelld yleisesti tyOssd tarvittavien tietojen ja taitojen hallinnaksi seka
myo0s niiden kdytdnnon toiminnassa tapahtuvaksi hyodyntdmiseksi. Se on organisaation kas-
vava voimavara, jonka arvo kertaantuu kdytettdessd ja jaettaessa. Osaamisesta voidaankin
puhua erdinlaisena aineettomana pddomana, joka pitdd sisdllddn organisaation inhimilliset,
rakenteelliset ja sosiaaliset osa-alueet. Osaamisen johtaminen voidaan puolestaan ndhdi ko-
konaisuutena, jonka avulla edelld mainittuihin osa-alueisiin liittyvié tekijoitd pyritdan ohjaa-
maan ja hallitsemaan. Se on strategisen kokonaiskéasityksen kehittymiseen tdhtddvaa toimin-

taa, jonka avulla pyritddn lopulta organisaation tuottavuuteen. (Ollila 2009, 178.)

Osaamisen johtaminen on ajankohtainen ja keskeinen tekijd organisaatioiden kokonaisvaltai-
sen kehittimisen kannalta. Samalla se on my0ds olennainen kilpailukykytekija erityisesti pal-
velulitketoiminnan organisaatioissa (joita timénkin tutkimuksen case-yritys edustaa). Kaiken-
tyyppiset organisaatiot, aina voittoa tavoittelevista yrityksistd yleishyodyllisiin jdrjestdihin ja
julkiseen sektorin toimijoihin saakka, tarvitsevat omassa toiminnassaan osaamisen johtamista.
Sen voi ndhda pitidvéan sisdllddn muun muassa uuden tiedon luomista, soveltamista, jakamista
ja kehittdmistd. Tdhén liittyvid prosesseja puolestaan voidaan tukea organisaation sisélld esi-
merkiksi lisddmalld asioiden ryhmissd tekemistd, dokumentoimalla ja tallentamalla tietoa
erilaisiin tietojérjestelmiin sekd asettamalla osaamisen kehittimiselle myos tulevaisuuden

tavoitteita. (Mustakangas 2014.)
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Osaamisen johtaminen on ollut hyvin suosittu johtamisen osa-alue jo 1990-luvulta ldhtien ja
siitd on olemassa paljonkin erilaisia mééritelmid. Tdmé johtuu muun muassa siité, ettd kay-
tdnnon ty0ssddn osaamista johtavat henkilot tulevat usein keskendédn varsin erilaisilta tieteen-
aloilta, kuten esimerkiksi johtamisen, organisaatiotieteiden, sosiologian tai psykologian aloil-
ta. Osaamisen johtaminen voidaan kuitenkin nidhda yleisesti yhtend hyvén johtamisen keskei-
sistd komponenteista. Osaaminen edustaa modernin organisaation tarkeinté resurssia ja toimii
samalla my0s pitkélti se ainutlaatuisuuden méarittelijand. Se on organisaatiolle jotain sellais-

ta, mitd sen kilpailijat eivdt voi helposti kopioida. (Mustakangas 2014.)

Kuten Sydidnmaanlakka (2007) toteaa, niin yksityiset kuin julkisetkin organisaatiot ovat ny-
kyédédn yhd useammin kovien tulos- ja tehokkuusvaatimusten alla. Niiden menestymiseen liit-
tyy johtamisen ndkokulmasta olennaisesti kyky toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen ja oppimi-
seen kaikilla tasoilla, aina yksildisti ja tiimeistd koko organisaatioon saakka. Téssd yhteydes-
sd avainasemaan nousee hdnen mukaansa kolme johtamisen eri osa-aluetta, jotka ovat yksilo-
tasolle asti ulottuva suorituksen johtaminen, tiimitasolle painottunut tiedon johtaminen seka

koko organisaation tasoa koskettava osaamisen johtaminen. (Syddnmaanlakka 2007, 15-17.)

Syddanmaanlakka (2007) ndkee, ettd suunnittelu- ja kehityskeskustelut ovat keskeisimpié tyo-
kaluja nimenomaan organisaation suorituksen johtamisen prosessissa erilaisten suunnittelu-
kokousten ja péivittdisjohtamisen ohella. Suorituksen johtamisella hédn viittaa sithen proses-
siin, jonka avulla pyritddn yhdistimiin seka yksilon, ettd organisaation tavoitteet jatkuvaksi
suorituksen parantamiseksi, ottaen samalla huomioon myos erilaisten ympéristotekijoiden
vaikutukset. Suorituksen johtamisen kokonaisprosessiin siséltyy hinen mukaansa ainakin
neljd osa-aluetta, jotka ovat tavoitteiden asettaminen, ohjaus/seuranta, tuloksiin liittyva arvi-
ointi/palaute sekd kehittdminen. (Syddnmaanlakka 2007, 82-83.) Ndméd osa-alueet ovatkin
hyvin pitkélti yhteneviisid jo aiemmin kehityskeskustelujen mééritelmien yhteydessd esiin

nousseiden osa-alueiden kanssa.

Sydédnmaanlakan esittimi hahmotelma organisaation suorituksen johtamisprosessista ja kehi-
tyskeskustelujen sijoittumisesta sen osaksi on esitetty vield erikseen alla olevassa kuviossa

(kuvio 6):
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Yritys/
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Kehittiminen Tm'ome_lden
asettaminen

A

Suunnittelu- ja Suunnittelu-
kehityskeskustelut kokoukset

Jatkuva suorituk-
sen parantaminen

Ympiiristo

Piivittdisjohtaminen

Tulosten =} Ohjaus/
arviointi Valmentaminen

Yksild

Kuvio 6. Kehityskeskustelut osana suorituksen johtamista (Syddnmaanlakka 2007, 82).

Sydidnmaanlakka (2007) nékee, ettd suorituksen johtaminen avaa vayldi organisaation strate-
gisen ja operatiivisen johtamisen vilille. Se on toisaalta ylhailtd alaspidin tapahtuvaa johtamis-
ta ja vision kdytdntoon tuomista, mutta samalla myds kédytdnnon tasolta ylospdin nousevaa
toiminnan ohjausta. Koko organisaation kannalta suorituksen johtamisen tirkeimpid tehtivid
on eri osapuolten toisistaan mahdollisesti poikkeavien tavoitteiden yhtendistiminen, kun taas
yksilon kannalta sen keskeinen merkitys liittyy oman toiminnan hahmottamiseen osana laa-
jempaa kokonaisuutta. Ympadristotekijoilld, kuten esimerkiksi kulttuurilla tai organisaatio-
muodolla, on myds omat vaikutuksensa sithen, miten suorituksen johtamisen prosessit kdy-

tdnnossd toimivat. (Syddnmaanlakka 2007, 85-91.)

Kuten jo aiemmin todettiin, myds Yhdysvalloissa suoritusarvioinnit (performance appraisal)
on liitetty perinteisesti osaksi organisaation suorituksen johtamisen kokonaisuutta. Esimerkik-
si Fletcher (2001) yhdistda kehityskeskustelut suorituksen johtamiseen ja toteaa, ettd siithen
liittyvdna tyokaluna niistd on monissa organisaatioissa tullut entista keskeisempi osa henkil6s-
tojohtamisen ja muiden toimintojen yhdistdmiseen tihtddvassé strategisessa ajattelussa (Flet-
cher 2001, 473). Suomessa kehityskeskustelujen mééritelma on kuitenkin jo ldhtokohtaisesti
laajempi ja tistd johtuen niiden yhteydessd kéytetdén timin tutkimuksen osalta mieluummin

kokonaisvaltaisempaa osaamisen johtamisen késitetta.
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Kuten todettua, suomalaisen (tai pohjoismaalaisen) mairitelmén mukaan kehityskeskusteluis-
sa on kuitenkin kyse ihmisten ja organisaation kokonaisvaltaisesta kehittdmisesti, joka voi
pitdd sisdllddn muutakin kuin pelkdstdin suoritusten arvioimista ja tehostamista. Puhuttaessa
mieluummin osaamisesta ja osaamisen johtamisesta, voidaan huomiota kiinnittda suoritusten
liséksi laajemmin esimerkiksi ihmisten tietoihin, taitoihin tai kokemukseen seké niihin liitty-
viin hyddyntdmis- ja kehitystarpeisiin myos tulevaisuutta ajatellen. Edelld esitetty Sydan-
maanlakan (2007) malli kehityskeskustelujen sijoittumisesta puhtaasti osaksi suorituksen joh-
tamisen kokonaisuutta (kuvio 6) antaa niiden roolista hieman yksinkertaistetun kuvan tdhén
liittyen ja korostaa pitkilti yhdysvaltalaista ajatusmaailmaa, joka pyrkii ennen kaikkea jatku-

vaan tehokkuuden parantamiseen.

Sydédnmaanlakan (2007) mallin selkednd vahvuutena (ja samalla my0s perimméiisend syyni
sithen, ettd se haluttiin nostaa esiin tdmin tutkimuksen yhteydessd) on kuitenkin se, etti siind
annetaan painoarvoa useammasta eri suunnasta (yksilo, organisaatio, ympéristo) tuleville vai-
kutuksille, joilla on kaikilla oma merkityksensd esimerkiksi kehityskeskustelujen lopputulos-
ten onnistumisen kannalta. Tdmén liséksi malli havainnollistaa hyvin sitd, ettd kehityskeskus-
telut eivit ole muusta toiminnasta irrallinen tydkalu, vaan ne toimivat osana useammista pala-

sista koostuvaa johtamisjarjestelmén kokonaisuutta.

3.4 Kehityskeskustelujen onnistumiseen vaikuttavat tekijit ja yleisimmét ongelmat

Vaikka esimerkiksi edelld kuvattu suorituksen johtamisen prosessi on yleisesti ottaen selked
ja kehityskeskusteluja kiyddén varsin laajalti erilaisissa organisaatioissa, ne eivit valttamatta
toimi kovinkaan hyvin kédytdnndssd. Kehityskeskusteluihin ja myds yleisemmin suorituksen
tai osaamisen johtamisen kokonaisprosesseihin voi liittyd useampiakin erilaisia ja -tasoisia
ongelmia. Seuraavaksi kdyddan lyhyesti l4pi joitakin yleisimpid asioita, joita kehityskeskuste-

lujen ja/tai epdonnistumisen taustalta voidaan aikaisemman kirjallisuuden perusteella havaita.

Epdonnistunut kehityskeskustelu voi olla sen molemmille osapuolille turhauttava kokemus,
minka lisdksi silld voi olla my6s alkuperdisiin tavoitteisiinsa ndhden vastakkaisia negatiivisia
vaikutuksia. Keskustelujen suurimpien ongelmien voidaan Syddnmaanlakan (2007) mukaan
ndhdé liittyvén siithen, ettd niiden todellista tarkoitusta ei ole kunnolla ymmaérretty ja niihin
suhtautuminen on jo ldhtokohtaisesti kielteistd. Tdmin liséksi hédn toteaa ainakin keskustelui-

hin valmistautumisen jédavan usein puutteelliseksi, palautteen antamisen tai vastaanottamisen



38

olevan vaikeaa sekd tavoitteiden asettamisen aiheuttavan hankaluuksia. (Syddnmaanlakka

2007, 100-102.)

Berlin (2008) toteaa, ettd suomalaisissa organisaatioissa alaiset kokevat usein esimiehilld ole-
van parantamisen varaa erityisesti virheiden ja ongelmien rakentavassa kisittelyssd sekd nii-
hin liittyva palautteen antamisessa. Palautteella puolestaan on keskeinen merkitys esimerkiksi
alaisten oppimisprosessien ja kehityksen tukemisessa ja tdmd on yleensd tunnistettu myos
esimiesten puolella. Tdstd huolimatta varsinkin negatiivisen palautteen kommunikoiminen
koetaan usein vaikeaksi ja siind epdonnistutaan kaikkein eniten. (Berlin 2008, 1-2.) Hyvien
viestintitaitojen voidaankin yleisesti ottaen katsoa edesauttavan kehityskeskustelujen onnis-
tumista ja aiemmassa kirjallisuudessa yhtend keskeisend keskustelujen laadun mittarina on

pidetty juuri niihin liittyvin vuorovaikutuksen toimivuutta. (Ruoranen 2011, 61-65).

Ruoranen (2011) on havainnut omassa tutkimuksessaan, ettd kehityskeskusteluissa koetaan
olevan puutteita varsinkin silloin, kun niissi pitdisi késitelld tyohon liittyvid henkilokohtaisia
ongelmia ja antaa palautetta toisen sitd pyytdmattd. TyoOntekijit ndkevit keskusteluissa tér-
keimpind osa-alueina erityisesti omassa ty0ssddn onnistumisen sekd sithen liittyvien odotus-
ten ja edellytysten késittelemisen. Esimiehet puolestaan kokevat tirkeimpiné aiheina tyoyksi-
kon perustehtdvéan, tavoitteiden, kehittimisen, palautteen, tyohyvinvoinnin sekd tydyhteison

muiden sisdisten asioiden lépi kdymisen. (Ruoranen 2011, 5-6.)

Mikéli kehitys- tai arviointikeskustelut koetaan epdonnistuneiksi, voi ongelma olla muualla
kuin vain tietyissd keskusteluprosessiin liittyvisséd yksityiskohdissa, kuten esimerkiksi oikean-
laisten mittareiden tai luokittelujen 10ytamisessd. Kysymys on my0s pitkélti siitd, ettd niiden
ndhdédn epdonnistuvan ihmisten motivoinnissa ja kehittimisessd laajemmalla tasolla. Pelk-
kien suoritusten mittaamiseen liittyvien yksityiskohtien lisdksi huomiota tulisikin kiinnittaa
samalla laajemmin esimerkiksi keskustelun sosiaalisiin, motivoiviin ja kognitiivisiin vaiku-

tuksiin. (Fletcher 2001, 473-474.)

Esimerkiksi edelld mainitut palautteen antamiseen/vastaanottamiseen liittyvédt ongelmat voi-
vat liittyd osaltaan ihmisten puutteellisiin vuorovaikutustaitoihin (ks. esim. Syddnmaanlakka
2007, 101), mutta toisaalta syitd ndihin ongelmiin on hyvé léhted kartoittamaan myos laa-
jemman kokonaiskuvan avulla. Syyt kehityskeskustelun kaltaisen vuorovaikutustilanteen toi-

mimattomuudelle voivat juontaa juurensa osaltaan myos organisaatiossa yhteisesti omaksu-
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tuista kadytdnndistd ja kulttuurisista tekijoistd. Seuraavassa kappaleessa kehityskeskusteluja
tarkastellaan tarkemmin organisaatiossa vallitsevan kulttuurin ndkdkulmasta ja pohditaan sa-
malla niitd kulttuurisia oletuksia, joita toimivaan keskusteluun tietoisesti tai tiedostamatta

liitetddn.

3.5 Kehityskeskustelujen toteutus suhteessa vallitsevaan kulttuuriin

Esimiesten ja alaisten véliset kehityskeskustelut (muodossa tai toisessa) ovat yleisesti kaytet-
tyjd johtamisen tyOkaluja eri puolilla maailmaa. Niiden toteuttaminen ei kuitenkaan toimi
samalla kaavalla kaikkialla. Kehityskeskustelujen kaltaisten johtamisen tyokalujen vieminen
esimerkiksi maasta toiseen edellyttdd paikoitellen keskendéin hyvinkin olennaisesti poik-

keavien kulttuuritekijéiden huomioimista. (Hofstede ym. 2010, 334-336.)

Kulttuurilla on siis oma vaikutuksensa sithen, milld tavalla kehityskeskustelujarjestelma toi-
mii kiytdnnossd. Mikali kdydyissid keskusteluissa on havaittavissa ongelmia, on huomiota
syytd kiinnittdd myds organisaatiossa vallitsevaan kulttuuriin ja sen erityispiirteisiin. Esimer-
kiksi organisaatioissa, joissa on jo valmiiksi totuttu avoimeen ja sidénnollisesti annettuun pa-
lautteeseen, on kehityskeskustelujirjestelméé jo 1ahtokohtaisestikin helpompi ldhted rakenta-
maan. Vastaavasti vahvasti hierarkkisissa organisaatioissa voi olla turhaa edes yrittdd ottaa
kayttoon kaksisuuntaiseen vuorovaikutukseen ja palautteeseen perustuvia keskusteluja. (Sy-

didnmaanlakka 2007, 88-91.)

Kehityskeskustelujen kdyttoonottoa harkittaessa tai esimerkiksi jo olemassa olevan jarjestel-
mén toteutusta arvioitaessa olisi siis aina hyvi ensin kiinnittdd huomiota niihin ldhtokohtiin,
jotka organisaatiossa vallitsevat. Kuten aiemmin organisaatiokulttuuria kasittelevéssi kappa-
leessa todettiin, syyt yksiloidenkin kdyttdytymiseen juontavat monin tavoin niihin kulttuuri-
siin raamethin, joiden vaikutuksen piiriin he kuuluvat. Esimerkiksi Stone, Stone-Romero ja
Lukaszewski (2007) esittavét, ettd kulttuurilla on vaikutuksensa henkilostojohtamisen erilais-
ten prosessien ja kdytdntdjen, kuten kehityskeskustelujen, tehokkuuteen ja hyvéaksyntdén kéy-
tannossd. Sekd yksilon omalla kulttuuritaustalla, ettd organisaatiokulttuurilla on heiddn mu-
kaansa vaikutusta lopputulokseen. Tama ajattelumalli on esitetty tiivistetysti alla olevassa

kuviossa (kuvio 7).
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Yksilon
kulttuuritausta
Henkilostojohtami- Prosessien/kaytinto-
sen prosessit ja v [> jen hyviksyminen &
kiytinnot Fa tehokkuus
Organisaation
kulttuuri

Kuvio 7. Kulttuuri & henkildstdjohtamisen prosessit ja kdytannot (Stone ym. 2007,153).

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siis henkilostdjohtamisen prosessien/kédytintojen suunnitte-
luun ja toteutukseen sekd heijastelee jossain madrin myos niitd laajempia kulttuurin tasoja
(esimerkiksi kansallinen kulttuuri), joiden vaikutuspiiriin kyseinen organisaatio kuuluu. Sa-
moin my0s yksiloiden kulttuuritaustaa méérittelevét pitkilti ne 1&htokohdat joista he tulevat.
Organisaation yhteinen kulttuuri ja yksiléiden omat kulttuuritaustat vaikuttavat ndin yhdessa
sithen, minkaélaisia lopputuloksia erilaisilla menetelmilld tai tyokaluilla voidaan saada aikaan.
Mitd yhtenevéisempid yksiloiden ja koko organisaation kulttuurit ovat, sen tehokkaampia ja
hyviksytympid ovat yleensd myds henkilostdjohtamisen (tai tdssd yhteydessd osaamisen joh-

tamisen) prosessit ja kdytdnnot. (Stone ym. 2007, 153-154.)

Myos Pia Pihlajasaari (2016) on késitellyt samaa kysymystd, joskin hieman erilaisesta niko-
kulmasta, tutkiessaan eettisen organisaatiokulttuurin vaikutusta ihmisten tydhyvinvointiin ja
tyopaikan vaihtoihin. Eettiselld organisaatiokulttuurilla viitataan tissd yhteydessd organisaati-
on ja sithen kuuluvien ihmisten arvojen, normien ja toimintaperiaatteiden yhteensopivuuteen,
kuten esimerkiksi jaettuihin késityksiin oikeasta tai vddrdstd. Arvojen yhteensopivuus on ha-
nen mukaansa yhdistettivissd tyOtyytyvidisyyteen ja vahvempaan organisaatioon sitoutumi-
seen, kun taas erilaisilla arvoristiriidoilla on negatiivisia vaikutuksia niin yleiseen hyvinvoin-
tiin kuin ihmisten kéyttdytymisen tasolla nékyviin seurauksiinkin. (Pihlajasaari 2016, 213-
216.)
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Stone ym. (2007) esittdd, ettd kulttuuri ja siihen liittyvéat arvot tulisi huomioida muun muassa
osana suorituksen johtamisen kaikkia eri vaiheita. Niitd vaiheita ovat esimerkiksi hyvien suo-
ritusten madritteleminen, suoritusten mittaamiseen kaytettyjen menetelmien valitseminen seka
palautteen antamiseen liittyvien kysymysten ratkaiseminen. Kulttuuristen taustojen huomioi-
minen suorituskriteerien maérittelyssd on tirkedd muun muassa siksi, ettd erilaiset kulttuurit
painottavat lahtokohtaisesti erilaisia asioita ja tilanteeseen sopimattomat kriteerit voivat ai-
heuttaa vaaristymid kokonaisprosessia ajatellen. (Stone ym. 2007, 160.) Sama pétee varmasti
myos tarkasteltaessa kehityskeskusteluja niiden suomalaisen mééritelmén ja laajemmin osaa-
misen johtamisen kisitteen kautta. Organisaatiokokonaisuus ja organisaatiokulttuuri luovat

perusedellytykset my0s osaamisen hyodyntdmiselle (Valpola 2000, 45).

Kulttuuriset tekijat vaikuttavat myds organisaation kédyttdmiin arviointimenetelmiin (joita siis
kehityskeskustelutkin osaltaan edustavat). Esimerkiksi vahvasti individualistisiin arvoihin
painottuneissa kulttuureissa on tavallisempaa kéyttda yksilollisid, muodollisia ja objektiivisia
arviointimenetelmié, kun taas vastaavasti kollektiivisia arvoja korostavissa on tavallisempaa
kayttdd enemmén epdmuodollisia ja subjektiivisia menetelmid. Organisaatioissa kéytettyjen
arviointimenetelmien voidaan jo nykyisten tutkimusten perusteella olettaa olevan sitd tehok-
kaampia ja hyvaksytympid, mitd paremmin ne vastaavat ihmisten arvoja. Lisdtutkimuksia siitd
kuinka pitkélle yleistettivissd kyseinen oletus on, kaivataan kuitenkin vield nykyistd enem-

mén. (Stone ym. 2007, 161.)

Kulttuurilla on lisdksi selked vaikutuksensa myds palautteeseen ja niihin reaktioihin tai seu-
rauksiin, joita se saa ihmisissd aikaan. Ristiriidat kulttuuristen taustojen ja kéytetyn palaute-
tyylin vélilld voivat aiheuttaa hyvinkin ei-toivottuja ja negatiivisia reaktioita. (Stone ym.
2007, 161.) Tasta johtuen myds kehityskeskusteluissa on erityisen tirkedd valita kulttuuriin
sopiva tapa palautteen antamiselle. Esimerkiksi henkilokohtaisen kritiikin antamisessa voi
joissain kulttuureissa olla tarpeen kdyttdd huomattavasti epdsuorempia ldhestymistapoja kuin

mihin vastaavasti jossakin toisaalla on totuttu (Hofstede ym. 2010, 335).

Stonen ym. (2007) malli esittda siis, ettd kulttuuri vaikuttaa olennaisella tavalla erilaisten hen-
kilostjohtamisen prosessien lopputuloksiin ja hyvéksyntddn. Siind kiinnitetddn huomiota
koko organisaation kulttuurin ja yksildiden omien arvojen véliseen tasapainoon, jonka merki-
tys korostuu erityisesti silloin, kun organisaatiossa tydskentelevdt ihmiset tulevat toisistaan

poikkeavista kulttuuritaustoista. (Stone ym. 2007, 152-154.) Kyseinen malli voidaan yhdistaa
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my0s jo aiemmin organisaatiokulttuuria kisittelevéssd luvussa esiteltyyn jaotteluun: arvot —
kaytannot (Hofstede ym. 2010). Yksildiden oman kulttuuritaustan voi tdmén jaottelun mukai-
sesti ndhdd edustavan niitd syvempid arvoja, jotka he ovat sisdistdneet jo ennen saapumistaan
organisaatioon. Mikaéli yksilot ovat 1dht6isin arvoiltaan hyvin samanlaisista kulttuuritaustoista,
muodostuu organisaatiolle ndin myos oletettavasti melko yhtendinen syvimpien arvojen poh-
ja. Organisaatiokulttuurin kiytdntdjen taso puolestaan muodostuu organisaation omien eri-

tyispiirteiden pohjalta ja sen jdsenien yhteisten kokemusten kautta (ks. Hofstede ym. 2010).

Hofstede ym. (2010) nostaa yhteni kulttuurin vaikutuksia hyvin kuvaavana esimerkkini esiin
Peter Druckerin kehittimédn MBO-periaatteen (Management By Objectives) ja sen vaihtelevan
menestyksen eri maiden vililli. MBO on ollut yleisesti ottaen erittdin suosittu johtamisen
tyokalu/tekniikka, mutta sellaisenaan huomattavasti menestyksekkddmpi esimerkiksi sen syn-
tyalueella Yhdysvalloissa kuin monissa Euroopan maissa. Se pohjautuu erdinlaiseen palaut-
teen avulla tapahtuvaan kontrolliin sekd tulosajattelun levittimiseen koko organisaatiossa.
Alkuperdinen MBO-malli kuvastaakin vahvasti amerikkalaista arvomaailmaa ja olettaa muun
muassa, ettd alainen on riittdvén itsendinen kiydédkseen rakentavaa keskustelua esimiehensi
kanssa, ndimd molemmat nikevit korkean tehokkuuden/suoriutumisen tirkedni tavoitteena
sekd sietdvit lisdksi jonkinasteista madritteleméttomyyttd. Kdytdnnossd tdmé tarkoittaa sita,
ettd kulttuuri painottaa aiemmin esitetyilld (arvojen) kulttuuriulottuvuuksilla korkeaa masku-
liinisuutta, matalaa epdvarmuuden vélttdmistd ja myOskddn valtaetdisyys ei saa olla liian kor-

kea. (Hofstede ym. 2010, 335.)

Esimerkiksi ranskalaisissa organisaatioissa MBO ei saavuttanut yrityksestd huolimatta kos-
kaan suurta menestysté, koska sielld eri organisaatiotasojen vélinen hierarkia osoittautui ylei-
sesti ottaen liian suureksi. Toisin sanoen kulttuuri oli painottunut liiaksi korkean valtaetdisyy-
den puolelle. Toisaalta myos Saksassa, missa kulttuuri on valtaetdisyyden suhteen ldhelld Yh-
dysvaltoja, MBO on saanut alkuperdisesti versiostaan selkeésti poikkeavan muodon, jota kut-
sutaan nimelld “management by joint goal setting”. Téméi puolestaan johtuu siitéd, ettd saksa-
lainen kulttuuri on yhdysvaltalaista vahvemmin epdvarmuuden vélttimiseen painottunutta ja
ndin MBO-prosessista on sielld pyritty rakentamaan alkuperdistd selviasti muodollisempi ja

tarkemmin madritelty kokonaisuus. (Hofstede ym. 2010, 335-336.)

Bortolotti, Boscari ja Danese (2015) ovat tutkineet hieman vastaavalla tavalla kulttuurin mer-

kitystd menestyksellisten ”lean management” -kdytédntojen kiyttdonoton taustalla. Lean ma-
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nagementissa on kyse tiivistetysti johtamismenetelmasté, joka pyrkii organisaation toiminnal-
lisen suoriutumisen kokonaisvaltaiseen parantamiseen. Kyseinen menetelmé on léhtenyt le-
vidmddn ympiri maailmaa alun perin Toyotan nidyttdmdn menestysesimerkin seurauksena,
mutta sen kdyttoonotto ei ole sujunut kaikkialla ongelmitta. Tutkimustulokset osoittavatkin,
ettd kulttuurilla on olemassa selked yhteys lean managementin menetelmien menestykselli-
seen hyddyntdmiseen. Esimerkiksi kollektiivisuus, tulevaisuuteen suuntautuminen, inhimilli-
nen orientoituminen sekd véhaisempi itsevarmuus/mairatietoisuus ovat heiddn mukaansa teki-
jOitd, jotka erottavat menestyneet lean-organisaatiot vihemman menestyneistd. (Bortolotti ym.
2015, 182.) Edelld kuvatuissa tutkimuksessa on kéytetty hieman erilaista jaottelua organisaa-
tiokulttuurin ulottuvuuksien osalta kuin mitd Hofstede ym. (2010) esittdd, mutta tulokset ko-
rostavat joka tapauksessa kulttuurin keskeistd roolia erilaisten johtamismenetelmien/-

tyokalujen toimivuuden taustalla.

Valmohammadi ja Roshanzamir (2015) puolestaan ovat tutkineet omassa tutkimuksessaan
TQM-mallin (Total Quality Management) ja organisaatiokulttuurin keskindistd suhdetta seki
tdmén vaikutusta koko organisaation tehokkuuteen. TQM-ajattelussa on lyhyesti kuvailtuna
kyse johtamismenetelméstd/-mallista, joka keskittyy kokonaisvaltaiseen laatuajatteluun orga-
nisaation sisdlld. Myos heiddn tuloksensa osoittavat kulttuurin olevan keskeiselld tavalla kyt-
koksissd osaltaan sekd TQM-mallin kadyttdon ettd organisaation tehokkuuteen. Tehokkuutta
on mahdollista parantaa valitsemalla toimintatapoja, jotka sopivat parhaiten organisaatiokult-

tuurin erityispiirteisiin (Valmohammadi & Roshanzamir 2015, 168 & 174.)

Koska usein myds palkitseminen liitetdédn tavalla tai toisella osaksi kehityskeskustelujen to-
teutusta, on tdssd yhteydessd syytd pohtia kulttuurin merkitystd lyhyesti myds sen ndkdkul-
masta. Esimerkiksi Stone ym. (2007, 161) toteaa, ettd erilaisilla palkitsemisen muodoilla voi
olla hyvin vaihtelevia vaikutuksia eri kulttuuritaustoista tuleviin ithmisiin ja palkitsemisjérjes-
telmat ovat tehokkaimmillaan silloin, kun ne ovat yhteensopivia ithmisten arvojen kanssa. Yk-

sinkertaisesti sanottuna palkitseminen toimii siis eri tavalla erilaisissa kulttuureissa.

Erilaisia kannuste- ja palkitsemisjarjestelmid kdytetdén tyontekijoiden houkuttelemiseen, mo-
tivointiin sekd organisaation palveluksessa pitdmiseen. Esimerkiksi yksilollisid arvoja koros-
tavissa kulttuureissa on usein tavallista jakaa palkkioita suhteessa yksilon henkilokohtaiseen
suoriutumiseen. Vastaavasti kollektiivisia arvoja korostavissa kulttuureissa huomiota kiinnite-

tddn enemmain tasapuolisuuteen tai tarpeisiin seké sitd kautta ryhmén sisdisen harmonian sii-
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lyttdmiseen. Aikaisempien tutkimusten perusteella voidaan myds olettaa, ettd mitd enemmén
tyontekijat kallistuvat kollektiivisten ja/tai perheeseen liittyvien arvojen puolelle, sitd enem-
mén he arvostavat muun muassa erilaisia tydaikaan liittyvid joustavia jérjestelyjd, palkallista
vapaata tai muita perheen ja tyon yhteensovittamiseen liittyvid jarjestelyjd. Lisdksi esimerkik-
si pitkén ja lyhyen aikavélin suuntautumisella vaikuttaa olevan merkitysti siind, kuinka hou-
kuttavina ihmiset pitdvit pidemmalle tulevaisuuteen keskittyvid palkkioita ja kannustimia,

kuten erilaisia eldke-etuja. (Stone ym. 2007, 162-163.)

Tutkimustulokset osoittavat myds, ettd muun muassa oppimista voidaan tehostaa panostamal-
la sellaisiin opetustapoihin, jotka ovat yhteensopivia ihmisten kulttuuristen arvojen ja 1dhto-
kohtien kanssa. Esimerkiksi tydeldméssa korkean valtaetdisyyden kulttuureista tulevat ihmiset
voivat jaddd helpommin odottamaan esimiestensd ohjeita, kun taas vastaavasti matalamman
valtaetiisyyden kulttuureista tulevat ovat usein tottuneempia suurempaan oma-aloitteisuuteen
vastaavissa tilanteissa (Stone ym. 2007, 159.) Ndamé ovat osaltaan hyvid esimerkkeja siité,
miten kulttuurin vaikutus nidkyy konkreettisesti organisaation kdytdnnon toiminnassa ja ne
tukevat samalla ndkemysta siitd, ettd tima tulisi ottaa huomioon alusta alkaen myds kehitys-

keskustelujen suunnittelussa ja toteutuksessa.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Lihtokohtia tutkimuksen toteutukseen

Organisaatiokulttuuri on tutkittavana ilmiond monimutkainen ja monilta osin myds vaikeasti
tulkittavissa, joten kehityskeskustelujarjestelmin toimivuuteen liittyvien kokemusten yhdis-
taisesti omat erityishaasteensa. Ndihin haasteisiin on tdsséd yhteydessé etsitty ratkaisuja osin
myd0s toisistaan poikkeavia tutkimusmenetelmié ja -metodeja yhdistelevéstd ldhestymistavas-
ta. Tutkimuksen kohteena olevasta organisaatiosta on pyritty luomaan mahdollisimman moni-
puolinen ja kokonaisvaltainen kuva, jotta sen kulttuuria ja kehityskeskustelujarjestelmid olisi

mahdollista arvioida my0s kaikkein ndkyvintd pintatasoa syvemmalta.

Monipuolinen tutkimusmenetelmien hyddyntdminen ja niiden yhdisteleminen auttaa kerda-
miin varmempaa tietoa tutkittavasta kohteesta. Tutkimuksen pohjaksi on kuitenkin jarkevéa
valita joku sopiva perusldhestymistapa tai padasiallinen tutkimusote, jota myohemmin 1dhinna
tdydennetddn erilaisilla tukevilla lisdelementeilld. (Metsimuuronen 2006, 133-135.) Tdma
tutkimus voidaankin luokitella kokonaisuutena kvalitatiiviseksi (eli laadulliseksi) tutki-
mukseksi, mutta sen toteutuksessa on hyddynnetty myds joitakin kvantitatiiviselle (eli méaril-

liselle) tutkimukselle ominaisempia aineistonkeruumetodeja.

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteen vililld ei sininsé tarvitse ndhda erityistd vas-
takkainasettelua, vaan molempien vahvuuksia on nykyddn jopa tavallista pyrkid yhdistele-
madn samassa tutkimuksessa (ks. esim. Syjdldinen, Eronen & Virri 2007, 7; Metsémuuronen
2006, 133-135). Organisaation kulttuurin ja kehityskeskustelujen vilisid suhteita tarkastelta-
essa kvalitatiivinen tutkimusote toimii kuitenkin pédasiallisena ldhestymistapana selkedsti
kvantitatiivista paremmin. Esimerkiksi Metsdmuuronen (2006, 88) toteaa laadullisen tutki-
muksen sopivan erityisesti tilanteisiin joissa: 1.) ollaan enemmaén kiinnostuneita tutkittavan
ilmion/tapahtumien yksityiskohtaisesta rakenteesta kuin yleisestd jakaantumisesta, 2.) halu-
taan selvittdd tietyissd ilmidissd/tapahtumissa mukana olevien yksittdisten toimijoiden merki-
tysrakenteita, 3.) tutkitaan luonnollisia ilmioitéd/tilanteita, jotka eivét ole kokeellisesti mitatta-
vissa tai ldheskddn kaikkien nithin vaikuttavien tekijoiden osalta kontrolloitavissa tai 4.) ol-
laan kiinnostuneita tiettyihin ilmidihin/tapahtumiin liittyvistd syy-seuraussuhteista, joita ei ole

mahdollista tutkia kokeiden avulla. Varsinkin teoriaosassa kuvattujen kulttuurin piilevien osa-
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alueiden selvittdminen puhtaasti maéréllisen tutkimuksen menetelmid kéyttéen tai kokeellises-

ti mittaamalla olisi vdhintddn haasteellista.

Tarkemmalta tiedonhankinnan strategialtaan timé tutkimus voidaan maéritelld 1dhinna erdén-
laiseksi teoriaohjautuneeksi tapaustutkimukseksi (case study), jossa keskitytdén havainnoi-
maan aiempien tutkimusten pohjalta esiin nousseita (teoreettisia) kulttuuriulottuvuuksia yh-
dessd reaalimaailman esimerkkiorganisaatiossa ja osana sen kehityskeskustelujirjestelmaa.
Tutkimuksen kokonaisaineisto on kerdtty kahdessa erillisessd osassa vuoden 2012 kevddn ja
kesén aikana. Ensimméisen osan muodostaa organisaation esimies- tai johtotehtévissé toimi-
neilta henkil6iltd kerdtty haastatteluaineisto, jota tdydentiméddn on tdmin jilkeen kerdtty li-
sdksi myOs kohdeorganisaation tyontekijdpuolen kattava kyselyaineisto. Naméd keskenddn
erilaisia ndkokulmia edustavat aineistot on yhdistetty lopuksi siten, ettd niiden avulla on ollut
mahdollista rakentaa kokonaisvaltainen kisitys kyseisen organisaation kulttuurista ja kehitys-

keskusteluista tutkimuksen toteutushetkella.

Seuraavissa kappaleissa kasitellddn vield hieman lihemmin tutkimuksen toteutusta, sithen
liittyvid keskeisid valintoja sekd kohdeorganisaatiota. Kun kédytdnnon toteutukseen liittyvét
yksityiskohdat on kéyty lépi, pohditaan vield jonkin verran tutkimuksen eettisid kysymyksia

ja luotettavuutta. Tdmaén jédlkeen siirrytddn késittelemddn varsinaisia tutkimustuloksia.

4.2 Tapaustutkimus (Case-study) ja sen toteutus

Metsdmuuronen (2006) toteaa, ettd tapaustutkimus on keskeinen tiedonhankinnan strategia
laadullisen tutkimuksen piirissd ja tietylld tapaa miltei kaikki laadullinen tutkimus voidaan
ndhdé tapaustutkimuksena. Hdnen mukaansa erot tulevat lahinnd siind, miten tietoa hankitaan
ja mitd kulloinkin tutkitaan. Tapaustutkimuksen kohdetapaus voi siis olla 1ihes mikd vain,
esimerkiksi yksiloistd ryhmiin tai osastoista kokonaisiin organisaatioihin saakka. Tami tekee

tapaustutkimuksen méarittelystd osaltaan ongelmallista. (Metsdamuuronen 2006, 90-92.)

Robert K. Yin (2009) puolestaan maédrittelee kuitenkin tapaustutkimuksen empiiriseksi tutki-
mukseksi, joka pyrkii tutkittavan (vallitsevan) ilmion syvélliseen ymmartdmiseen sen omassa
kiytannon kontekstissa, usein tdhén liittyvien rajojen ollessa epdselvit. Toteutukseltaan ta-
paustutkimus on erityislaatuinen siksi, ett siind tutkittavaan ilmidon liittyy monesti enemmin

erilaisia muuttujia kuin mité voidaan suoranaisesti mitata. Tdhin voidaan etsid ratkaisuja hyo-
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dyntdmaélld useampia ja monipuolisia tietoldhteitd sekd turvautumalla jo olemassa oleviin teo-
reettisiin kehyksiin aineistonkeruun ja analyysin tukena. Kéyttdmalld useita eri lahteitd tutki-
muksen kokonaisaineisto aineisto rakentuu niin kutsutun triangulaation kautta, miké osaltaan

vahvistaa my0s tapaustutkimuksen tuottaman tiedon pohjaa. (Yin 2009, 2 & 17-19.)

Tapaustutkimusta voidaan kdyttdd moniin eri tarkoituksiin. Kun esimerkiksi kvantitatiivisen
survey-tutkimuksen avulla on mahdollista hankkia tietoa laajasta tutkimusjoukosta, joskin
samalla vain rajoitetusta aihepiiristd, voidaan tapaustutkimuksen avulla puolestaan keskittya
suppeampaan tutkimuskohteeseen monipuolisempia ja laajempia ldhestymistapoja hyddynti-
en. Sen avulla ei siis yleensd pyritd vain kuvailemaan vallitsevaa tilannetta, vaan myos sy-
vemmin selvittdiméén tutkittavan ilmion ja valitun kontekstin vilisid suhteita. Tapaustutkimus
on omalla tavallaan haastava ldhestymistapa tutkimuksen toteutukseen, koska siithen ei ole
varsinaisesti olemassa valmiita ja yleispétevid tekniikoita tai menetelmid. (Gray 2009, 246-

247; Yin 2009, 2-5.)

Tapaustutkimus on ldhestymistapana sopiva erityisesti silloin, kun halutaan etsid vastauksia
”miten” tai “miksi” -tyyppisiin kysymyksiin. Sen vahvuudet tulevat esiin erityisesti silloin,
kun halutaan tutkia kdytdnnon eldmaéssa vallitsevia 1lmiditd niiden todellisissa ympéristoissa,
eikd tutkijalla ole paljoakaan mahdollisuuksia kontrolloida niitd. Tapaustutkimukset liittyvét
siis usein luonteeltaan monimutkaisiin tutkimusaiheisiin, kuten esimerkiksi vallitsevien sosi-

aalisten ilmididen ymmartdmiseen. (Gray 2009, 247; Yin 2009, 2-5 & 17-19.)

Edelld olevat kuvaukset sopivat erinomaisesti myos tdmén tutkimuksen aiheeseen, silld orga-
nisaatiokulttuuri on tutkimuskohteena hyvin monitahoinen ja aina myos tiettyyn kontekstiin
sidottu ilmid. Kulttuurin ja kehityskeskustelujen vilisiin suhteisiin on néin perusteltua syven-
tyd ennemmin yhden yksityiskohtaisen tapauksen kuin laajempien (yleisluontoisten) aineisto-
jen kautta. Tapaustutkimuksen vahvuudet nousevat siis toisin sanoen hyvin esiin timén tutki-
muksen tutkimuskysymyksid ajatellen ja téstd syystd se on myds valikoitunut sen empiirisen

osion toteutustavaksi.

Koska tapaustutkimuksen toteutus edellyttdd usein monipuolisempia ldhestymistapoja tiedon
hankintaan ja sitd kautta myds tutkimuskohteen ymmaértamiseen, auttavat tietyt ennalta tehdyt
valinnat ja valmiiksi rakennettu teoriapohja tutkijaa sdilyttdméén tutkimuksensa hallittavuu-

den. Tapaustutkimuksen voikin yleensd ndhdd olevan luonteeltaan enemmén deduktiivista
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kuin induktiivista. Télloin se pohjautuu tutkijan vahvaan teoreettiseen tietimykseen tutkitta-
vasta aiheesta, jota testataan kidytantoon valitun esimerkkitapauksen kautta. Joskus tapaustut-
kimuksen painopiste voi kuitenkin olla my0s enemmén induktiivisen ldhestymistavan puolel-
la, jolloin sen avulla pyritddn enemmain uuden tiedon ja teorian tuottamiseen. (Gray 2009,
247-249.) Abduktiivinen ldhestymistapa on puolestaan kahden edelld mainitun erddnlainen
véilimuoto ja siind tutkijalla on olemassa valmiina joitakin teoreettisia raameja, joita tutkimuk-

sen avulla pyritdén todentamaan kéytdnndssa (Hirsijarvi & Hurme 2001, 136).

Edelld kuvatun jaottelun mukaisesti tdmé tutkimus on selkedsti 1&hempénd deduktiivista kuin
induktiivista tutkimusotetta. Sen toteutuksessa on siis noudatettu selkeésti teoriajohtoista la-
hestymistapaa. Talld on pyritty ennen kaikkea siihen, ettd tutkimus ei 1&hde ronsyilemédén lii-
aksi ja keritty aineisto pysyy hallittavissa aiheen monimutkaisuudesta huolimatta. Organisaa-
tiokulttuurin maédrittely ennen tutkimusaineiston kerdémista on ollut ensiarvoisen tarkedd,
jotta siihen liittyvien keskeisten piirteiden esiin tuominen haastattelukysymysten ja kyselylo-
makkeen avulla olisi ylipddnsd mahdollista. Lisdksi tutkimuksen tavoitteena ei ole ollut niin-
kdin kokonaan uuden tiedon tuottaminen, vaan ennemminkin jo olemassa olevien teoreettis-

ten mallien yhdistdminen ja testaaminen kdytdnnossa.

4.2.1 Tutkimuksen kohdeorganisaation esittely

Tadmin tapaustutkimuksen kohdeorganisaatioksi on valittu erds aiemmin Pohjois-Suomessa
toiminut ICT-alan PK-yritys, jonka erityisosaamista olivat erityisesti Contact Center -
tyyppiset puhelinpalvelut sekd erilaiset digitointi ja Data Centre -toiminnot. Kyseinen yritys
tarjosi palveluitaan koko maan laajuisesti ja sen asiakaskunta koostui varsin monipuolisesta
joukosta erikokoisia toimijoita, aina pienemmistd yksityisistd yrityksistd suurempiin julkisen
sektorin organisaatioihin saakka. Case-yrityksen toiminta lakkasi kokonaisuudessaan jonkin
aikaa haastattelu- ja kyselyaineistojen kerddmisen jilkeen, mutta se toimii téstd huolimatta
yhd erinomaisena esimerkkind organisaatiokulttuurin ja kehityskeskustelujen yhteensovitta-

misesta tutkimuskysymyksia ajatellen.

Tutkimusta suunniteltaessa ajatuksena oli alun perin se, ettd kyseinen yritys pystyisi hyodyn-
tdmédn tuloksia myos oman kehityskeskustelujérjestelménsd arvioinnissa ja jatkokehittdmi-
sessd. Tamd tavoite jdi kuitenkin pois yrityksen lopetettua toimintansa ja painopiste tulosten

kasittelyssé siirtyi samalla astetta yleisemmaélle tasolle. Tieto siitd, ettd yritys menettdisi yh-
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den suurimmista asiakkaistaan tuli ilmi kesken aineistonkeruuvaiheen ja tdméi aiheutti omat
haasteensa my0s tutkimuksen loppuun viemiselle. Kyseinen tieto aiheutti ymmaérrettavéstikin
epdvarmuutta yrityksen tulevaisuuden suhteen ja timaé tdytyi ottaa huomioon myds aineistoa

kerattiaessa.

Case-yritys koostui kaiken kaikkiaan neljdsta erillisestd osastosta, joista kaksi oli tyontekijé-
madriltddn isompia ja kaksi muuta selvésti pienempid. Osastot oli eroteltu toinen toisistaan
pitkdlti tehtdvdkokonaisuuksien perusteella. Jokaisella osastolla oli oma esimichensd, joka
organisoi pédivittdistd tyotd ja osallistui itsekin sen tekemiseen. Osastojen esimiehet kavivét
my0s kehityskeskustelut omien tyontekijoidensd kanssa. Esimiesten yldpuolella organisaa-
tiossa oli vield ylin johto, joka koostui kidytdnndssé yrityksen toimitusjohtajasta ja henkilosto-

paallikosta.

Yritys tyollisti tutkimuksen toteutushetkelld vakituisesti yhteensd 45 henkilod. Tadman lisdksi
yrityksen palveluksessa oli jonkin verran myds madrd- ja osa-aikaisia tyontekijoitd, joiden
myo6td henkildston kokonaisméérd nousi yhteensd noin 60 tyontekijadn. Tutkimuksen tavoit-
teista johtuen huomio kohdistettiin kuitenkin ndistd vain niihin henkil6ihin, jotka olivat olleet
tavalla tai toisella mukana yrityksen kehityskeskustelujdrjestelmén piirissd (esimerkiksi kesa-
tyontekijit jaivat tutkimuksen ulkopuolelle). Tutkimuksen varsinaiseksi kohderyhméksi muo-
dostui ndin yhteensd 40 henkildn suuruinen joukko, josta esimiehen roolissa keskusteluihin
osallistuneet (yhteensd 6 henkil6d) haastateltiin ja tyontekijdpuolelle (yhteensd 34 henkil6d)
toimitettiin vastattavaksi erillinen kyselylomake. Yrityksen senhetkisestd tilanteesta pyrittiin
siis kerddmin mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva. Haastattelu- ja kyselyaineistoihin

liittyvid yksityiskohtia kidsitelladn vield tarkemmin seuraavissa kappaleissa 4.2.2 ja 4.2.3.

Kyseinen yritys valikoitui tapaustutkimuksen kohteeksi useamman eri syyn yhteisvaikutuk-
sesta. Ensinnékin se oli tutkimusaihetta ajatellen kooltaan samanaikaisesti seka riittdvén suuri
ettd pieni. Tama tarkoittaa sité, ettd kerdtylld tutkimusaineistolla oli mahdollista saada kattava
lapileikkaus koko organisaatiosta ilman, ettd analysoitavan materiaalin méérd paisui hallitse-
mattoman suureksi. Kuten jo aiemminkin todettiin, mahdollisimman kattava ja monipuolinen
tutkimusaineisto edesauttaa my0s omalta osaltaan luotettavien johtopditosten tekemisessa.
Toiseksi, case-yrityksen kehityskeskustelujérjestelmé oli otettu kdyttdon vasta joitakin vuosia

tutkimuksen toteutushetked aikaisemmin, joten ajankohta sen tarkasteluun oli varsin otollinen.
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Erds keskeinen syy yrityksen valintaan osaksi tdtd tapaustutkimusta liittyi myos siihen, ettd
minulla oli sinne tutkijana jo valmiiksi hyvét yhteydet ja suhteet olemassa. Olin tyoskennellyt
kyseisessd organisaatiossa lyhyitd méérdaikaisia jaksoja aikaisemmin ja tullut sitd kautta tu-
tuiksi seké sielld tydskentelevien ihmisten ettd yleisesti vallinneiden kayténtojen kanssa. Té-
hén liittyy toki myos omat heikkoutensa, mutta itse nden kohdeorganisaation perustuntemuk-
sen toimineen ennen kaikkea vahvuutena, josta oli hyotyé erityisesti esimiesten kanssa kayty-
jen haastattelujen toteutuksessa ja tulkitsemisessa. Oman tutkijaroolin objektiivisuuteen oli
kuitenkin syytd kiinnittdd erityistd huomiota aineiston kerddmisen ja analyysin eri vaiheissa,
jotta jo olemassa olleiden ennakkokdsitysten vaikutus tuloksiin pysyi mahdollisimman mini-

maalisena.

4.2.2 Haastatteluaineisto

Tutkimusaineiston ensimmaéinen osa kerttiin teemahaastattelujen avulla vuoden 2012 loppu-
kevailld. Haastattelujen kautta oli tavoitteena kartoittaa erityisesti kohdeorganisaation johdon
ja kehityskeskusteluja kdyvin esimiespuolen ndkokulmia keskustelujen toteutuksesta ja orga-
nisaatiokulttuurin erityispiirteistd. Haastatteluaineiston avulla oli siis toisin sanoen tarkoitus
selvittdd minkélaisena yrityksen ylin johto ja esimiehet ndkivdt oman organisaationsa ja mitd

olivat ne tavoitteet, joita kehityskeskusteluille heidén puoleltaan asetettiin.

Haastattelujen kdytdnnon toteutuksessa paddyttiin noudattamaan pitkélti niin sanotun teema-
haastattelun periaatteita, koska kyseinen menetelmd sopii hyvin teorialdhtdiseen tai -
ohjautuneeseen tutkimustapaan. Teemahaastattelu on erddnlainen puolistrukturoitu haastatte-
lumenetelmad, jossa tutkija on ennalta mééritellyt tutkimuksen keskeisten teemojen ympérille
rakentuvan haastattelurungon, mutta se ei kuitenkaan ole esimerkiksi kysymysten muodon ja
jarjestyksen suhteen niin tarkasti madritelty kuin strukturoitu haastattelu (Hirsijarvi & Hurme
2001, 47-48). Aineistonkeruun yhteydessd kdytetyn haastattelurungon (ks. liite 1) padteemoi-
na toimivat organisaatiokulttuuri ja kehityskeskustelut, joiden alle oli otettu vield lisdksi mu-
kaan joitakin teoreettisen viitekehyksen pohjalta rakennettuja tarkentavia alateemo-

ja/apukysymyksid ohjaamaan kéytyja keskusteluja.

Kehityskeskustelujen osalta haastateltavilta kysyttiin muun muassa sitd, miten he itse méaarit-
telivét keskustelut (eli mitd niilld yleisesti ottaen tarkoitetaan), minkélaisia tavoitteita niille oli

asetettu, miten ne oli organisaatiossa kidytdnnossé toteutettu ja miten he arvioivat niiden toi-
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mivuutta tai hyddynnettivyyttd. Organisaatiokulttuurin osalta haastateltavia pyydettiin kuvai-
lemaan ensin yritysté yleiselld tasolla (omin sanoin) ja sen jilkeen kertomaan vield tarkemmin
tyOyhteisostd, johtamisesta, tydstd sekéd yrityksen suhteesta ympardivdédn maailmaan. Kunkin
haastattelun jdrjestys ja keskeiset painopisteet kuitenkin vaihtelivat haastateltavien mukaan.
Haastattelurungon muodostamisessa hyddynnettiin jo aiemmin hahmoteltua teoreettista viite-

kehysta.

Hirsijarvi & Hurme (2001) toteavat haastattelun olevan joustava aineistonkeruumenetelma ja
sopivan niin useisiin erilaisiin tutkimustilanteisiin. Sen kautta pdistdin suoraan vuorovaiku-
tukseen tutkittavien kanssa ja voidaan ohjata tiedonhankintaa tarvittaessa vielé jopa itse haas-
tattelutilanteessa. Lisdksi sen avulla voidaan paljastaa myds haastateltavien vastausten taustal-
la mahdollisesti piilevid motiiveja. Haastatteluun voi ndhda liittyvéin erityisié etuja esimerkik-
si silloin, kun haastateltavasta halutaan tehdé aktiivinen ja merkityksid luova osapuoli tutki-
muksen toteutuksessa, tutkimusalue on heikosti kartoitettu ja vastausten suuntaa on hankala
arvioida ennakkoon, tutkimuksen aiheen arvioidaan tuottavan laajoja tai monitahoisia vas-
tauksia, saatuja vastauksia tai tietoja halutaan syventdi tai selventdi, vastaajan puhe halutaan
liittdd osaksi laajempaa kontekstia tai tutkimus késittelee vaikeita ja arkaluontoisia aihealuei-

ta. (Hirsijarvi & Hurme 2001, 34-35.)

Tétd tutkimusta ajatellen erityisesti organisaatiokulttuurin eri ulottuvuuksien hahmottaminen
suhteessa kédytyihin kehityskeskusteluihin edellytti monilta osin aktiivista vuorovaikutusta
sekd my0s saatujen vastausten ajoittaista syventdmistd tarkentavien lisdkysymysten avulla.
Kuten todettua, organisaatiokulttuuri on tutkittavana ilmidnd monitahoinen ja vaikeasti konk-
retisoitavissa. Télloin mahdollisuus suoraan keskusteluun haastateltavien kanssa voi tuoda

siitd esiin seikkoja, joita pelkalld kyselytutkimuksella ei olisi mahdollista tavoittaa.

Haastattelulla on kuitenkin aineistonkeruumetodina myos omat heikkoutensa ja ongelmansa.
Onnistunut haastattelu vaatii sen toteuttajalta kokemusta, taitoa ja joskus jopa koulutusta
haastattelijan rooliin ja tehtdviin liittyen. Lisdksi se vie yleensd kokonaisuutena runsaasti ai-
kaa ja voi ndin aiheuttaa joskus merkittavidkin lisdkustannuksia tutkimuksen tekijélle. Edella
mainittujen asioiden lisdksi ongelmia saattavat aiheuttaa esimerkiksi haastatteluaineistojen
analyysid, tulkintaa ja raportointia varten olemassa olevien “valmiiden mallien” puute seké
erindisten luotettavuutta heikentivien védristymien tai virheldhteiden mahdollinen esiintymi-

nen. (Hirsjjarvi & Hurme 2001, 35.) Mainituille haasteille vaikuttaisi kuitenkin olevan yhteis-
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td pitkalti se, ettd ne on mahdollista voittaa panostamalla ennen kaikkea huolellisuuteen toteu-
tuksen kaikissa eri vaiheissa. Myds tdmén tutkimuksen osalta tdhén on pyritty kiinnittiméan
erityistd huomiota heti haastattelujen suunnittelusta ldhtien. Téssd yhteydessd haastattelut ei-
vit ole mydskédédn ainoa kéytetty aineistonkeruumenetelma, vaan ainoastaan yksi (joskin olen-

nainen) osa isompaa kokonaisuutta.

Tahan tutkimukseen liittyvé haastatteluaineisto koostuu yhteensd kuudesta erillisestd haastat-
telusta, joiden kesto vaihteli 40 minuutin ja reilun tunnin vélilld. Haastatteluihin osallistuivat
kaikki neljd case-yrityksessé alaistensa kanssa kehityskeskusteluja kdynytti 14hiesimiestd seka
heidén lisdkseen myds yrityksen silloinen toimitusjohtaja ja henkilostopéallikkod. Keratty
haastatteluaineisto kattaa kiytannossé kaikki tutkimuksen toteutushetkelld kyseisessé organi-
saatiossa esimies- tai johtotehtdvissd toimineet henkil6t, joten sen avulla tutkimusaiheesta on
mahdollista rakentaa erittdin kokonaisvaltainen ja luotettava kuva heiddn ndkokulmastaan

katsottuna.

4.2.3 Kyselyaineisto

Tutkimusaineiston toinen osa edustaa tyontekiji- tai alaisndkokulmaa samoista teemoista,
joita késiteltiin jo aiemmin esimiesten ja johdon kanssa toteutetuissa haastatteluissa. Mahdol-
lisimman laajan otannan muodostamiseksi aineistonkeruu ulotettiin koskemaan kaikkia case-
yrityksessd kehityskeskusteluihin (alaisen roolissa) osallistuneita tyontekijoitd. Tdma valinta
rajasi siis tarkastelun ulkopuolelle 1dhinnd vain organisaatiossa lyhytkestoisemmissa tyosuh-

teissa olleet henkil6t, kuten esimerkiksi kesatyontekijét.

Koska aineistonkeruun toinen vaihe koski kohtalaisen isoa ihmismééraa, ei teemahaastattelu
soveltunut endd sen toteutusmetodiksi yhtd hyvin kuin ensimmadiselld kerralla, jolloin koko
kohderyhmai koostui yhteensd kuudesta eri henkilostd. Téstd johtuen aineistonkeruu paddyt-
tiinkin toteuttamaan kirjalliseen lomakkeeseen perustuvana kyselynd. Tamé kysely toteutettiin
kesdlld 2012 ja kaikkiaan 34 potentiaalisesta vastaajasta siihen vastasi yhteensd 24 henkilda.
Tama tarkoittaa siis sitd, ettd yhteensd noin 70 % kysymyslomakkeen vastaanottaneista tyon-
tekijoistd myos palautti sen takaisin tdytettynd. Kyselyn vastausprosenttia voidaan niin pitda
erittdin hyvind, mikd puolestaan vahvistaa omalta osaltaan aineiston analyysin yhteydessa

esiin nousevien havaintojen luotettavuutta.
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Kyselylomakkeen hyddyntdmistd on ehkd perinteisesti pidetty enemmén kvantitatiiviselle
kuin kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisend aineistonkeruumetodina. Kuten jo aiemmin
todettiin, erityisen jyrkkdd jaottelua laadullisten ja mdidréllisten tutkimusmenetelmien tai -
metodien vililld ei silti aina ole vilttdmatonta tehdd. Esimerkiksi Hirsijarvi & Hurme (2001,
26-33) toteavat, ettd menetelmien valinta riippuu pitkalti siitd mitd halutaan tutkia ja tarvitta-

essa niitd voidaan myos yhdistelld niin kutsutuksi monistrategiseksi tutkimukseksi.

Kyselylomakkeen kédyttd mahdollisti timén tutkimuksen yhteydessid huomattavasti laajemman
vastaajajoukon hyodyntdmisen kuin mitd pelkkien haastattelujen avulla olisi (ainakaan realis-
tisen tyOmdarin puitteissa) pystytty saavuttamaan. Toteutetun kyselyn tarkoituksena ei kui-
tenkaan ollut kerétd puhtaasti numeroiksi tai tilastoiksi muutettavissa olevaa dataa, vaan en-
nemminkin kartoittaa vastaajien vapaamuotoisempia nikemyksid tutkimuksen pédteemoihin
(organisaatiokulttuuri, kehityskeskustelut) liittyen. Vastaajille jaettu kysymyslomake muodos-
tui tistd johtuen muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta pelkistddan avoimista kysymyksista,

joiden yhteydessé he pystyivit tuomaan vapaasti esiin itse olennaisiksi kokemiaan asioita.

Kyselylomakkeessa (ks. liite 2) vastaajilta kyseltiin hyvin pitkdlti samoja asioita kuin aiem-
min kuvailluissa haastatteluissa. Heitd pyydettiin méérittelemaddn kehityskeskustelut omin
sanoin, kertomaan lyhyesti niiden merkityksestd itselle ja koko organisaatiolle, arvioiman
niiden toimivuutta yrityksessd, kuvailemaan tyypillistd keskustelutilannetta sekd antamaan
lopuksi niille myds arvosana valiltd 1-10. Organisaatiokulttuurin osalta vastaajia pyydettiin
ensin kuvailemaan yritystd kolmella adjektiivilla ja sen jilkeen kertomaan hieman tarkemmin
tyOyhteisostd, tyostd, johtamisesta sekd ulkopuolisen maailman vaikutuksista yrityksen toi-
mintaan. Koska hieman ennen kyselyaineiston kerdédmistd case-yritys oli menettinyt yhden
merkittivimmisté asiakkaistaan ja sen seurauksena my0s vastaajien tyopaikat koettiin suurilta
osin uhatuiksi, liséttiin kyselylomakkeeseen lopuksi vield yksi kysymys tdhdn aiheeseen liit-
tyen. Siind tiedusteltiin olivatko vastaajien kisitykset yrityksestd muuttuneet kyseisen asiak-
kaan menettdmisen seurauksena ja olisivatko vastaukset olleet yleisestikin ottaen erilaisia, jos

kysely olisi toteutettu esimerkiksi vuotta aikaisemmin.

Tyontekijandkokulmaan keskittynyttd kyselyd voisikin ehkd téssd yhteydessd kuvailla myos
erddnlaiseksi kirjalliseksi haastatteluksi, jossa vastaajille annettiin tietyt teemakohtaiset paé-
kysymykset sekd niiden lisdksi joitakin pohdintaa helpottavia apukysymyksid, mutta muutoin

vastausvaihtoehtoja ei oltu rajattu mihinkdin ennalta méériteltyyn muottiin. Tdma antoi mah-
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dollisuuden osin myos ennakkoon odottamattomien asioiden esiin nousemiselle, miké puoles-
taan oli koko tutkimuksen aiheen nidkokulmasta katsottuna tirkedd. Aineistonkeruun toisen
osan toteuttaminen avoimiin vastauksiin painottuneena kyselynd mahdollisti lisdksi myds sen,
ettd tutkimuksen kokonaisaineiston (haastattelu- ja kyselyaineistot) analyysissd voitiin hyo-

dyntdd yhdenmukaisia analyysimetodeja.

4.2.4 Aineiston analyysimenetelmiit

Analyysimenetelmid on olemassa useita erilaisia, eikd yhtd oikeaa tapaa kerdtyn aineiston
kasittelyyn ole olemassa. Varsinaisia standardoituja tekniikoita laadullisessa tutkimuksessa on
kuitenkin vain vdhén ja parhaat tavat analysoida keritty aineisto saattavat 10ytyd esimerkiksi
kokeilemalla ja kehittelemélld itse erilaisia ldhestymistapoja. (Hirsijarvi & Hurme 2001, 136.)
Laadullisen aineiston analyysi edellyttdd siis tutkijalta valintoja, joita ohjailee pitkélti se mité
ovat tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet (Eskola 2010, 181-182). Tdmin tutkimuksen yhtey-

dessa kéytetty padasiallinen analyysimenetelma on laadullinen siséllonanalyysi.

Sisdllonanalyysi on menetelmad, jota voidaan kdyttdd hyvin laajasti osana erilaisia laadullisia
tutkimuksia. Se on perusanalyysimenetelmad, jota voidaan pitdd toisaalta sekd omana yksittii-
send metodinaan, ettd erddnlaisena laajempana teoreettisena kehyksen erilaisille analyysiko-
konaisuuksille. Jos sisdllonanalyysilld tarkoitetaan ndhtyjen, kuultujen tai kirjoitettujen sisél-
tdjen analyysid laajempana teoreettisena kehykseni, sen voidaan néhdé liittyvén tavalla tai
toisella useimpiin eri nimilld kulkeviin laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmiin. (Tuomi

& Sarajarvi 2009, 91.)

Sisdllonanalyysin avulla tutkittavaan ilmioon liittyvé kirjallinen materiaali (kuten esimerkiksi
haastattelut, artikkelit ja raportit) voidaan jasentdd siten, etté siitd saadaan tiivistetty ja yleinen
kuvaus johtopditosten tekemistd varten. Sisdllonanalyysi sopii siis metodina hyvin myos
strukturoimattoman materiaalin analysoimiseen. Keskeistd on kuitenkin se, ettd sisdllonana-
lyysi ldhinnd jarjestelee késitellyn aineiston uuteen muotoon ja johtopditokset tulee kyetd

tekemdin vield erikseen. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 103-104.)

Tédmin tutkimuksen ndkdkulmasta sisidllonanalyysin selkednd vahvuutena voi ndhdd sen sopi-
vuuden laajojenkin haastatteluaineistojen kisittelyyn. Tadssd yhteydessé analysoitavia haastat-

teluja oli yhteensd 6 kappaletta ja ne litteroitiin ennen varsinaista analyysivaihetta kirjalliseen
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muotoon. Analysoitavaa tekstiaineistoa syntyi ndin kokonaisuudessaan melko paljon, mutta
siséllonanalyysin avulla siitd pystyttiin poimimaan tutkimuskysymysten kannalta olennaiset

osat talteen suhteellisen tehokkaasti.

Laadullisen analyysin keskeisid vaiheita on yleisestikin ottaen kolme: aineiston kuvaus, luo-
kittelu sekd yhdistely. Namé vaiheet kulkevat aineiston kokonaisuudesta ja yleisestd kuvauk-
sesta sen luokitteluun, tiivistimiseen tai uudelleenjirjestelyyn sekd lopulta taas yhdistelemi-
seen uusien johtopéétdsten tekemistd varten. Myds erilaisten tulkintojen tekeminen on keskei-
sesséd roolissa laadullisessa tutkimuksessa koko tutkimusprosessin ajan. Onnistunut tulkinta
ndyttdytyy erityisesti siind, ettd my0s lukija voi 16ytdd tutkimuksesta tarvittaessa samat asiat
kuin tutkija, huolimatta hinen omasta ndkdkulmastaan aiheeseen liittyen. (Hirsijarvi & Hurme

2001, 145-152.)

Koska tdmai tutkimus noudattaa padasiallisesti myos muutoin teorialdhtoistd 1dhestymistapaa,
on aineiston analyysivaiheessakin ldhdetty luonnollisesti liikkeelle samalta pohjalta. Kerétty
aineisto on teemoitettu ja luokiteltu pitkélti teoreettisen viitekehyksen kautta esiin nousseiden
keskeisten kategorioiden avulla, joten kdytettyd analyysimetodia voidaan ndin ollen kuvailla
tarkemmin joko teorialdhtdiseksi tai vihintddnkin teoriaohjaavaksi sisdllonanalyysiksi (ks.
esim. Tuomi & Sarajirvi 2009, 113-118). Analyysié ei kuitenkaan ole haluttu sitoa liian tiu-
kasti ennalta valittuihin ndkokulmiin, vaan tilaa on pyritty jattdméén jonkin verran myds ai-
neiston kautta mahdollisesti esiin nouseville ennakoimattomille asioille. Tdssd mielessd pai-
nopiste onkin ehkd enemmaén teoriaohjaavan siséllonanalyysin puolella kuin puhtaasti teo-

rialdhtbisessd 1dhestymistavassa.

Aineiston analyysivaiheen voi joka tapauksessa ndhdé alkaneen viimeistdin teemahaastattelu-
jen ja kyselylomakkeen suunnittelusta. Siind vaiheessa aikaisempien tutkimusten pohjalta
muodostetusta teoriaosuudesta valittiin ne keskeiset asiat, joihin tutkimuksen empiirisessa
osassa haluttiin syventyéd tarkemmin ja samalla luotiin my0ds perusta keréttyjen aineistojen
myO6hempid analyysié ajatellen. Haastattelut ja kysely pitivdt molemmat sisélldan kaksi toisis-
taan erillistd pddteemaa, jotka olivat organisaatiokulttuuri ja kehityskeskustelut. Molempien
aineistojen purkaminen noudatti lisdksi samaa kaavaa, joka ldhti liikkeelle ensin koko kerdtyn
materiaalin jakamisesta edelld mainittujen paiteemojen alle ja jatkui timén jalkeen vield yksi-

tyiskohtaisempaan luokitteluun niiden sisdlla.
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Aineistojen analyysivaiheen tarkempi luokittelu noudatti hyvin pitkdlti sekd haastattelujen,
ettd kyselyn taustalla ollutta runkoa. Kulttuurin osalta haastateltavien/vastaajien kuvaukset
pystyttiin jakamaan ndin ldhtokohtaisesti viiteen eri luokkaan. Namai luokat olivat tyGtehtéavit,
tyOyhteiso, johtaminen, organisaation ulkopuoliset sidosryhmét (kuten esimerkiksi asiakkaat)
sekd organisaatiota yleiselld tasolla kasitelleet kertomukset. Edelld mainittujen osa-alueiden
lisdksi aineistoista nousivat esiin vahvasti myds organisaation edellisvuosien ldpikdymét muu-
tokset, joten niihin liittyvdt kuvaukset muodostivat vield oman lisdluokkansa analyysid hel-
pottamaan. Kehityskeskustelujen osalta aineistojen luokittelussa kaytettyjd osa-alueita olivat
vastaavasti keskustelujen yleinen tarkoitus, merkitys itselle ja organisaatiolle, kiytdnnon kes-

kustelutilanne seka arvio keskustelujen toimivuudesta (vahvuudet ja heikkoudet).

Tarkemman luokittelun jidlkeen molemmat aineistot tiivistettiin kompaktimpaan muotoon
poimimalla niistd toistuvat ja tutkimuskysymysten kannalta merkitykselliset asiat. Lopuksi
haastatteluaineiston avulla rakennettu esimiesnikokulma ja kyselyaineiston kautta muodostet-
tu alaisndkdkulma yhdistettiin vield yhdeksi suureksi kokonaisuudeksi, joka kuvasi kokonais-
valtaisesti sekd kohdeorganisaatiossa vallinnutta kulttuuria ettd sielld kaytossé ollutta kehitys-
keskustelujarjestelmaid. Kuten edelld todettiin, pelkka tutkimuskohteen kuvaaminen ei kuiten-
kaan vield riitd vastaamaan tutkimukselle asetettuihin kysymyksiin, joten analyysin yhtend
keskeisimmistd vaiheista oli my0ds case-yrityksen kulttuuria ja kehityskeskusteluja koskevien
kuvausten yhdistiminen koko tutkimuksen 1dhtokohtana toimineeseen teoriaperustaan. Téssd
vaiheessa keskeisesséd roolissa oli Hofsteden ym. (2010) esittelema jaottelu organisaatiokult-
tuurin kuudesta erillisestd ulottuvuudesta, joka toimi erddnlaisena filtterind, jonka lapi luoki-

teltua kokonaisaineistoa lahdettiin tarkastelemaan suhteessa aikaisempaan teoriaperustaan.

Tutkimuksen varsinaisten johtopditdsten tekeminen edellytti siis tosin sanoen tulkintaa, jossa
hyddynnettiin yhteensd kolmea eri palasta. Ndmé palaset olivat tutkimuksen ldhtokohtana
toiminut teoreettinen viitekehys sekd sen empiirisessad osiossa muodostetut kuvaukset tapaus-
tutkimukseen osallistuneen yrityksen kulttuurista ja kehityskeskustelujirjestelmaisti. Jokaisel-
la palasella oli samalla myds oma keskeinen merkityksensd tulosten luotettavuuden ja yleis-
tettivyyden kannalta, silld puutteet missd tahansa niistd olisivat tehneet johtopditdsten teke-
misen pahimmillaan jopa mahdottomaksi. Tdma riski oli kuitenkin tiedostettu jo alusta alka-
en, joten huolellisen valmistautumisen ansiosta pahimmat kompastuskivet pystyttiin valtta-
maédn. Tutkimuksen luotettavuutta ja muita eettisid kysymyksid pohditaan vield tarkemmin

seuraavassa kappaleessa.
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4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset kysymykset

Jokaisella tutkimuksella, huolimatta siitd mitd menetelmid kédytetddn, on omien vahvuuksiensa
liséksi véistimattd myos heikkoutensa. Néihin heikkouksiin on kiinnitettdva riittdvisti huo-
miota jo tutkimusprosessin alkuvaiheilta saakka, jotta suurimmilta védristymiltd tutkimuksen
tuloksissa véltyttdisiin. My0s tutkimuksen toteutukseen liittyvid eettisid kysymyksid on poh-
dittava etukédteen, jotta siitd ei aiheutuisi haittaa esimerkiksi tutkimuksen kohteelle tai tutki-
mukseen osallistuville ihmisille. Seuraavaksi kdydédén ldpi keskeisimpid tdhén tutkimukseen
liittyvid mahdollisia ongelmakohtia ja perustellaan tarkemmin sen yhteydessi tehtyjé eettisii

valintoja.

Tutkimuksen toteuttamiseen tapaustutkimuksena liittyy joitakin yleisesti tiedostettuja ongel-
mia, jotka on hyvd huomioida jo tutkimusta suunniteltaessa. Esimerkiksi Yin (2009) nostaa
esiin seuraavat tapaustutkimukseen yleisesti liitetyt heikkoudet: 1.) puutteet tdsmaéllisyydessi
ja perusteellisuudessa, 2.) heikko pohja yleistettdvyydelle ja 3.) toteutukseen kuluva aika ja
tyomaidrd. Puutteilla tdsmillisyydessd ja perusteellisuudessa tarkoitetaan ldhinnd sitd, etti
usein tapaustutkimuksen toteutuksessa ollaan huolimattomia ja sen tulokset ovat epiluotetta-
via tutkimukseen vaikuttamaan péddsseiden vairistymien vuoksi. Yleistettivyyden ongelmilla
viitataan puolestaan siihen, ettd tapaustutkimuksen keskittyessd tarkastelemaan tutkittavaa
1lmidtd ainoastaan yksittdisen tapauksen (case) kautta, voi sen pohjalta olla hankalaa tehda
laajempia ja yleistettdvissd olevia padtelmid. Kolmas listatuista heikkouksista puolestaan liit-
tyy tapaustutkimuksien usein tuottamaan runsaaseen materiaalimddradn, jonka kisittelyyn

kuluu paljon aikaa ja ty6td. (Yin 2009, 14-16.)

Myos tdmén tutkimuksen yhteydessd edelld mainittuja heikkouksia jouduttiin puntaroimaan
sen toteutustapaa pohdittaessa. Ensimmaéinen ja viimeinen listatuista haasteista on pyritty
voittamaan ennen kaikkea kovalla ja huolellisella tyonteolla. Keskimmaéinen puolestaan on
seikka, johon ei ole kesken tutkimuksen juurikaan mahdollista vaikuttaa. Se on enemménkin
hyviksyttavi tosiasia, joka tulee ottaa huomioon jo liikkeelle 1dhdettdessé ja esimerkiksi té-
mén tutkimuksen tavoitteita ajatellen on ollut alusta saakka melko selvéi, ettd mahdollisuus
tulosten suoraan yleistettdvyyteen tulee olemaan rajattu. Yksittdiselldkin tapaustutkimuksella
voi kuitenkin olla erityistd lisdarvoa, kun siitd saatuja tuloksia yhdistetddn jo olemassa ole-

vaan teoriaperustaan.
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Pertti Alasuutari (2005) toteaa, ettd tutkimuksen eettiset kysymykset ovat mééritelmallisesti
aina tavallaan ratkaisemattomia. Talld tarkoitetaan sitd, ettd vaikka tutkimuksen tueksi voi-
daan luoda erilaisia ohjeita tai toimintaa suuntaavia periaatteita, on tietyt eettiset ratkaisut silti
aina tehtdvé tapauskohtaisesti. Yleispatevid ratkaisuja ei siis ole juurikaan olemassa, vaan
eettisten kysymysten pohdinnassa on aina keskeistd my0s tilanteen arvioiminen. (Alasuutari
2005, 18.) Tama jattdd melko paljon vastuuta tutkijan omille harteille, joten tutkimuksen eet-

tisiin kysymyksiin on syyté kiinnittdd huomiota alusta alkaen.

Tutkimuksen eettisen kysymysten térkeys korostuu erityisesti silloin, kun tutkimuskohteena
ovat ihmiset. Tutkimus ei saa esimerkiksi aiheuttaa tutkimukseen osallistuville vahinkoa ja
tutkijan tulee aina kohdella tutkittavia tietylld kunnioituksella. Tutkijan rooli tutkimuksen
toteutuksessa on yleensi hallitseva sithen osallistujiin verrattuna, koska hén on péédsiintdises-
ti aina paremmin perehtynyt sithen misti tutkimuksessa on todellisuudessa kysymys. Tutkit-
tavilla ei ndin ole samanlaisia valmiuksia arvioida esimerkiksi sitd, minkélaisia seurauksia
tutkimukseen osallistumisella voi lopulta olla. Lisdksi ihmisille voi muodostua viiréinlaisia
odotuksia tutkimusta tai tutkijaa kohtaan ja tutkijan on kyettdvd tarvittaessa hahmottamaan
missd menevit rajat muun muassa hdnen oman roolinsa tai mahdollisen harhaan johtamisen

suhteen. (Alasuutari 2005, 18-19.)

Vastuu tutkittavia kohtaan ulottuu varsinaisesta aineiston keruusta my0s lopullisten tulosten
raportointiin. Tutkimukseen osallistuville voi esimerkiksi joissain tapauksissa antaa mahdolli-
suuden kommentoida esiin nousseita tuloksia ja tulkintoja ennen raportin julkaisua, mutta
vastuun lopullisesta tuotoksesta tiytyy olla aina tutkijalla itsellddn. Témi tarkoittaa muun
muassa sitd, ettd tutkittavien ei voi antaa vaikuttaa liikaa sithen minkaélaisia tuloksia tutkimuk-
sessa lopulta nousee esiin, vaan myds epdedulliset asiat on voitava tuoda ilmi, tosin ketdén
tarkoituksellisesti loukkaamatta. (Alasuutari 2005, 19-20.) Tutkimusprosessi lieneekin tutki-
jan kannalta pitkalti erdédnlaista tasapainottelua riippumattomuuden ja eri osapuolten intres-
sien vililld, jolloin rakentavan ldhestymistavan sdilyttdminen voi auttaa kaikkia tyydyttdvin

lopputuloksen saavuttamisessa.

Erds olennainen tutkimuksen raportointiin liittyva seikka, joka tutkimuksen toteutuksessa on
otettava huomioon, liittyy tutkittavien yksityisyyden suojaamiseen. Tdma tarkoittaa kdytén-
nossd sitd, ettd tutkittavien ei tulisi olla tunnistettavissa lopullisesta tutkimusraportista. Tutki-

muksen kohteet voivat itse luopua omasta yksityisyydensuojastaan ndin halutessaan, mutta
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lahtokohtana on se, ettd tutkija ei sitd heiddn puolestaan voi tehdé. Tassé tullaan jalleen myos
ailemmin mainittuun tutkijan roolin hallitsevuuteen oman tutkimuksensa toteutuksessa seké
sithen, ettd tutkittavilla ei aina ole selkedd kisitystd sen kaikista mahdollisista seurauksista.
Tutkijan tdytyy siis viime kéddessd itse varmistaa riittdva yksityisyydensuojan toteutuminen,

vaikka tutkittavat olisivatkin valmiita esiintyméén omilla nimill&én. (Alasuutari 2005, 20.)

Koska myds tutkijan voi joskus olla vaikeaa ennakoida tutkimuksensa lopullisia seurauksia,
on tutkimuskohde parempi tehdd niin anonyymiksi kuin tulosten luotettavuuden arvioinnin
kannalta vain on mahdollista. Vaikka esimerkiksi tdmé tutkimus ei kisittelekdan arkaluontei-
sia tietoja, oli sen toteutuksen suhteen jo alusta asti selvii, ettd kohdeorganisaatiossa tyosken-
nelleet ihmiset voisivat osallistua siithen tdysin nimettdmasti. Tdma oli tarkedd jo senkin kan-
nalta, ettd he pystyivdt ndin tuomaan esiin luottamuksellisesti sellaisiakin asioita, joista ei
ehkd muuten olisi haluttu puhua ollenkaan. Myos case-yrityksen nimi ja tarkempi sijainti paa-

dyttiin pitimaan salassa, koska ne eivit ole olennaisia tietoja tutkimuksen tulosten kannalta.

Suuri osa yhteiskuntatieteisiin liittyvistd tutkimuksista kohdistuu ihmisiin ja néin ollen tutki-
muskohteet yleensd my0s reagoivat niithin tavalla tai toisella. Tutkimustulosten ei sindnsd
tarvitse olla edes totuudenmukaisia tai oikeita, mutta niilld voi silti olla suuriakin kdytdnnon
seuraamuksia mikili ne otetaan todesta. Téstd johtuen muun muassa tutkimuksen perusteisiin,
luotettavuuteen, esitystapaan ja mahdollisiin seurauksiin on kiinnitettdvé erityistd huomiota.
Tutkimus on yhteiskuntatieteissi erityiselld tavalla osa sitd todellisuutta, jota kulloinkin tutki-
taan. Tdhén linkittyy osaltaan myds tutkimuksenteon erilaisten motiivien ja tarkoitusperien

tunnistaminen, usein my9s tutkijan itsensé osalta. (Alasuutari 2005, 23-26.)

Tadmin tutkimuksen yhteydessd edelld mainittuja haasteita on pyritty voittamaan yleisestikin
ottaen hyvii tieteellistd kdytdntdd noudattamalla. Sekd tutkimuksen kohteeseen ettd sen tu-
loksiin on suhtauduttu alusta asti tietylld kunnioituksella ja omaan rooliin tutkijana on haettu
mahdollisimman objektiivista ldhestymistapaa. Itse nikisin, ettd tdssd kaikessa on myos on-

nistuttu ja ainakin suurimmat tutkimuksenteon sudenkuopat on pystytty valttiméén.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tuloksia ldhdetdén seuraavaksi purkamaan kolmessa erillisessd osassa. Ensin
tarkastellaan case-yrityksen kulttuuria ja sitd minkélaisena se nédyttaytyy kerdtyissé aineistois-
sa organisaation eri tasoilta (ylin johto, esimiehet ja alaiset) katsottuna. Tdmaén jilkeen kay-
ddin lapi kyseisessd yrityksessd tutkimuksen toteutushetkelld kdytossé olleita kehityskeskus-
teluja sekéd niiden merkitystd laajemmin osana yrityksen toimintaa. Lopuksi sekd kulttuurin,
ettd kehityskeskustelujen keskeisimpié osa-alueita pyritdén vield peilaamaan suhteessa toinen

toisiinsa aiemmin l4pikaytya teoriaosuutta apuna kayttden.

Organisaatiokulttuurin tarkastelun perustana on tdssd yhteydessd hyddynnetty erityisesti
Hofsteden ym. (2010) kuuden ulottuvuuden mallia, joka on esitelty tarkemmin kappaleessa
2.5 (ks. kuvio 5). Kyseinen malli tarjoaa konkreettisen ldhestymistavan kulttuurin tarkaste-
luun organisaatiotasolla siten, ettd sen vaikutusten arviointi on mahdollista suhteessa case-
yrityksesséd aineiston kerddmisen hetkelld kadytossd olleeseen kehityskeskustelujarjestelméén.
Kappaleessa 5.5 keskeiset tulokset nivotaan vield lopuksi yhteen ja samassa yhteydessi niité

vertaillaan hieman myd6s samalla aihealueella aiemmin toteutettuihin tutkimuksiin.

5.1 Yleisia havaintoja case-yrityksen organisaatiokulttuurista

Heti aineistonkeruun alkuvaiheessa kavi ilmi, ettd tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio oli
kdynyt 1dpi suurehkoja muutoksia, joilla oli ollut selkeitd vaikutuksia my0s sen organisaa-
tiokulttuuriin. Kenties keskeisimpdnd yksittdisend asiana kerdtyissd aineistoissa korostui
ylimmén johdon (toimitusjohtaja ja henkilostopédllikkd) muutaman vuoden takainen vaihtu-
minen, joka oli tuonut mukanaan osin huomattavastikin totutusta poikenneita uusia toiminta-
tapoja. Uuden johdon pddosin tietoisena tavoitteena oli ollut luoda organisaatioon avoin, jous-
tava ja keskusteleva kulttuuri, jossa ihmisten erilaiset mielipiteet pyrittiin ottamaan huomioon.
Ylin johto halusi selkedsti olla tyontekijoidensd nédkdkulmasta aiempaa helpommin ldahestyt-

tavissa.

”Se on tullu itse asiassa niinku henkiléiden kautta, mutta toki tietysti... mind olen koko
ikdni ollu joukkuepelaaja ja pelannu erilaisia joukkuepelejdi ja tuota nihny sen, ettdi

kenenkdiin rooli ei ole niin ylivertainen... Joukkue tekee sen pelin ja joukkue onnistuu.



61

Sielld voi olla loistavia yksiloitd, sielld voi olla huonompia yksiléitd, mutta joukkue on

se joka voittaa. Ne yksilot ei joukkuepelissd koskaan voita...” (Ylin johto 2.)

”...ja sen kautta niinku koko tdmd meiddn... johtamiskulttuuri on muuttunut, ettd ai-
kaisemminhan toimitusjohtaja istui ovi kiinni, teki omia ratkaisuja. Kukaan ei tiennyt
miten hdn pdivdnsd kulutti, kukaan ei tiennyt missd hén kdvi, mitd hdn teki... Ei ollu
mitddn palavereita... ei ollu mitddn viikkopalavereita, ei ollu mitdidn jaksopalavereita.
Ei minkddnlaista niinku tdmmostd... tiedottamista tai jos tiedotettiin, niin tiedotettiin

sdahkopostin vilitykselld...” (Ylin johto 2.)

Case-yrityksessd oli johdon vaihtumisen jélkeen otettu kdyttoon useampiakin muutosta tuke-
via menetelmid, joihin myos kehityskeskustelut osaltaan lukeutuivat. Muita vastaavia esi-
merkkejé olivat erilaiset yhteiset tiedotustilaisuudet, sddnnolliset palaverit seka tyontekijoiden
osaamisen laajentamiseen tdhdannyt tyonkiertokokeilu. Organisaatiossa ei oltu kéytetty timén
kaltaisia menetelmid systemaattisesti aiemmin, eikd niiden kayttéonotto ei ollut sujunut tiysin
ilman alkuvaikeuksia. Médrétietoisen tyon seurauksena johdon kaipaamia tuloksia oli kuiten-

kin alkanut véhitellen ndkya.

”...ja sitte meilld on myds siind sitd tyonkiertoa nyt yritetty sen kolmatta vuotta koros-
taa, niin alussa se oli hyvin negatiivisen... negatiivinen suhtautuminen siihen ja siihen
tosiaan, ettd en halua liikkua mihinkddn, mitd jdrked tdassd on? Mutta nykyisin niin se
sisdinen liikkuvuus ja sen osalta se saa ihan positiivisia ajatuksia aikaan...” (Ylin joh-

tol.)

”...mutta kylld siind saiki aika kauan tehdd sitd tyotd, ettd se ajatusmaailma on muut-

tunut...” (Ylin johto 1.)

“Me ollaan vasta nyt sen pari vuotta tdtd niinku ajettu sisddn tdtd uutta kulttuuria... ja
toimintatapoja, niin se voi osittain johtua siitd, ettd siihen ei ole totuttu ja se aikai-

sempi on voinu olla vihdn semmosta jaykempdd, eikd niin avointa...” (Ylin johto 1.)

Ihmisten saaminen mukaan avoimempaan ja vastavuoroisempaan keskusteluun ei siis ollut
tapahtunut pelkéstidn sormia napsauttamalla. Vaikka tyontekijoille oli tarjottu uusia mahdol-

lisuuksia osallistumiseen esimerkiksi edelld mainittujen yhteisten palaverien muodossa, oli
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niiden kdytdnnon anti saattanut jdddd varsinkin alussa toivottua vdhdisemméksi. Vanhan or-
ganisaatiokulttuurin piirteet vaikuttivat yhé taustalla, mutta positiivisten kokemusten kautta
thmisten aktiivisuus oli alkanut ainakin johdon ja esimiesten nikemysten perusteella parantua.
Uuden kulttuurin sisdénajo oli tutkimuksen toteutushetkelld vield osittain kesken, mutta myos

konkreettisia muutoksia oli jo selkedsti havaittavissa.

“"Hienohan se ois, jos ne kaikki sais ymmdrtimdcdn, ettd ei tosiaankaan teilata sen
osalta ettd... jos sen sanot sen mielipiteen. Kun nimittdin on tullut tdssd nyt parin
vuoden sisddn niitd viestintuojia ja tammosid, ettd joskus ku on sanonu jotaki ni siitd

on seurannu jotaki... Mutta ei se oo sitd toimintatapaa meilld nytte...” (Ylin johto 1.)

"Ehkd siind voi olla yks se, ettd tuota... esimiehiin luottamuskin on kasvanut vuosien
aikana, ettd asioista on helpompi puhua. Se on varmaan yks semmoinen minkd luuli-

sin... ettd sekin osaltaan sitte pidentdd niitd keskusteluja.” (Esimies 1.)

"Kylld tdd on minusta kuitenki muuttunu parempaan suuntaan, koska silloin ku md
oon tullu tdnne toihin, niin tdd oli semmonen niinku... nurisevampi ja... niilld oli mi-
nusta niitd ongelmia silloin enemmdn... ettd silloin hirvedsti valitettiin, ettd tieto ei
kulje ja... (entisestd henkilostopddllikostd) ei oikein tykdtty... (Nykyinen henkilosto-
pddllikké) osaltaan on tehny hirveen ison ja hyvdn tyon siind, ettd se on niinku vieny
sitd eteenpdin... toki ehkd se on nyt jo huomannu sen, ettd se ei kaikkea pysty niinku

ndin muuttamaan, vaan se vaatii tosi pitkdjdnteistd tyotd...” (Esimies 2.)

Edelld kerrottu kuvastaa osaltaan hyvin Scheinin (1992) esittimié ajatusmallia organisaa-
tiokulttuurin eri syvyisistd osa-alueista ja siitéd, ettd sen syvemmat ja ndkymattdmammat ilme-
nemismuodot muuttuvat hitaasti. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa kayttoonotetut uudet
menetelmit olivat sijoittuneet ensin selkeésti organisaatiokulttuurin ndkyvimmélle pintatasol-
le ja todellisia muutoksia oli alkanut nékya vasta, kun uuden johdon asettamat tavoitteet olivat
alkaneet heijastua myo6s kulttuurin syvemmille osa-alueille. Tdmai oli puolestaan vaatinut seké

aikaa ettd systemaattisuutta muutosten toteutuksessa.

Kerétyn tutkimusaineiston perusteella johdon alulle laittamat toimenpiteet kulttuurin muutta-
miseksi olivat olleet monilta osin myds onnistuneita. Esimerkiksi haastateltujen esimiesten

toimesta organisaatiota kuvailtiin avoimeksi, joustavaksi, luotettavaksi ja oikeudenmukaisek-
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si. Lisdksi sen muodolliset organisaatiorakenteet ndhtiin pddosin matalina, joskin esimerkiksi
vastuun- ja tyonjaoltaan yhd varsin selkeédsti madriteltyind. Johdon ja tyontekijoiden valilla oli
yhé olemassa selked hierarkkinen rajanveto, mutta toiminnasta oli kuitenkin pyritty tekeméén
huomattavasi aiempaa lapindkyvampaa.

“Hyvin johdettu ja hyvin alaiset huomioon ottava tyénantaja ollu kylld ja joustavakin

ettd... Ite ainakin olen tddlld téissd viihtyny...” (Esimies 1.)

”Se on kuitenki tavallaan myoski avoin, ettd kylld tddlld on ovet auki ylhddlld ja ovet

auki alhaalla...” (Esimies 2.)

"Musta tdd on hyvd, terve... tasapuolinen... ja hirveen oikeudenmukainen, ku tulee

tuolta yksityisestd maailmasta...” (Esimies 3.)

”...ja sit tddlld oikeesti... tddlld niinku kuunnellaan, ettd... jos on jotaki hirveesti mie-

len pddlld, niin kylldhdn tddlld niinku asiat menee eteenpdin...” (Esimies 3.)

”"No minun mielestd meilld on kuitenki toimiva organisaatio silld lailla, ettd jokainen

tietdd oman tehtdvinsd...” (Esimies 4.)

Myos alaisille suunnatun kyselyn vastauksista nousi esiin paljon samankaltaisia asioita. Yri-
tystd kuvailtiin muun muassa rennoksi, avoimeksi, joustavaksi, luotettavaksi, vaativaksi ja
selkedksi. Eri osastojen vililld koettiin olevan jonkin verran “kuppikuntaisuutta” sekd keski-
ndisid eroavaisuuksia muun muassa toisistaan poikkeavista tehtdvistd johtuen, mutta esimer-
kiksi tydyhteisod, johtamista ja tyotd koskeneet kuvaukset olivat kdytdnndssd hyvin saman-
kaltaisia myo0s eri osastojen vélilld. Ylimmaén johdon ja tyontekijéiden vilinen kuilu néyttay-
tyi alaisille ehkd hieman levedmpédnd kuin haastatelluille esimiehille tai johdolle itselleen,
mutta kanssakdyminen nihtiin silti padosin mutkattomana ja keskusteluyhteyden saaminen
helppona. Etdisyyden tunnetta vahvisti ehké eniten se, ettd tyontekijoiden ja johdon tyopdivat
risteytyivit kidytdnnon arjessa vain harvakseltaan. Esimiesten rooli oli puolestaan ldheisempi

ja he tekivit myos alaistensa kanssa pitkélti samaa tyota.

“Johto tydskentelee omissa tiloissaan ja tyontekijit omissaan. Ldhin esimies tekee

suurimmaksi osaksi samaa kuin me tyontekijdit. Johdon kanssa ei olla paljoa tekemi-
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sissd ja melko harvoin johto kdy meiddn tiloissa, joissa tyoskentelemme. Olemme mel-
ko etddlld toisistamme. Toki johto on avoin siind, ettd heiddn huoneisiin on vapaa

pddsy, kun ovet ovat auki.” (Alainen 24.)

”(Oma osasto) mielestdni avoimempi kuin ennen, tieto kulkee paremmin =2 sddnnélli-

set palaverit. Osastojen vililld eroja!” (Alainen 12.)

5.2 Case-yrityksen organisaatiokulttuuri ja Hofsteden 6 ulottuvuutta

Kun case-yrityksen kulttuuria ldhdetddn peilaamaan tarkemmin suhteessa Hofsteden ym.
(2010) esittelemiin organisaatiokulttuurin ulottuvuuksiin, voidaan kerdtyn aineiston perusteel-
la muodostaa varsin kokonaisvaltainen kuva niistd erityispiirteistd, jotka miérittelivdt sen
toimintaa tutkimuksen toteutushetkelld. Ensimmaéinen kuudesta ulottuvuudesta oli nimeltidén
”Prosessi- vs. tuloskeskeisyys” ja tdhén liittyvit painotukset nousivat parhaiten esille ihmisten
tyoté késitelleistd vastauksista, niin haastattelu- kuin kyselyaineistossakin. Eri organisaatiota-
soilla vallitsi myds loppujen lopuksi yllattavinkin yhteneviinen ja selked ndkemys yrityksessa

tehdyn tyon perusluonteesta.

Yhteisend piirteend ithmisten tyotd tai tyotehtdvid koskevissa kuvauksissa nousi esiin kerta
toisensa jilkeen vahva rutiininomaisuus. Vaihtelevuutta mukaan toivat esimerkiksi erilaiset
asiakastilanteet puhelinkontakteissa, mutta kokonaisuutena tyotehtdvdt noudattivat melko
pitkélti tarkkaan ennalta méériteltyjd kaavoja. Néiltd osin case-yrityksen organisaatiokulttuuri
oli siis painottunut selkeédsti enemmaén prosessi- kuin tuloskeskeisyyden puolelle.

“Joo, no tyéthin on meiddn talossa aika... varmaan joka puolella aika semmosia ru-
tiininomaisia... Kylldhdn siind on haasteensa saada pysymddn porukka motivoitunee-

na, kun ei oo kuitenkaan hirveen monipuolista hommaa tarjottavana...” (Esimies 1.)

“Kauhean rutiininomaista md luulen, ettd joka osastolla... Toki asiakkaat onneksi te-

kee sitte sen, ettd niilld on erilaisia ongelmia...” (Esimies 3.)

"Kylld se on aika paljon... niinku sapluunassa mennddn, ettd on se mddriteltyd... Mut

niinku sanoin, ei tdd mikddn (naurahtaa) semmonen ideaverstas oo...”" (Esimies 3.)
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"Tyossd on rutiininomaisia piirteitd, mutta asiakkaat ovat erilaisia ja etukdteen ei voi

tietdd minkdlainen pdivd on tulossa...” (Alainen 22.)

“Yksipuolista ja haastavaa.” (Alainen 14.)

"Tyo on melko rutiininomaista, mutta piddn tyostdini. Palvelen ja neuvon mielellini

asiakkaita.” (Alainen 10.)

Kulttuurin prosessikeskeisyyttd tukivat omalta osaltaan myos organisaatiossa kiytosséd olleet
seuranta- ja arviointimittarit, jotka painottivat esimerkiksi vastattujen puheluiden keskipu-
heaikoja seki erilaisten tyosuoritteiden miérid tietylld aikavililld. Kdydyissd haastatteluissa
ylin johto kyllad korosti erikseen myos tyon laadun keskeistd merkitysti organisaation toimin-
nalle, mutta kidytdnnossd mairilliset tavoitteet vaikuttivat ajavan laadullisten ohitse. Téssé
kiteytyi ehka osaltaan my0s yrityksen laajemman toimintaympériston luoma ristiriitainen ti-
lanne, jossa sen omat intressit liittyivat pitkélti erilaisten tuloja tuovien tyOsuoritteiden mah-
dollisimman suureen volyymiin, mutta sen asiakkaille tuotettuihin palveluihin taas liittyi osal-

taan my0s vahva laatupaine.

Esimerkiksi erdélle asiakkaalle tuotettu puhelinpalvelu vaati case-yrityksen tyontekijoiltd mo-
nilta osin hyvinkin laajaa tietopohjaa sekd vahvaa ammattitaitoa, jotta kyseisen asiakkaan
edellyttdima palvelun laatutaso voitiin saavuttaa. Yrityksen sisdisend intressind oli kuitenkin
hoitaa asiakaskontaktit mahdollisimman pienilld resursseilla ja niin nopeasti kuin mahdollista
ilman, ettd palvelun laatu olisi kuitenkaan kérsinyt litkaa. Tyohon liittyvét kdytdnnon proses-
sit oli ndin ollen pyritty hiomaan mahdollisimman pitkélle siten, ettd mitédn ei tehty liikaa

eikd myoskdén liian vahén.

“Johdon mielestd hyvd tyosuoritus on se, ettd... lyhyesti, ytimekkddsti timd asiakas
saa sen ydintiedon, mitd hdin on alkanu kysymdcdn, mutta hdntd ei yhtddn ylipalvella ja

se puhelu pysyy mahdollisimman lyhyend... se on niinku tavoite...” (Esimies 4.)

”..Ja tuota... kuitenki silld kaavalla siitd toiminnasta on yritetty saada tuottavaa...
elikkd mitd kaavamaisempaa se tyoskentely on, niin sen tuottavampaa se valitettavasti

on...” (Esimies 4.)
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"Tddlld seurataan paljon eri tilastoja (puheajat, tauot, tilastointi yms.), joiden pohjal-
ta oma tyo taulukoidaan. Toisinaan kannustetaan ehkd litkaakin parantamaan nditd ti-
lastoitavia asioita, mutta silld pelkdstddn ei paljoa nosteta tyomotivaatiota.” (Alainen

24,

Toinen Hofsteden ym. (2010) organisaatiokulttuureita erottelevista ulottuvuuksista keskittyi
akselille ”Ihmis- vs. tyéldhtoisyys”. Taméan ulottuvuuden painopisteet tulivat kerdtyistd aineis-
toista esiin ainakin johtamista kisitelleistd vastauksista ja erityisesti siitd, miten ihmisten hy-
vinvointi tai esimerkiksi erilaiset vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet oli huomioitu case-
yrityksen sisélld. Haastatteluaineistosta kévi selvasti ilmi, ettd tyontekijoiden hyvinvointiin ja
jaksamiseen sekd yrityksen tiedonkulun ja paitoksenteon avoimuuteen oli edeltineiden vuo-
sien aikana pyritty tietoisesti panostamaan monilla eri tavoilla. Tdimé puolestaan liittyi vah-
vasti jo aiemmin mainittuun ylimmén johdon vaihdokseen sekd sen myotd alkaneeseen kult-
tuurimuutokseen. Yksittdisistd organisaatiokulttuurin ulottuvuuksista juuri ”Ihmis- vs. tyoldh-
toisyys” niyttikin ehkd kokeneen suurimpia muutoksia case-yrityksessd ennen johdon vaih-

tumista vallinneeseen tilanteeseen verrattuna.

”...mutta myos sen henkilokunnan pitdd voida hyvin, ettd mitd paremmin meiddn hen-

kilokunta voi, niin sen paremmin meilld menee...” (Ylin johto 2.)

7. Ja se, ettd ihmiset voi tulla tuohon juttelemaan ja ne tuleekin juttelemaan ainaki
mulle ja kylld esimiehillekin... ettd me ollaan silleen helposti ldhestyttivid molemmin

puolin, ettei tartte miettid, ettd miten tdssd nyt asian ottais esille...” (Ylin johto 1.)

”...ja kylld meilld on tdlld hetkelld semmonen johto mikd puuttuu asioihin, ettd jos jo-
ku ongelma tuodaan esille, niin siihen puututaan. Eikd niin kuin aikaisemmin, ettd se

vaan meni... tai se on niin kuin kuuroille korville puhuu...” (Ylin johto 2.)

”...Ja se on mun mielestd se iso juttu... ettd tuota... yhdessd niinku haetaan... koska
jos md teen tddlld pddtoksid kuulematta ja ymmdrtamdttd yhtddn mitd tuolla tapahtuu,

niin se todenndkoisesti menee metsddn...” (Ylin johto 2.)

Ainakin ylimmén johdon puheissa ihmisldhtdisyys oli siis nyt hyvin vahvasti mukana. Kenties

osittain yrityksen toiminnan perusluonteestakin johtuen myos tyon suorittamisen merkitys
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korostui yhi kdytdnnossd, mutta sen painotus ei ollut endé yhtd yksiulotteista kuin ennen. Uu-
den johdon ajatusmalli 1dhti selvésti liikkeelle siité, ettd hyvit suoritukset kumpuavat tyonte-
kijoiden hyvinvoinnista ja siithen oltiin yrityksessd yleisestikin ottaen melko tyytyvéisid.
Vaikka tyon suorituspaineet toisaalta nakyivét yhéd organisaation arjessa, niin ainakin jonkin-

laista tasapainoa niiden ja ihmisten tyohyvinvoinnin vilille oli onnistuttu 16ytdmaan.

”No ihmiset tekee sen tyon... Niin tdytyy ymmdrtdd se, ettd ihminen on kuitenki tdr-
ked... Eihdn me saada mitddn aikaiseksi, jos ei se ihminen ole kunnossa ja sen osalta,
ettd... silld on vdlineet tehdd se tyé hyvin... Mutta se, ettd meilld tdytyy olla niitd ta-
voitteita... Me odotetaan, ettd jos meilld on ne fasiliteetit niinku kunnossa, niin se

tyontekijd pddsee niihin tavoitteisiin myos sitte...” (Ylin johto 1.)

"Vililla se tuntu, ettd tuota... hallinto halusi testata sitd, ettd katotaan koska se aasin
selkd katkeaa, ettd... Otettiin hommia ja ei tyontekijoitd mutta... ehkd se on nyt kui-

tenki menossa parempaan suuntaan...” (Esimies 1.)

”No tdd johto vaihtu, elikkd (nykyinen henkilostojohtaja ja toimitusjohtaja) tuli tinne
hallintoon niin... se johtaminen muuttui paljon enemmdn... tdssd on nyt paljon enem-
mdn tuota... avoimempaa kuin aiemmin ja ehkd siihen tuli niinku tavallaan... ehkd us-
kottavuutta, ettd... nyt tehdddn asioita paljon enemmdn kuin aiemmin ja... tuntuu, ettdi

tuli paljon niinku tyky-toimintaa mukaan...” (Esimies 1.)

Kaiken kaikkiaan kerdtyn tutkimusaineiston perusteella vaikuttaa siis siltd, ettd case-yrityksen
kulttuuri olisi ollut aikaisemmin luokiteltavissa hyvinkin vahvasti tyo- ja suorituspainotteisek-
si. Uuden johdon mukanaan tuoma kulttuurimuutos oli kuitenkin saanut aikaan sen, ettd yritys
sijoittui tutkimuksen toteutushetkelld ehkd ennemminkin jonnekin ihmis- ja ty6ldhtdisyyden
valimaaston kuin puhtaasti kumpaankaan ddripddhén. Kokonaisuutta ajatellen painopiste vai-

kutti silti vieldkin asettuvan jossain méérin ty6lahtdisyyden puolelle.

Organisaatiota oli toisaalta pyritty madaltamaan lisidmalla vuorovaikutusta johdon ja alaisten
vililld esimerkiksi pddtoksenteon suhteen. Lisdksi thmisten hyvinvointiin ja tydssd jaksami-
seen kiinnitettiin selvésti aiempaa enemméin huomiota, mikd nékyi esimerkiksi lisdéintyneend
TYKY-toimintaan panostamisena ja myds siind, ettd vuosittaisista kehityskeskusteluista yksi

kokonainen osio oli varattu tyohyvinvointiin liittyvien asioiden késittelyyn. Yrityksen perim-
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madiset tavoitteet, kuten voiton tekeminen mahdollisimman pienillé resursseilla, loivat kuiten-
kin samanaikaisesti ihmisille vahvoja tyotehtdviin liittyneitd suorituspaineita. Esimerkiksi
kyselyyn vastanneiden alaisten ndkokulmasta yrityksen tyotahti ndhtiin monin paikoin varsin

kiireisend ja hektisena.

“Kehuja tulee aina, jos on onnistuttu hoitamaan suuri puhelumddrd vdhdlld henkilos-
tolld. Painotus on enemmdn tyon suorittamisessa kuin ihmisten hyvinvoinnissa. Hyvin-

vointiinkin yritetddn panostaa, mutta toisinaan siitd seuraa huvittaviakin pddtoksid...’

(Alainen 3.)

“Mielestdni hyvind suorituksina arvostetaan vastausprosenttia, montako vastattua pu-
helua, missd ajassa vastattu! Ehképd hyvinvointiin voisi satsata enemmdn, tyon suorit-

taminen ykkossijalla.” (Alainen 12.)

”No vois sanoa, ettd paperilla pyritddn, ettd se ihmisten hyvinvointi menis edelle, mut-

ta kdytdnndssd se tyon suorittaminen menee edelle...” (Esimies 2.)

Myos jaksamiseen ja hyvinvointiin tehdyt satsaukset voikin ndhdé toisaalta johdon keinona
saada tyontekijdt pysyméidn motivoituneina ja sitd kautta l&hinnd suoriutumaan tyostdin mah-
dollisimman tehokkaasti. Case-yrityksen ylimmén johdon puheissa korostui kylld vahva ih-
misldhtoisyys, mutta kiytdnnossd se vaikutti jddvan jossain madrin tyolahtoisyyden varjoon.
Organisaatiossa oli esimerkiksi vieldkin olemassa varsin selked hierarkiaan perustuva tyonja-
konsa, jossa ylin johto teki kdytdnnossd kaikki yrityksen toimintaa koskeneet isommat ratkai-
sut. Muun henkildston rooli pddtdksenteossa jdi puolestaan monilta osin yhd melko pieneksi,
vaikka erilaisia osallistumismahdollisuuksia olikin otettu kdytt6on ja avoimuutta pyritty pai-

nottamaan.

“Jos miettii, niin eihdn meilld sitten... kun mennddn alemmalle tasolle, niin me voim-
me kylld kertoa mitd mieltd me ollaan, mutta ei meilld sellaista todellista vaikutusval-

taa ole..” (Esimies 2.)

”Ylin johto on mielestdni norsunluutornissa tyontekijéihin nihden, kaukana korkealla.
Tiedonkulku on ndenndisesti avointa, mutta kdytdnnossd hyvin kontrolloitua.” (Alai-

nen 18.)
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Kolmas Hofsteden ym. (2010) esittelemistd organisaatiokulttuurien ulottuvuuksista keskittyi
akselille ”Samaistumiskohteena yritys vs. tyotehtdvdit’. Kyseisen ulottuvuuden osalta case-
yrityksen kulttuuri painottui kerdtyn tutkimusaineiston perusteella jalkimmaiseen, eli tyoteh-
tdviin. Tamd ndkyi muun muassa siind, ettd ihmisten tyo- ja yksityiselimét nihtiin pddosin
toisistaan erillisind ja organisaation sisélld arvostettiin esimerkiksi henkildstdvalintojen suh-
teen ennen kaikkea pétevyyttd ja ammattitaitoa. Ihmisten kohtelu vaikutti olevan, muutaman
vastaajan mielipiteitd lukuun ottamatta, tasapuolista ja oikeudenmukaista, eikd sosiaalisilla

taustoilla tai suhteilla niyttdnyt olevan erityistd painoarvoa tdhan liittyen.

”...osaamista ja sitd pdtevyyttd (arvostetaan enemmdn kuin suhteita)... koska se, ettd
niilld suhteilla voi tulla toihin, mutta se ei kuitenkaan vield kerro sitd, ettd sinusta on

tdahdn tyohon...” (Esimies 4.)

Yritykselld oli jonkin verran yhteisié illanviettoja ja sddannoéllisesti jarjestettyja litkuntavuoro-
ja, joskin niiden médra oli suhteellisen vidhiinen ja osallistumisaktiivisuus vaihteleva. Tydyh-
teisolld koettiin kuitenkin olevan suuri merkitys tdissd vithtymiseen sekd motivaatioon ja tyo-
paikalla vaikuttikin vallitsevan péddasiassa hyvd ja tiivis yhteishenki. Thmiset keskustelivat
toistensa kanssa paljon my0s yksityisistd asioistaan ja jotkut ystdvyyssuhteet ulottuivat tyo-
paikan ulkopuolelle asti. Sekd haastattelu-, ettd kyselyaineistoista heijastui kuitenkin se, etti
tyopaikalla tydasiat haluttiin pitdd tydasioina. Esimerkiksi ihmisten henkilokohtaiset erimieli-
syydet pyrittiin pitiméédn erilladn toistd. Vastaavasti tyopdivan pdittyessd tydasiat myos vai-

kuttivat pitkélti jadvén tyopaikalle.

”"No musta ne on kylld aika tiukasti erillddn (tyo- ja vapaa-aika)... Minusta tamd or-
ganisaatio ei ylety vapaa-ajalle muuta kun siind, ettd meilld on tiistaisin sdhlyvuoro,

missd kdaydddn pelaamassa...” (Esimies 2.)

...ettd kylldhdn se on koneet kiinni sitten, kun tyét loppuu ja... pddsee kylld hyvin ir-

tautumaan...” (Esimies 1.)

“Jos vaikka jotkut ehkd tyopdivin ulkopuolella taistelee, sitd ei tyopaikalla ndy. Eli oli

tilanne millainen vain, voi mennd kysymddn neuvoa keneltd vain.” (Alainen 2.)
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Yritys ei siis pyrkinyt vaikuttamaan tyontekijoidensd vapaa-aikaan tai yksityiseldméén ja vas-
taavasti jonkinlaisena epévirallisena odotuksena tuntui olevan, ettei niihin liittyvié asioita tuo-
taisi haitaksi asti mydskéén tyopaikalle. Yhden haastattelun yhteydessa kavi ilmi, ettd yrityk-
sen sisdisiin ystdvyyssuhteisiin (esimiesten ja alaisten vililld) oli joskus puututtu jopa yrityk-
sen ylimmén johdon toimesta, jotta muodolliset tyOsuhteet eivit vaarantuisi. Tama liittyi il-
meisesti juurikin edelld mainittuun pyrkimykseen pitdd ty0asiat puhtaasti tydasioina ja vahvis-

taa my0s osaltaan kdsitystd selkedsti tydtehtdviin samaistuvasta organisaatiokulttuurista.

”...mutta siis, ettd esimerkiksi tddlld jo annetaan niinku ylhddltd se kuva, ettd jos sd
oot ylhddlld niin sd et saa edes sitd vilimatkaa kauheen pieneksi sinne sua alempana
oleviin ihmisiin tehdd... Ettd se viesti mikd sieltd tuli... siitd kdytiin meiddn palvelu-
vastaavien palaverissa ja sanottiin, ettd esimiehet ei saa olla ystivid alaisten kans-

sa...” (Esimies 2.)

"Me pysytddn tydssd ja siis... sithen niinku tyossd suoriutumiseen, niin se on se mei-

dan juttu...” (Ylin johto 2.)

Toisaalta esimiesten ja alaisten vilisiin suhteisiin ndinkin vahvasti puuttumisen voisi nihda
olleen ristiriidassa organisaation avoimempaan ja ihmisldhtdisempdén kulttuuriin tdhdidnnei-
den pyrkimysten kanssa. Kuten jo aiemmin kévi ilmi, oli case-yrityksessa kuitenkin yha sel-
vasti haluttu pitda ylla tiettyjd muodollisia rajaviivoja sen eri organisaatiotasojen valilla. Talla
ehkd varmistettiin osaltaan my®0s sité, ettd ihmisten kohtelu pysyi kaikin tavoin tasapuolisena
ja objektiivisena. Hierarkialla oli oma roolinsa yrityksen péivittdisessd toiminnassa, eikd sitd

selvastikdin haluttu vaarantaa yksittéisten ystidvyyssuhteiden vuoksi.

Neljds Hofsteden ym. (2010) kuudesta organisaatiokulttuurin ulottuvuudesta oli nimeltidin
“Avoimet vs. suljetut jarjestelmdt”. Case-yrityksen kulttuuria kuvasi kerdtyissd aineistoissa
tdmén ulottuvuuden osalta ehkd parhaiten se, miten uusiin ja erilaisiin ihmisiin suhtauduttiin
tyOyhteisOssd ja organisaation sisdlld. Sekd haastattelujen, ettd alaisille suunnatun kyselyn
perusteella kévi ilmi, ettéd erilaisten thmisten koettiin sopivan joukkoon hyvin ja uusien tyon-
tekijéiden ndhtiin padsevén sisille taloon melko helposti. Tydyhteisod késitelleiden vastausten
perusteella yrityksessd vallinnutta organisaatiokulttuuria voi siis kuvailla luonteeltaan hyvin

avoimeksi.
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"Kylld on, ettd kaikille... tddlld on varmasti tuota helppo tulla toihin ettd... Uskon, et-
td se ei ole ollu ikind meilld ongelmana... Ihmiset otetaan kylld hyvin vastaan ja... en
oo ainakaan ite huomannu, ettd olis semmosta negatiivista suhtautumista uusiin tyon-
tekijoihin kylld ollu... Pdinvastoin ehkd sitd... pidetddn hyvdnd asiana, ettd vihdn
niinku porukka vaihtuu ja tulee vihdn niinku sitd kautta uutta verta ja mielenkiintoa

toihin...” (Esimies 1.)

"Kylld jos miettii kirjanpitdjid, tarjoilijoita... niin kylldhdn ne on aikalailla erilaisia
toisistaan, mutta jos miettii titd meiddn osastoa... Tdhdn ei oo mitddn koulutusta, me
ollaan kaikki eri tyohistorialta, me ollaan hyvin eri-ikdisid... ja me ollaan kaikki tultu
tanne hyvin erilaisten toiden kautta, mikd luo sen, ettd tdd on... siis sitd otetaan niin
erilaisia ihmisid... ja sinne otetaan kaikki vastaan ketkd sinne tulee, ettd sieltd ei niin-

ku suljeta ketddn pois... (Esimies 2.)

Sama suhtautuminen 14hti liikkeelle myos ylimmén johdon puolelta, silld esimerkiksi talon
rekrytointikdytdnndissd ei painotettu mitddn tarkasti ennalta méériteltyjd koulutustaustoja tai
tietyn tyyppisid ihmisid. Lisdksi organisaatioon oli tuotu useita aiempaa avoimempia toimin-
tatapoja, niin yleisen viestinndn kuin paitoksenteonkin osalta. Yrityksessd aiemmin vallinnut
kulttuuri oli ollut jossain méérin sulkeutuneempi, silld esimerkiksi edellinen ylin johto oli

kertomusten mukaan toiminut paljolti suljettujen ovien takana.

"Ei niinku olla mitddn... jos miettii vaikka rekrytointia, niin ei meilld olla muotitettu,
ettd tdmdn tyyp... tdmmonen ja ndin... ja tdmménen koulutustausta ja timmonen... se
on oikeastaan isoimmus kriteeri se asiakaspalveluhenkisyys ja myonteisyys...” (Ylin

johto 1.)

Myos alaisille suunnatun kyselyn vastaukset toistivat samaa kaavaa. Vastauksissa korostui
kuitenkin se, ettd yrityksen eri osastot olivat jossain méddrin erilldén toisistaan ja tdstd johtuen
niiden vililld saattoi esiintyd esimerkiksi tietokatkoksia ja jonkin asteista sulkeutuneisuutta.
My®os ylin johto oli todennut timén ja muun muassa yrityksessd kayttoonotetulla tyonkierto-

jarjestelmailld asiassa oli jo saatu aikaan muutoksia.

"Tyoyhteisé on avoin ja kaikenlaiset ihmiset sopivat porukkaan, sehdn on vain rikkaus

ettd ollaan erilaisia.” (Alainen 5.)
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“Osastojen vililld on jonkin verran tietokatkoksia siitd mitd toisella osastolla tapah-

tuu, mutta tyonkierrolla tdtd on saatu madaltumaan.” (Alainen 3.)

Viides Hofsteden ym. (2010) esittelemistd ulottuvuuksista erotteli organisaatiokulttuureita
toisistaan vaihteluvélilld ”Loyvhd vs. tiukka valvonta”. Case-yrityksen kulttuurin luokittelemi-
nen ldhemmais kumpaankaan ddripdétd osoittautui ensi alkuun hieman hankalaksi, silld kera-
tyn tutkimusaineiston perusteella siind oli havaittavissa piirteitd kummaltakin puolelta. Orga-
nisaatiota kuvailtiin yleisesti ottaen varsin vapaamieliseksi ja rennoksi. Thmiset saivat olla
huumorin suhteen juuri sellaisia kuin olivat eikd esimerkiksi pukeutumiseen puututtu milldén
tavalla. Muun muassa epiasiallisen kdytoksen poiskitkemiseksi oli laadittu omat viralliset
ohjeistuksensa, mutta yleisesti ottaen ihmisten vélinen kanssakdyminen ja kayttdytyminen

koettiin vapaaksi.

”On vapaamielinen ehdottomasti kylld, ettd... tddlld saa ihmiset oikeesti olla jokainen
omanlaisensa ja pukeutua just niinku haluaa, eikd semmosiin asioihin puututa tddlld
kylla...” (Esimies 1.)

“Jos joku haluaa istua pipo pddilld tuolla luureissa niin se saa istua, ettd ei tddlld ku-
kaan kdy silleen nipottaan... Kun ei oo suoranaisesti asiakaskontaktissa timmosessd,
niin kukaan ei tuu sanomaan lavistyksistd mitddn... niinku silld tavalla, ettd vapaa...

vapaa yhteiso on...” (Esimies 3.)

Case-yrityksen kulttuurin painopiste muuttui kuitenkin valvonnan suhteen huomattavasti tiu-
kemmaksi, kun huomio siirtyi toiminnan kannalta keskeisiin tavoitteisiin tai tyotehtavia kos-
keneisiin muodollisempiin puoliin. Kyseisessd yrityksessd oli esimerkiksi edeltdneiden vuo-
sien aikana otettu kdyttoon useita erilaisia valvontaan, seurantaan ja arviointiin tarkoitettuja
mittareita, joita sielld ei oltu aiemmin juurikaan kdytetty. Ylimmén johdon kanssa kdytyjen
haastattelujen perusteella muutoksen taustalla oli pddasiassa yrityksen tavoitteiden ja toi-
mialan sanelema asia ja ndiden mittareiden avulla pyrittiin muun muassa saavuttamaan pa-
rempaa reagointikykyd nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Tyontekijoiden puolelta seurannan
lisddminen oli kuitenkin johdon mukaan saanut osakseen melko negatiivisen vastaanoton or-

ganisaation sisdlla.
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”Aiemmin ei varmasti ollu silld lailla minkddnlaista valvontaa... Nykyisin meilld on
pyrkimyksend esimerkiksi kerran kuukaudessa saada ne puheaikaraportit ldpi ja me
seurataan sen ryhmdn toimintaa sen osalta... ettd onko pdidisty tavoiteaikoihin, minkd-
laiset on palveluprosentit... Tyontekijdt on alussa ainaki nimenny sen kyttdlistaksi...

ne puheaikaraportit ja... siitd ei ole kylld kysymys... (Ylin johto 1.)

”...meiddn ihmiset ei niinku ymmdrrd sitd, ettd ei sitd katota niinku henkilékohtaiselle
tasolle... Johto ei ole kiinnostunu niistd jutuista, vaan me ollaan kiinnostuneita enem-
mdn siitd, ettd tarvitaanko jotain tietyntyyppistd koulutusta, onko meilld oikeat resurs-
sit oikeissa paikoissa, pitdiské meiddn hankkia lisdd ihmisid tai siirtdd ne ihmiset te-

’

kemddn jotain muuta tyotd, jossa se tulis tehokkaammin se tyoaika kéytettyd jne...’

(Ylin johto 2.)

”...ja tdd vaan niinku kertoo sen, ettd tuota... kun se on tdmdn toimialan luonteen mu-

kaista, ettd niitd analysoidaan ja tehdddn tiettyjd nopeitaki ratkaisuja...” (Ylin johto

2)

Alaisten kyselyvastauksista nakyikin paikka paikoin selvisti, ettd erilaisia kirjoitettuja ja kir-
joittamattomia sddntdjd sekd valvontaa koettiin olevan yrityksessd paljon. Thmisten suoriutu-
mista seurattiin erilaisten tilastojen avulla ja esimerkiksi taukoihin liittyviin kdytantoihin oli
kiinnitetty erityistd huomiota. Tyon suhteen organisaatiossa ndytti siis vallinneen varsinkin

johdon puolelta selked pyrkimys vahvaan kustannustehokkuuteen.

“Kirjoitettuja sdantojd lukuisia: tyon alkamisesta tyévuoron loppuun: milloin piddt
tauot, kuinka monta tauolla yhtd aikaa, taukojen pituus, sisddn kirjautuminen jdrjes-

telmddn, dld juokse sukkajalassa, muista sulkea ulko-ovi...” (Alainen 1.)

Kokonaisuutta arvioitaessa case-yrityksen kulttuurin voikin nidhdé sijoittuneen enemmaén tiu-
kan kuin 16yhidn valvonnan puolelle. Ihmisten toimintaan puututtiin hyvin véihén silloin, kun
kyse ei ollut suoranaisesti organisaation tavoitteiden saavuttamisesta, mutta toisaalta keskeis-
ten toimintojen ympdrille oli vedetty osin hyvinkin tarkkaan méaériteltyja rajoja. Uusi johto oli
pyrkinyt tuomaan organisaation kdytdnnon toimintaan monin tavoin lisdd selkeyttd ja joh-
donmukaisuutta, joka nidkyi omalla tavallaan niin organisaation muodollisessa rakenteessa ja

tyonjaossa kuin uusissa valvonta- ja seurantamenetelmissékin.
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”...tiukka... huono sanavalinta (naurahtaa)... mutta niinku... se on kuitenkin se orga-
nisaatiorakenne tdlld hetkelld sellainen, ettd se on niinku hyvin pysyvd, ettd... se ei ole

silld tavalla hdilyvd...” (Esimies 2.)

Viimeinen kuudesta Hofsteden ym. (2010) esittelemésti organisaatiokulttuurin ulottuvuudesta
oli nimeltddn “Normatiivisuus vs. kdytinnonldheisyys”. Tamé ulottuvuus oli samalla ehkd
myos kaikista hankalin hahmottaa pelkéstdan keréttyd tutkimusaineistoa analysoimalla. Esi-
merkiksi ylimmén johdon haastatteluista kévi kuitenkin ilmi, ettd case-yrityksen toimiala oli
hyvin vahvasti kilpailtu ja timi asetti jo yksistdén varsin korkeita vaatimuksia tuotettujen
palvelujen asiakasldhtdisyydelle. Kilpailussa pérjitdkseen yrityksen tuli siis jo 1dhtokohtaises-

tikin olla painottunut enemmain kiytdnnonléheisyyden kuin normatiivisuuden puolelle.

"Kylld meiddn toimintaympdristo muuttuu koko ajan ja meiddn tdytyy muuttua sen
toimintaympdriston mukana, ettd sehdn on niinku elinehto kdytinnossd kaikessa yri-

tystoiminnassa...” (Ylin johto 2.)

Etenkin alempia organisaatiotasoja tarkasteltaessa case-yrityksen kulttuurissa oli kuitenkin
havaittavissa my0s normatiivisempia piirteitd. Tdma johtui todennédkoisesti pitkélti siitd, ettd
useiden tyontekijoiden arki pydri paikoin jopa vain yksittdisille asiakasorganisaatioille tuotet-
tujen palvelujen ympérilla, jolloin huomio kiinnittyi jo ldhtokohtaisesti enemmaén niihin liitty-
vien sdintdjen, menettelyjen ja laatuvaatimusten tarkkaan noudattamiseen kuin oman organi-
saation toimintaan sen laajemmassa kontekstissa. Vastaavasti uusien asiakkaiden hankkimi-
nen ja sopimuksista kilpaileminen olivat puhtaasti ylimmén johdon vastuulla, joten on melko
selvad, ettei kokonaiskuva yrityksestd ja sen toiminnasta vilittynyt tdysin samanlaisena lépi
koko organisaation. Esimerkiksi alaisten puolelta kerétysti kyselyaineistosta kédvi ilmi useam-
paan otteeseen ndkemys siitd, ettei ylin johto tiennyt minkilaista tyotd alaiset kdytdnnOssa

tekivit.

... Jos miettii, niin meilld on (omalla osastolla) yksi asiakas... niin kyllihdn sen asi-
akkaan tuomat kehykset vaikuttaa siihen koko meiddn toimintaan... kylldhdn se aika

pitkdlle mddrittdid sen meiddn koko pdivittdisen tyomme...”" (Esimies 2.)
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“Asiakkaat pystyvdt sopimuksella mddrittelemddn miten tyot tehdddn. Tyontekijdt

noudattavat sitten tehtyjd sopimuksia.” (Alainen 21.)

“Ylin johto kylld tietdd asemansa. Olisi hyvd jos ylin johtokin tekisi samaa tyotd edes

pdivdn, niin ndkisivdt mitd se rivimiehen ty6 on.” (Alainen 5.)

“He (johto) elelevit omassa kuplassaan, me omassamme” (Alainen 2.)

Case-yrityksessd oltiin my0s tutkimuksen toteutuksen aikaan varsin merkittivéassd kdanne-
kohdassa, silld se oli juuri menettinyt kenties suurimman yksittdisen asiakkaansa. Tdiméa puo-
lestaan aiheutti ihmisten keskuudessa suurta epdvarmuutta tulevaisuuden suhteen. Pahimmil-
laan koko yrityksen tulevaisuuden néhtiin olevan uhattuna uutisen seurauksena, mutta loppu-
jen lopuksi tdimé nékyi kerétyissd aineistoissa yllattdvankin vahin. Esimerkiksi alaisille suun-
natussa kyselyssé tiedusteltiin lopuksi erikseen sitd, miten tieto asiakkaan menettimisesti oli
vaikuttanut vastaajien késityksiin yrityksestd. Vastauksista heijastui odotetustikin jonkinastei-
nen pettymys, mutta valtaosa alaisista kuitenkin totesi, etteivdt uutiset olleet varsinaisesti
muuttaneet heiddn kéasityksiddn suuntaan tai toiseen. Yrityksen tuottamien palvelujen maira-
aikainen luonne ja asiakkaiden merkitys oli siis tiedostettu hyvin kaikilla eri organisaatiota-

soilla.

”...ilman niitd asiakkaita ei tarvi kenenkddn tddlld olla... ja jos ei niitd asiakkuuksia

hoideta hyvin ja niistd pidetd kiinni niin... sitte ei tarvi purnata kahvin maustakaan...’

(Esimies 3.)

“Tarjouskilpailun hdvidminen ei ole juurikaan vaikuttanut kdsityksiini yrityksestd...
Meillihdn on alusta saakka ollut tiedossa, ettd mahdollisesti tyot loppuvat viiden vuo-

den kuluttua...” (Alainen 10.)

"Sopimuksia tulee ja menee, se kuuluu tdmdn pdivdn yrityskulttuuriin.” (Alainen 3.)

5.3 Kehityskeskustelujen toteutus case-yrityksessi

Organisaatiokulttuurin péépiirteiden hahmottelun jélkeen voidaan siirtyd luontevasti tarkaste-

lemaan case-yrityksessd tutkimuksen toteutushetkelld kdytossd olleita kehityskeskusteluja,
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sekd niiden roolia osana laajempaa johtamisen kokonaisuutta. Kehityskeskustelut oli tuotu
osaksi yrityksen sddnnoéllistd vuosirytmid vasta ylimmén johdon vaihtumisen jilkeen muuta-
maa vuotta aiemmin, joten ne linkittyivdt osaltaan hyvin vahvasti osaksi organisaatiossa ta-
pahtunutta laajempaa kulttuurimuutosta. Aikaisemmin yrityksessd ei oltu kdyty kehityskes-
kusteluja koko organisaation kattavasti. Osalla ihmisistd oli aiempaa kokemusta keskusteluis-
ta jostakin toisesta organisaatiosta, mutta vastaavasti osalle ne olivat jopa kokonaan uusi tut-

tavuus.

Ensimmaiseksi ithmisid pyydettiin kertomaan (niin haastatteluissa kuin kyselyssd) mitd kehi-
tyskeskusteluilla heiddn mielestdédn yleisesti ottaen tarkoitetaan. Vastaukset olivat kautta lin-
jan melko yhteneviisii ja niistd nousi esiin muun muassa sellaisia asioita kuin sdénnéllisyys,
keskindinen vuorovaikutus, palaute, nykytilan ja menneisyyden arviointi, tavoitteiden asetta-
minen tulevaisuutta silmélld pitden sekd mahdollisuus kehittyd ja parantaa osaamista. Erityi-
sesti esimiesten ja ylimmén johdon vastauksista korostui liséksi, ettd kyseessd on selkedsti
arjesta poikkeava kahdenkeskinen keskustelu esimiehen ja alaisen vilill4, jolle tyypillisid piir-

teitd ovat muun muassa rauha, luottamuksellisuus ja asioiden tavallista syvillisempi kasittely.

”No kylld se minun mielestd on sitd, ettd se on alaisen ja esimiehen vdlinen keskustelu
ndistd asioista, ettd tuodaan esille organisaation tavoitteita ja odotuksia siltd henki-
loltdi tai tyontekijdltd, mutta myds vuorovaikutteinen suhde sitten myoskin siltd tyonte-
kijdltd, ettd mitd odotuksia/nikemyksid hdnelld on ollu...” (Ylin johto 1.)

”No mie ndkisin, ettd se on hirveen hyvd tyékalu mikd... missd niinku otetaan... tiivis-

tetty katsaus niin taaksepdin, nykytilanteeseen, kuin tulevaankin...” (Esimies 3.)

“Kartoitetaan henkilon/esimiehen osaamisalueita, missd on hyvd ja mitd voi paran-

taa.” (Alainen 15.)

Kehityskeskusteluilla koettiin olevan merkitystd esimiehen ja alaisen vélisen avoimuuden
lisddmisessd ja yhteisten tavoitteiden hahmottamisessa. Lisdksi keskustelujen avulla ndhtiin
olevan mahdollista nostaa ihmisten tyOmotivaatiota. Esimiesten haastatteluista kdvi myos
toistuvasti ilmi, ettd kehityskeskustelu on tirked kanava palautteen saamiseksi omasta esi-
miestyOstd. Keskustelut ndhtiin siis yleisesti ottaen varsin monipuolisena tyokaluna, jonka

avulla huomio pystyttiin kddntimain useampiin eri suuntiin. Tdmé& vastaa hyvin pitkalti myos
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suomalaisen kirjallisuuden muodostamaa kisitystd kehityskeskustelujen tavoitteista ja tarkoi-
tuksesta (vrt. esim. Ukkonen 1990; Aarnikoivu 2008; Ronthy-Osterberg & Rosendahl 2004;

Valpola 2000 & 2002), jonka voi ndhdé jo itsessdén erddnlaisena kulttuurin ilmentyména.

”...mindki haluan palautteen siitd miten mind toimin ja miten (muu johto) toimii...
kyllihdn se kertoo siitd, ettd ollaanko me onnistuttu ja jos meilld on joku vidrdnlainen
toimintatapa... niin voiko sitd muuttaa... tai ainaki sitte se pitdd pystyd perustelemaan
noille ihmisille, ettd minkd takia (ylin johto) toimii niin kuin se toimii...” (Ylin johto

2)

”...ja sitten toinen mikd on, niin tyontekijdlle tulee esimiehen taholta kahdenkeskises-

sd keskustelussa selville mitkd on yrityksen tavoitteet ja se tuottavuuden merkitys...’

(Esimies 4.)

Kehityskeskustelujen erityisind tavoitteina case-yrityksessd nostettiin esiin muun muassa en-
tistd paremman keskusteluyhteyden luominen alaisten ja johdon/esimiesten vilille. Tdmai lin-
kittyi olennaisella tavalla jo aiemmin vahvasti korostettuun avoimen organisaatiokulttuurin
luomiseen seka tietynlaiseen johdon ja alaisten vélisten kynnysten madaltamispyrkimykseen.
Kenties keskeisimpénd yksittdisend kdytdnnon osa-alueena keskusteluissa korostuivat tyotyy-
tyvédisyyteen tai hyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvit kysymykset sekd niiden parantamiseen
tdhtaavit toimenpiteet. Muita kisiteltyjd alueita olivat itse tyohon ja siind suoriutumiseen liit-
tyvit asiat sekd tyOyhteison yleinen arviointi (siséltien myos palautteen esimiesten ja ylim-
mén johdon toiminnasta). Néiden lisdksi keskustelujen loppuun oli varattu aikaa myds mah-

dollisille muille ajankohtaisille asioille.

”...elikkd oli niitd tulostavoitteita ehkd, sitten prosessiin liittyvid tavoitteita... Sitten
suurimpana varmaan se, ettd vaikuttaa siihen tyohyvinvointiin... ettd ihmisilld olis hy-

vd olla tuolla tyéyhteisossd...” (Esimies 1.)

“Eli no siis... no ldhinnd se just ettd se nykytilan kartoitus ja tulevaisuuden suunni-
telmat sen osalta ettd esimerkiksi mitd... tai miten niinku selviytyy tyotehtdvistddn, mi-
td tukitoimintoja haluaa sithen mahdollisesti... koulutustarpeita, ettd mitd ne on... Eli
se on niinku se nykypdivi-tulevaisuus ajateltuna ja myés menneisyyttd kdsitellddn sii-

nd... (Ylin johto 1.)
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Edelld mainittujen osa-alueiden lisdksi kehityskeskustelujen yhteydessd kdytiin ldpi myos
erillinen henkildarviointi, jonka tuloksella oli suora (joskin vain 1-4 % suuruinen) vaikutus
arvioitavan henkilokohtaiseen palkan osaan. Koska palkkavaikutus oli kuitenkin pieni, ei sen
merkitystd nihty varsinkaan esimiesten tai ylimmén johdon puolelta erityisen keskeisend kes-
kustelujen kokonaisuutta ajatellen. Kyseessd oli enemméinkin porkkana, joka oli otettu mu-

kaan positiivisessa mielessd tukemaan asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

”"No en md tiid onko se niin ehkd... musta se on kiva... se on semmoinen pieni... se ei
00 kellekkddn mitenkddn eldmdn ja kuoleman kysymys se mddrd, mutta mun mielestd

se semmonen ihan hyvd porkkana siind...” (Esimies 3.)

Alaisten puolella palkkavaikutuksen merkitys arvioitiin ehkd hivenen suuremmaksi, silld se
oli esimerkiksi tyonkierron ohella yksi konkreettisimmin nédkyneistd vaikutuksista, joita kehi-
tyskeskusteluilla oli arjessa. Moni vastaajista arvioikin keskustelut melko merkityksettomiksi,
koska niiden suoria vaikutuksia oli vaikea ndhdd kaytdnnossd. Toisaalta useiden alaisen vas-
tauksissa nidkyi myds kehityskeskustelun arvostus jo pelkéstddn tilaisuutena, jossa oli mahdol-
lista puhua vapaasti ja vaihtaa ndkemyksiad organisaation, sen johdon ja tyontekijoiden yhtei-

sistd tavoitteista.

“Itselle ei paljoakaan merkitystd. Kdytinnossda tyonkiertoon ja palkkaan.” (Alainen

6.)

"Mielestdni keskustelut on tdrkeitd, koska saan palautteen tekemdistdini tyostd. Positii-
vinen palaute auttaa jaksamaan ja motivoi tyéntekoon ja negatiivinen palaute kertoo

mitd tulisi tehdd toisin parhaimman lopputuloksen saamiseksi.” (Alainen 11.)

Case-yrityksesséd kehityskeskustelujen raamit tulivat pddasiassa ylimmaltd johdolta, joka oli
suunnitellut niiden pohjana kdytetyn lomakkeen ja antoi esimerkiksi vuosittaiset aikarajat,
joiden sisélld keskustelujen tuli olla kdytynd koko talossa. Ennen alaisten kanssa kéytyja kehi-
tyskeskusteluja esimiehet kédvivét niiden ennakkojirjestelyt 14pi yhdessd henkilostopadllikon
kanssa ja my0s niiden jédlkeinen tulosten purkaminen tapahtui henkildstopaallikon kanssa yh-

teistuumin. Varsinainen keskustelu kéytiin kuitenkin aina kahden kesken alaisen ja timin
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lahimmain esimiehen vilill4, joten suuri vastuu niiden kdytdnnon toteutuksesta jdi esimiesten

omille harteille.

”...ennakkojdrjestelyt on systemaattiset... ne kdydddn henkiléstopddllikon kanssa ldpi
Jja.. sitte kdydddn alaisen kanssa ldpi ja sen jilkeen tavallaan puretaan se juttu vield

(henkilostopddllikon kanssa)...” (Esimies 3.)

Kéytyjen kehityskeskustelujen ilmapiiri sai alaisilta pddasiassa positiivisia arvioita ja keskus-
telutilanne oman esimichen kanssa koettiin yleisesti ottaen vapaaksi ja avoimeksi. Vastauksis-
ta nousi kuitenkin esiin yksi selked ongelmakohta, joka liittyi esimiehelle annettuun palauttee-
seen. Oman lihimmén esimiehen arviointi kasvotusten koettiin alaisten puolelta vaikeaksi.
Tama johti useamman vastaajan mukaan tilanteeseen, jossa varsinkaan negatiivisia asioita ei
sanottu suoraan, vaan asioita pyrittiin mieluummin kaunistelemaan. Lisdksi my0s joh-
don/esimiesten ennalta valmiiksi tekemét arviot tyontekijésti herdttivit parin vastaajan osalta
kritiikkid, silld niiden koettiin heikentdvin heiddn mahdollisuuksiaan vaikuttaa keskustelun

lopputulokseen.

"Olen pystynyt keskustelemaan haluamistani asioista. Keskustelu on ollut vapaata mo-

lemmin puolin.” (Alainen 8.)

“lhan hyvd ilmapiiri, palaute molemminpuolista. Vaikea arvioida ldhintd esimiestd

pdin naamaa, ei voi sanoa suoraan.” (Alainen 9.)

Keskustelujen pohjana kdytetyn rungon tarkoituksena oli ylimmén johdon mukaan toimia
lahinnd suuntaa antavana tyokaluna vapaamuotoisemmalle keskustelulle, mutta sen ohjaava
rooli vaikutti korostuvan usein hyvinkin vahvasti niiden kdytdnnon toteutuksessa. Tdma tar-
koittaa ldhinné sitd, ettd kehityskeskustelujen kulku seurasi pitkdlti lomakkeessa madriteltya
kaavaa, joskin my0s vapaalle keskustelulle oli yleensé jddnyt jonkin verran tilaa. Keskustelu-
lomake oli jaettu ennakkoon myos tyontekijdille lapikdytdviksi ennen varsinaista keskustelua

oman esimiehen kanssa.

”...jos aatellaan sitd lomaketta ja tuota... niin ollaan (ylin johto) sitd tyostetty ja siitd
sitte niinku kdyty tosiaan esimiesten kanssa keskustelut, ettd sen pohjalta lihdette vie-

mddn niitd... Ja sitd yritetty sanoa, ettd ei se lomake ole se joka ohjaa sitd, ettd siind
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on... ettd eihdn joka kohtaan tartte saada vastausta. Se ei ole se idea siind... (Ylin joh-

to 1.)

Kehityskeskustelujen kdytdnnon toteutus tuntui jddvén case-yrityksessd vélilld kiireisen arjen
jalkoihin. Keskustelujen kdymiselle annetut takarajat olivat paikoitellen venyneet ja myds
niitd varten varatut ajat olivat olleet osittain kortilla, koska aikataulut esimerkiksi muiden ti-
den suhteen olivat olleet tiukalla. Timé kertoo ehké osaltaan siitd, ettd kehityskeskusteluja ei
ndhty yrityksessd aivan ykkOsprioriteetin asiana, vaan nithin panostettiin enemmainkin sen
mukaan miten muilta t6iltd ehdittiin. Keskusteluille oli kuitenkin aina mahdollisuuksien mu-
kaan pyritty varamaan hyvin aikaa ja niiden kiireettdmén toteutuksen tirkeys oli myds tunnis-

tettu.

"Meilldki vihdn se ty6... tai tuo (x)homma semmosta, ettd se kerta kaikkiaan on vilil-
ld niin kiireistd, ettd siind ei voi mitddn tiettyd aikaa sanoa... ettd se mennddn sen mu-

kaan miten pddstddn...” (Esimies 1.)

”...Jja en ole erityisemmin varannut, ettd joo ettd se tdytyy vetdd puoleen tuntiin tai
ndin, vaan kylld se mennddn ihan niinku rauhallisessa mielessd ja... yleensd siind on

mennyt tunti - puolitoista tuntia...” (Esimies 4.)

Kerdtyn aineiston perusteella vaikutti myos silté, ettd kehityskeskustelujen rooli osana yrityk-
sen laajempaa strategiaa ja esimerkiksi osaamisen johtamisen kokonaisuutta oli vield osittain
epdselvd. Tdmi johtui todenndkoisesti ainakin siitd, ettd kyseessd oli case-yritykselle vield
suhteellisen uusi tydkalu, jonka lopullista hyddynnettdvyytta oli pddsty testaamaan vasta muu-
tamaan kertaan. Ylimmaén johdon haastatteluista kdvi ilmi, ettd erityisesti koko organisaation
tavoitteiden vilittyminen yksittdisten tyontekijoiden tasolle oli asia johon ei oltu vield kiinni-
tetty riittavésti huomiota. Keskustelujen avulla ihmisille saatiin siis kylld vilitettyd esimerkik-
si heihin kohdistuneita odotuksia, mutta perimmadiset syyt ndiden odotusten taustalla saattoi-

vat olla vield osin epaselvit.

”...se on minun ndkemys tdssd ettd... silleen se enemmdn se vyoryttdminen sen niitten

visioitten ja strategioitten niin... se on aika heikoilla kantimilla kuitenki...” (Ylin johto

1)
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Alaisilta kerdtty kyselyaineisto vahvisti tdimén ndkemyksen ainakin osittain todeksi. Vastauk-
sista kivi monin paikoin ilmi, ettd kaytyjen kehityskeskustelujen merkitys koko organisaation
toiminnalle (tai sen johdolle) oli alaisille vield osin epéselvd. Esimerkiksi keskustelujen toi-
mivuutta ja hyddyllisyyttd arvioitaecssa huomio kiinnittyi enemmaén niiden omassa tyossé ja
arjessa nakyviin suoriin seurauksiin kuin laajempiin organisaatiotason hydtyihin. Toki poik-

keuksiakin vastausten joukossa oli mukana.

“En osaa sanoa kuinka organisaatio hyédyntdid kehityskeskusteluja, epdilen ettd hen-

kilostopddllikko katsoo ne lipi ja ne siirretiin mappi O:hon.” (Alainen 23.)

Kehityskeskustelut linkittyivdt kuitenkin selkedsti osaksi case-yrityksen johtamisen laajempaa
kokonaisketjua, silld niissd esiin nousseet asiat keréttiin aina kootusti yhteen ja mahdollisiin
epédkohtiin tai puutteisiin pyrittiin puuttumaan aktiivisesti. Keskustelujen avulla kartoitettiin
esimerkiksi organisaation siséisid koulutustarpeita, joihin my0s vastattiin jarjestimalla niitd
vastaavia koulutuksia. Kehityskeskustelut eivit siis jddneet pelkdstdéin muusta arjesta irralli-
siksi juttutuokioiksi esimiesten ja alaisten vililld, vaan niilld oli merkitystd myds isommassa

mittakaavassa.

"Eli, no siis ldhtékohta on semmonen, ettd siind niinku... kun saadaan vedettyd ne yh-
teen, niin sitte kdydddn aina henkilokunnan kanssa ldpi, ettd mitd asioita sieltd on eri-

tyisesti noussu... (Ylin johto 1.)

Esimiesten haastatteluista kdvi ilmi, ettd 1dhinnd pienempien henkilokohtaisten tavoitteiden
seurannassa oli vield olemassa jonkinasteisia puutteita. Kehityskeskustelut pidettiin vain ker-
ran vuodessa ja niiden vélissé tavoitteiden toteutuminen oli saattanut jadda pelkastddn tyonte-
kijan omalle vastuulle. Téssd oli toki jonkin verran vaihtelua myos osastoittain tai esimiehit-
tdin, mutta koko organisaatiolle yhteiset seurantajérjestelmat olivat kuitenkin vield jokseenkin

puutteellisia keskusteluissa asetettujen henkilokohtaisten tavoitteiden osalta.

”...kylld niitd silld tavalla seurataan, ettd... ne on tosiaan ne koulutukset sieltd mitd
tulee, mutta just jos mietitddn ihan nditd, ettd ihmisten kanssa ku asetetaan nditd ta-
voitteita, niin ei niitd oikeastaan... se on niinku aikalailla nyt sen alaisen omassa ak-

tiivisuudessa, ettd se huolehtii, jos sille joku tavoite asetetaan...” (Esimies 2.)
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Kehityskeskusteluilla oli siis yrityksen sisilld joka tapauksessa selkeédsti merkitystd myos kay-
tannossd, mikd ehkd osaltaan vaikutti niiden heréttdmiin positiivisiin arvioihin niin ylimmén
johdon, esimiesten kuin alaistenkin puolelta. Kun esimiehié ja ylintd johtoa pyydettiin anta-
maan jonkinlainen arvio kdytossa olleiden kehityskeskustelujen toimivuudesta omassa organi-
saatiossa, niin annetut arvosanat olivat varsin hyvid. Keskustelut ndhtiin esimiesten ja johdon

nikokulmasta padosin tarpeellisina ja pienistd puutteistaan huolimatta myds hyvin toimivina.

"Kylli tuota mun mielestd ndmd vaikuttaa siithen yleiseen tyohyvinvointiin aika pal-
Jjon. Jos pitdis arvioida asteikolla 4-10 niin ehkd sanoisin ettd joku 7-8 ettd... Itse ko-

en, ettd nditd on tarpeellista pitdd.” (Esimies 1.)

"Aaa... sanoisin, ettd se on kasi... ettd siind kdydddn aika laajasti sitd tyontekijdn tyo-

td ldpi ja esimiehid, mutta ainahan niissd on kehittdmisen varaa...” (Esimies 4.)

“Jos se on sielld kasin/ysin mailla...” (Esimies 2.)

"Kylld md yhdeksdn annan...”" (Esimies 3.)

Alaisille suunnatussa kyselyssd vastaajia puolestaan pyydettiin antamaan case-yrityksessi
kaytossd  olleille kehityskeskusteluille numeroarvosana  valiltd 1-10  (1=heikko,
10=erinomainen). Kaikkien vastausten keskiarvoksi muodostui 7,04 ja tdmé on hyvin pitkélti
samassa linjassa esimiesten ja johdon aiemmin haastatteluissa esittimien arvioiden kanssa.
Valtaosa (puolet) annetuista arvosanoista osui numeroihin 7-8, mutta myds muutama selkedsti
pettyneempi vastaaja mahtui mukaan joukkoon. Kokonaisuutta ajatellen arviot olivat kuiten-
kin varsin positiivisia ja kertoivat osaltaan siitd, ettd ainakin jotain keskustelujen suhteen oli

tehty oikein.

Kyselyyn vastanneiden alaisten tarkempi arvosanajakauma on esitetty vield alla kuvi-

on/taulukon muodossa (kuvio 8):
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Kuvio 8. Alaisten case-yrityksen kehityskeskusteluille antamat arvosanat

Kaiken kaikkiaan case-yrityksen kehityskeskustelut saivat siis osakseen hyvit ja johdonmu-
kaiset arviot kaikilta niiden eri osapuolilta. Positiivisina asioina esiin nostettiin kautta linjan
se, ettd niiden avulla oli onnistuttu esimerkiksi 16ytiméén ja korjaamaan erilaisia epidkohtia
yrityksen sisélld ja luomaan entistd parempaa kommunikaatiota johdon, esimiesten ja alaisten
vilille. Keskustelujen ongelmina nousi puolestaan esiin esimerkiksi sellaisia asioita kuin kiire
ja esimiehille kasvotusten annetun palautteen vaikeus. Erityisesti alaisten puolelta keskustelu-
jen haasteena kévi ilmi lisdksi my0s jonkinasteinen konkreettisesti néhtévisséd olleiden vaiku-

tusten vihdisyys.

Joidenkin alaisten vastauksissa kritiikkid annettiin myds oman ldhiesimiehen esimiestaidoille.
Se kuinka paljon keskusteluista lopulta saatiin irti, riippui siis osaltaan myds niitd kidyneisti
yksildistd ja heiddn henkilokohtaisesta osaamisestaan. Myos ylin johto oli todennut osaltaan
saman asian ja mainitsi haastatteluissaan, ettd niin esimiesten kuin alaistenkin kanssa olisi
vield ehka tarpeen harkita esimerkiksi jonkinlaista koulutusta kehityskeskustelujen kiymiseen
liittyen. Case-yrityksen esimiehilld oli ilmeisesti yleisestikin ottaen vain vdhin kokemusta
esimiestehtdvistd ja kehityskeskustelut olivat vield koko organisaatiolle vield suhteellisen uusi
asia. Keskustelut olivat kuitenkin jo selvisti alkaneet vakiinnuttaa paikkaansa keskeisend osa-
na yrityksen sddnndllistd vuosirytmid sekd muovautua juuri sen erityistarpeita ja -piirteitd vas-

taaviksi.
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“Olen tyytyvdinen kehityskeskusteluihini ja sen voin sanoa, ettd niissdkin voi kehittyd,

eli mitd useampi kehityskeskustelu on kdyty, siihenkin alkaa l6ytyd rutiini.” (Alainen

5.)

5.4 Case-yrityksen kehityskeskustelujen toteutus suhteessa organisaatiokulttuuriin

Kehityskeskustelujen kéyttoonotto linkittyi case-yrityksesséd olennaisella tavalla uuden johdon
tavoittelemaan organisaatiokulttuurin muutokseen. Kuten jo aiemmin todettiin, johdon pyrki-
myksend oli tuoda yritykseen aiempaa avoimempi ja keskusteleva kulttuuri, jossa ihmisten
mielipiteet otettaisiin huomioon entistd kokonaisvaltaisemmin myds péadtoksenteossa. Téssd
oli kerdtyn tutkimusaineiston perusteella myds monilta osin onnistuttu ja jo pelkkd kehitys-
keskustelujérjestelmidn tuominen osaksi yrityksen arkea viesti vahvasti perddnkuulutetun
avoimuuden ja vuorovaikutuksellisuuden puolesta. Syy siihen, ettd case-yrityksen kehityskes-
kustelut koettiin lopulta varsin onnistuneiksi (sen kaikilla eri organisaatiotasoilla) vaikutti

kuitenkin liittyvan pitkalti sithen, miten ne asettuivat osaksi laajempaa kokonaisuutta.

Ensinnédkddn kehityskeskustelut eivit olleet ainoa tyontekijoiden ja johdon vilistd vuorovai-
kutusta korostanut menetelmi, joka yrityksessd oli otettu kdyttoon edeltdneiden vuosien aika-
na. Esimerkiksi yhteiset palaverit, tiedostustilaisuudet ja palautejirjestelmét viestivat kaikki
yhdessd samaa asiaa, eli johdon halukkuutta kuunnella my6s tyontekijipuolen nékdkulmia
ajankohtaisiin asioihin. Lisdksi titd tuettiin my0s jossain méérin symbolisemmilla keinoilla,
kuten esimerkiksi ylimmén johdon tyohuoneiden ovien auki pitdmiselld. Johdon halu vasta-
vuoroiseen kanssakdymiseen alaisten kanssa oli siis todellista ja se tuotiin ndkyviin syste-
maattisesti myos kdytdnnossd. Tdmi taas avasi mahdollisuuden oikeasti aiempaa avoimem-
man kulttuurin syntymiselle, kun myos tyontekijapuoli oli alkanut sisdistdd uudet muutokset

omassa arj €Ssaan.

Suomessa kehityskeskustelujen koko perusidea pohjautuu esimiehen ja alaisen viliseen vuo-
rovaikutukseen, joten niiden toimivuus edellyttdé jo lahtokohtaisestikin tiettyd avoimuutta ja
luottamusta osapuolten vililld. Varsinainen toteutus ja keskustelun painopisteet voivat kuiten-
kin vaihdella tilanteen mukaan. Case-yrityksessd my0s kulttuurin merkitys kehityskeskustelu-

jen toteutuksen onnistumisessa oli tunnistettu ainakin jollakin tasolla.
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"Kylld se pitdd olla koko organisaatio... Eihdn se voi olla niin, ettd muuten on niin-
ku... sanotaan nyt vaikka ahdistava ilmapiiri ja sitte kehityskeskustelut on kauhean
avoimia ja rakentavia... sehdn ei toimi...”" (Ylin johto 2.)

”On... minusta silld on iso merkitys, ettd ne tehdddn sen organisaation nékoisiksi...”

(Esimies 2.)

Kun case-yrityksen kehityskeskusteluja ja niiden toteutusta tarkastellaan vield 1dhemmin suh-
teessa sielld vallinneeseen organisaatiokulttuuriin, ndiden molempien voidaan havaita olleen
hyvin pitkélti linjassa keskenddn. Tdmén voi puolestaan olettaa vaikuttaneen vahvasti siihen,
ettd keskusteluihin suhtauduttiin sielld yleisestikin ottaen erittdin positiivisesti. Hofsteden ym.
(2010) kuuden organisaatiokulttuurin ulottuvuuden perusteella luokiteltuna yrityksessd pai-
nottui siis 1.) selked prosessikeskeisyys, 2.) lievé tyoldahtoisyys, 3.) ihmisten vahva samaistu-
minen tyotehtdviinsi, 4.) selvidsti avoin jirjestelmé, 5.) jokseenkin tiukka valvonta sekd 6.)
organisaation toimintaa kokonaisuutena leimannut kdytdnnonldheisyys. Ndiden ulottuvuuk-
sien mukaisia piirteitd oli my0s selkedsti havaittavissa kehityskeskustelujen toteutuksessa,

esimerkiksi késiteltyjen aiheiden, arvioinnin ja tavoitteiden asettamisen suhteen.

Erityisesti organisaatiokulttuurin prosessikeskeisyys nékyi kehityskeskustelujen toteutukses-
sa. Kuten jo aiemmin todettiin, yrityksessé tehty tyd perustui suurilta osin toistuviin ja rutii-
ninomaisiin suorituksiin, joten myos keskusteluissa ithmisille asetetut tavoitteet keskittyivit
pédasiassa joko nédiden suoritusten tai tyOprosessien tehostamiseen. Arvioinnin perustana kiy-
tetyt mittarit ja tilastot puolestaan tukivat titd l&htokohtaa ja viestivdt osaltaan myds yrityksen
tietynasteisesta tyoldhtdisyydestd. Keskusteluissa oli kuitenkin samalla selkedsti ndhtidvissi
myo0s joitakin thmisldhtisyydestd kertovia piirteitd, silld esimerkiksi tyOssd jaksamiseen ja

hyvinvointiin liittyneet kysymykset olivat niissd mukana keskeiselld tavalla.

Kehityskeskustelujen painopiste oli organisaation ulkopuolisten asioiden tai vapaa-ajan sijasta
puhtaasti ty0ssd ja tyOyhteisdssd, mikd sopi selvésti tyotehtdviin samaistuneeseen kulttuuriin.
Ihmisten yksityiseldméd pidettiin siis toisin sanoen erillddn tydasioista my0s keskustelujen
sisdlld. Huomiota pyrittiin kiinnittdmédin ainoastaan tyon ja siind suoriutumisen kannalta
olennaisiin seikkoihin, eikd niinkd&n puuttumaan kenenk&dn henkilokohtaisiin asioihin tyo-

paikan ulkopuolella.
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”...minusta se ei ole niinku oikein edes kysyd sitd, ettd no mites sulla kotona menee
tyttokaverin kanssa tai... kdytditko alkoholia tai tupakkaa tai jotain... se on sun asia ja
tuota... se tyossd suoriutumien on minusta... ja se niinku... toisaalta yksilon suoriutu-
minen... ja se ryhmdn suoriutuminen ja tuota... toimiminen ryhmdssd niin nehdn on

isoja juttuja, ettd ne on se mikd niinku tyénantajaa kiinnostaa...” (Ylin johto 2.)

Jarjestelmdn avoimuus puolestaan nékyi case-yrityksen kehityskeskusteluissa jo ldhtokohtai-
sestikin siind, ettd niisséd pyrittiin vastavuoroiseen kanssakédymiseen osapuolten vililld. Lisdksi
keskusteluissa késiteltyihin aiheisiin kuuluivat varsin keskeisesti tyOyhteison ilmapiiriin ja
tiedonkulkuun liittyvit asiat, mikd my0s kertoo osaltaan ihmisten véliseen kanssakdymiseen
ja avoimuuteen panostamisesta. Tiukan valvonnan kulttuuri oli puolestaan néhtavissé kehitys-
keskustelujen sisdlla ehkd parhaiten jo edelld mainituissa arviointimenetelmissé ja ylipdénsa-
kin siind, ettd ihmisten tekemisid seurattiin aiempaa tarkemmin. T&hdn ei ehkid case-
yrityksesséd oltu vield tdysin totuttu, silld varsinkin henkildarvioinnit olivat saaneet osakseen

melko negatiivista suhtautumista alaisten puolelta.

"Ehkd se on siind, kun menndcdn ihon alle ja ruvetaan tekemddn just henkiloarviointia,

ettd se tuntuu sitte pahalta...” (Esimies 1.)

”...ettd nyt vaaditaan paljon enemmdn kuin aikaisemmin, nyt analysoidaan ihmisten
toimintaa paljon enemmdn kuin aikaisemmin... niin se on varmaan semmonen... se tu-

lee nimittdin joka puolella aina silloin tilléin se ponnahtaa esille...” (Ylin johto 2.)

Case-yrityksen organisaatiokulttuuri oli siis kokenut osin suuriakin muutoksia edeltineiden
vuosien aikana ja tima nékyi tietylld tapaa myds sielld kdydyissd kehityskeskusteluissa. Kult-
tuuri oli muuttunut asteittain avoimemmaksi ja tapahtunut muutos oli ndhtavillda myds keskus-
teluiden sisdlld. Ensi alkuun vahvasti esiin nousseita teemoja olivat olleet esimerkiksi erilaiset
epédkohdat yhteisissd toimintatavoissa ja kdytdnnoissd, mutta toiminnan kehittimisen ja yhte-
ndistdmisen myotd ndiden asioiden maard oli vahentynyt. Erds esimiehistd oli todennut myos
sen, ettd keskusteluissa oli alkanut kulua aiempaa enemman aikaa. Tdmé taas viittaisi siihen,
ettd yrityksessa oli todellakin onnistuttu véhitellen kehittimiin aiempaa avoimempi keskuste-

luyhteys johdon/esimiesten ja alaisten vilille.
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Kehityskeskustelujirjestelmé olikin tutkimuksen toteutushetkelld alkanut vakiinnuttaa paik-
kaansa erityisesti alaisten ddnikanavana, jossa kiinnostuksen kohteina korostuivat esimerkiksi
oman tyon sisdltd, tyossd viithtyminen sekd tydilmapiiri. Vastaavasti esimerkiksi pidemmaén
tdhtdimen urakehitykseen liittyvét asiat olivat sellaisia, joista keskustelua ei juuri syntynyt.
Tama oli toisaalta myos odotettavissa, kun ottaa huomioon esimerkiksi yrityksen koon seké
tyotehtévien suhteellisen tarkkaan médritellyn luonteen. Organisaatiokulttuurin voi siis ndhda
vaikuttavan my0s sithen minkélaiset asiat kdydyissé kehityskeskusteluissa painottuivat.

2

ie pyrin siihen itte ettd tuota mind kuuntelen ja alainen puhuu...” (Esimies 1.)

"No ldhinnd just silleen huomaa sen ettd... jos jotaki kysytddn suurin piirtein uratoi-
veita ja tdimmosid niin ne on aika tyhjid... Silleen niinku... kun varmaan se tyontekijd
ndikee sen, ettd meilld nyt on kuitenki aika pieni organisaatio ja ne mahdollisuudet

edetd on aika rajalliset sen osalta...” (Ylin johto 1.)

”...mutta sitte niinku tyGympdristo... tyoilmapiiri, niin se on se missd menee kaikkein

eniten aikaa...” (Esimies 4.)

5.5 Yhteenveto tuloksista ja niiden peilaus teoreettiseen viitekehykseen

Tadmin tutkimuksen yhteydessa kerdttyjen aineistojen ja niiden analyysin perusteella voidaan
nostaa esiin ainakin seuraavat keskeiset havainnot: 1.) case-yrityksessa kédytossd olleet kehi-
tyskeskustelut koettiin melko hyvin toimiviksi kaikkien osapuolten osalta, 2.) keskustelut lin-
kittyivét selvidsti osaksi laajempaa johtamisen kokonaisketjua ja niilld oli myds vaikutusta
yrityksen kdytdnnon toimintaan ja 3.) kehityskeskustelujen toteutus ja tavoitteet olivat pidéosin
linjassa kulttuurin luomien ldhtokohtien kanssa. Kulttuurin osalta timén tutkimuksen aineis-
tosta pyrittiin tuomaan esiin erityisesti organisaatiotasolla vaikuttavia tekijoitd ja Hofsteden
ym. (2010) organisaatiokulttuureja kuvaavilla ulottuvuuksilla (joita oli siis yhteensd 6 kappa-
letta) case-yritystd voidaan kuvailla prosessikeskeiseksi, jossain médrin tyoldhtoiseksi, selke-
asti tyotehtdviin samaistuvaksi, jarjestelmaltdén avoimeksi, valvonnaltaan tiukaksi sekd koko-
naisuutta ajatellen kdytdnnonldaheisyyteen painottuvaksi. Mikdén ndistd ulottuvuuksista ei vai-
kuttanut olevan ainakaan suoranaisesti ristiriidassa kdytyjenkehityskeskustelujen kanssa ja
ainakin viiden ensimmaéisen mukaisia piirteitd oli havaittavissa myds niiden kéytdnnon toteu-

tuksessa.
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Némai tulokset yhdessd aikaisempien tutkimusten kanssa vahvistavat siis osaltaan oletusta
siitd, ettd kehityskeskustelujen ja organisaatiokulttuurin yhteensopivuudella on positiivinen
vaikutus niiden toimivuuteen ja hyvéiksyntddn osana organisaation johtamisjédrjestelmid. Esi-
merkiksi Valmohammadi & Roshanzamir (2015) sekd Bortolotti ym. (2015) saivat tahoillaan
tatd tukevia tuloksia selvittdessdéin lean managementin ja TQM-periaatteiden sopivuutta eri-
laisiin kulttuurisiin 18htokohtiin. My0s heiddn tutkimuksensa osoittivat organisaatiokulttuurin

olevan selkedsti liitoksissa sithen, miten hyvin kyseiset mallit toimivat kdytdnnossa.

Stone ym. (2007) esitti4, ettd organisaatiokulttuuri on kuitenkin vasta yksi erilaisten johtami-
sen prosessien tai menetelmien toimivuuteen/hyvéksyntdan vaikuttavista kulttuurisista teki-
jOistd, silld myds yksilon omalla kulttuuritaustalla on keskeinen vaikutuksensa osana kokonai-
suutta (ks. kuvio 7). Tamai ajattelumalli onkin samalla hyvin linjassa Hofsteden ym. (2010)
hahmotteleman jaottelun arvot — kiytdnnot” kanssa. Kuten aiemmin kappaleissa 2.4 ja 2.6
todettiin, voidaan yksilon syvimmén kulttuuriperustan (arvot) olettaa muodostuvan pitkalti jo
organisaatiotasoa laajempien kulttuuritasojen vaikutuksista. Tdmén tutkimuksen empiirisessa
osiossa ei siksi ldhdetty tutkimaan varsinaisesti ndiden syvimpien arvojen vaikutuksia kehi-
tyskeskustelujen toimivuuden ndkokulmasta, vaan keskityttiin ennemmin organisaatiotasolla

vaikuttaviin/muotoutuviin kulttuurin osa-alueisiin.

Tutkimuksen teoriaosuuden pohjalta voidaan kuitenkin jo todeta, ettd suomalaisen kehitys-
keskusteluajattelun taustalla on havaittavissa selkedsti myos Hofsteden ym. (2010) kansallisia
kulttuureja toisistaan erottelevien ulottuvuuksien (ks. kappale 2.6) piirteitd. Tutkimustulok-
sethan osoittivat Hofsteden ym. (2010) mukaan suomalaisten arvojen korostavan yleisesti
matalaa valtaetdisyyttd, yksilollisyyttd, feminiinisyyttd, lievdd epdvarmuuden valttamista, ly-
hyen aikavilin suuntautumista sekd nautintoon painottumista. Sekd tdmén tutkimuksen koh-
deorganisaation kautta esiin nousseet madritelmaét ettd yleisestikin suomaisia kehityskeskuste-
lukiytintdjd kuvaava kirjallisuus (esim. Ukkonen 1990; Aarnikoivu 2008; Ronthy-Osterberg
& Rosendahl 2004; Valpola 2000 & 2002; Juuti 1998) heijastavat hyvin pitkalti juuri timén

suuntaisia arvoja.

Tamin tutkimuksen yhteydessé kerdtysséd aineistossa ja my0s kappaleessa 3.2 1dpi kdydyissd
madritelmissd kehityskeskustelut néyttiaytyivit selkedsti vastavuoroisina ja tasa-arvoisina ti-
laisuuksina, joissa korostuivat muun muassa molemminpuolinen osaamisen kehittdminen,

luottamus, sddnnéllisyys, asioiden syviéllinen késittely, palaute sekd nykytilan/menneisyyden
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arviointi ja tulevaisuuden tavoitteet. Niiden voi siis tulkita olleen myos case-yrityksessd ylei-
sesti yhteensopivia Hofsteden ym. (2010) suomalaista kulttuuria kuvaavien ulottuvuuksien
kanssa. Koska keskustelujen ja kulttuurin syvimpien arvojen vilisid suhteita ei tidssd yhtey-
dessé ldhdetty selvittimddn sen tarkemmin, ei asiasta kuitenkaan voi tehdd néiltd osin kovin
syviluotaavia johtopéitoksid. Case-yrityksen kaikki tyontekijdt tulivat kuitenkin kansallisen
kulttuurin osalta samoista lahtokohdista, joten Hofsteden ym. (2010) tutkimusten pohjalta
voidaan olettaa, ettd heiddn syvimmit arvonsa olivat yhteensopivia kehityskeskustelujen

kanssa siind muodossa kuin ne oli kyseissé yrityksessé toteutettu.

Erds mielenkiintoinen teema joka tutkimusaineistosta nousi esiin (ehkd hieman yllattden) oli
kulttuurin muutos. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena ei ollut varsinaisesti ottaa kantaa siihen,
voidaanko organisaatiokulttuuria muuttaa ja millé tavalla, mutta case-yrityksessé jonkinastei-
sia muutoksia oli kuitenkin selvésti tapahtunut. Ylimmaén johdon vaihduttua muutamaa vuotta
aikaisemmin sielld oli alettu ajaa sisdén entistd avoimempaa kulttuuria ja myos kehityskeskus-
telujen kayttoonotto oli lukeutunut yhdeksi keskeiseksi toimenpiteeksi tdssd muutoksessa.
Erityisen mielenkiintoista tissd on se, ettd tapahtunut muutos kuvaa varsin hyvin Scheinin
(1992) mallia organisaatiokulttuurin eri kerroksista (ks. kuvio 2) ja sen syvempien osien
muuttamisen hitaudesta/vaikeudesta. Kerdtyn aineiston perusteella kulttuuria oli todella saatu
muutettua avoimempaan suuntaan, mutta johdon ajamien uusien suuntien siirtyminen pelk-
kien sanojen tasolta osaksi organisaation kdytdnnon toimintaa oli vaatinut runsaasti tyoti ja

aikaa.

Kehityskeskustelut oli myds selvisti otettu kdyttoon case-yrityksessd osana laajempaa johta-
misen kokonaisjédrjestelméé. Ne eivit siis olleet ainoastaan sisélloltdén vallitsevaan organisaa-
tiokulttuuriin sopivia, vaan my0s yksittdisend tyokaluna omalta osaltaan isompaa kokonai-
suutta tdydentdvid. Tavassa, jolla kehityskeskustelut asettuivat osaksi yrityksen johtamispro-
sesseja, oli ndhtdvissd paljon yhtymékohtia esimerkiksi Syddnmaanlakan (2007) hahmottele-
maan suorituksen johtamisen prosessiin (kuvio 6). Olennaisinta kuitenkin on se, ettd keskuste-
lut eiviét jddneet muusta toiminnasta irralliseksi kokonaisuudeksi, vaan myds muut toimenpi-
teet (kuten yhteiset palaverit) tukivat niiden tarkoitusta ja tavoitteita osana koko organisaation

toimintaa.

Erds keskeinen case-yrityksen kulttuuriin ja toimintaan vaikuttanut tekijd oli myds sen toi-

miala tai toimintaymparistd. Esimerkiksi Deal & Kennedy (1983) puhuivat mééritelmisséén
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yritysympéristOsti ja totesivat sen madrdavén varsin pitkélti sen, milld tavalla yrityksen tulee
toimia menestydkseen. Tutkimuksen case-yrityksen toimiala oli aineistosta esiin nousseiden
kuvausten perusteella ainakin vahvasti kilpailtu ja koostui hyvin nopeasti muuttuvista mark-
kinoista. Asiakkaiden merkitys korostui siis selkedsti ja tdima oli my0s yrityksessd hyvin tie-
dostettu asia. Tieto yhden ison asiakkaan menetyksestd uhkasi aineiston kerddmisen aikaan
koko yrityksen tulevaisuutta, mutta timi ndkyi silti yllattivan vdhdn ihmisten vastauksissa.
Vaikuttaakin siltd, ettd toimialan nopeasti muuttuva luonne oli jo ldhtokohtaisesti siséistetty

osaksi organisaation arkea.
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6 JOHTOPAATOKSET

Kehityskeskustelut ovat jo itsessddn osa organisaation kulttuuria ja ne ilmentédvit sitd myds
omalla erityiselld tavallaan. Yksittdisend johtamisen tyokaluna ne sijoittuvat kuitenkin 1&hinni
kulttuurin artefaktien tasolle, eikd niiden merkitys organisaation kdytdnnon toiminnassa ole
valttdmattd enempdd kuin symbolinen. Kehityskeskustelujen hyddynnettivyys, toimivuus ja
potentiaali riippuvatkin hyvin pitkélti siitd, miten ne istuvat osaksi isompaa kokonaisuutta.
Keskusteluissa on kyse yksildistd, mutta yksiloiden taustalla vaikuttaa aina myds se ryhma,
johon yksilo kuuluu. Tdméan ryhmin vaikutusta ei tulisikaan unohtaa edes yksittdisen ihmisen
kayttdytymistd arvioitaessa. Kulttuuri on siis merkittdva tekija kaikkea inhimillistd toimintaa

tarkasteltaessa.

Tadmain tutkimuksen tarkoituksena oli ldhted selvittimédan ryhmaétasolla ilmenevin kulttuurin
vaikutusta kehityskeskustelujen toteutukseen ja toimivuuteen osana organisaation kdytdnnon
toimintaa. Tavoitteena oli siis keskittyéd erityisesti organisaatiotasolla vaikuttaviin kulttuuri-
siin osa-alueisiin ja tuoda niitd esiin konkreettisella tavalla erilaisten johtamisen tyokalujen tai
menetelmien hyddynnettivyyteen vaikuttavana tekijand. Tutkimuksen avulla etsittiin vastauk-

sia erityisesti seuraaviin kysymyksiin:

- Miten kehityskeskustelujen toteutus suhteessa vallitsevaan organisaatiokulttuu-

riin vaikuttaa niiden toimivuuteen ja hyviksyntiin organisaation sisilla?

- Miten organisaatiossa vallitseva kulttuuri tulisi huomioida kehityskeskustelujen

toteutuksessa ja niille asetetuissa tavoitteissa?

Vastauksia yllad esitettyihin kysymyksiin haettiin sekd aikaisempien tutkimusten etti yhdesté
esimerkkiorganisaatiosta tapaustutkimuksena kerdtyn oman tutkimusaineiston pohjalta. Lop-
putuloksena voidaan todeta, ettd kehityskeskustelujen toteutus (organisaatio)kulttuuriin sopi-
valla tavalla vaikuttaa positiivisesti niiden toimivuuteen ja vastaanottoon organisaation sisilla.
Kulttuuri on kuitenkin lopulta vain yksi osa kokonaisuudesta ja sen roolia on ndin vaikea
madritelld tdysin suoraviivaisesti esimerkiksi keskustelujen tehokkuutta arvioitaessa. Kulttuuri
tulisikin ndhdd mieluummin tekijénd, joka luo 1dhtokohdat kehityskeskustelujen onnistumisel-
le tai epaonnistumiselle. Vaikka ne olisikin toteutettu kulttuurin mukaisesti, voi moni muu

asia (kuten esimerkiksi ongelmat yksildtason vuorovaikutuksessa) vield aiheuttaa keskustelu-
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jen toimimattomuutta. Kehityskeskusteluille asetettujen tavoitteiden osalta olisikin ensisijai-
sen tirkedd kiinnittdd huomiota sithen, etteivit ne ole ristiriidassa ainakaan vallitsevan kult-

tuurin syvempien osa-alueiden kanssa.

Kehityskeskusteluja suunnitteleville organisaatioille oman haasteensa kulttuuriin huomioimi-
sessa luo jo sen médrittelyn vaikeus. Jotta keskustelut voidaan toteuttaa kulttuuriin sopivalla
tavalla, tdytyy ensin tietdd mink&lainen kulttuuri organisaatiossa ylipddnsé vallitsee. Tdman
tutkimuksen yhteydessd kéytetty tapa hahmottaa organisaatiokulttuuri padasiassa Hofsteden
ym. (2010) kuuden toisistaan erillisen ulottuvuuden kautta ei ole varmasti ainoa (tai valtta-
mittd edes paras) mahdollinen, mutta se tuo joka tapauksessa esiin kulttuuriin keskeiselld ta-

valla liittyvid piirteit.

Kulttuurin konkretisoiminen tavalla tai toisella on valttimatonti sen tarkastelemiseksi toimin-
nan kdytdnnon kontekstissa, mutta tdhan liittyy samalla omat riskinsid. Myos tdmén tutkimuk-
sen yhteyteen valittua ldhestymistapaa voidaan kritisoida jonkinasteisesta todellisuuden yk-
sinkertaistamisesta. Onkin tdysin perustelua pohtia, ovatko esimerkiksi tapaustutkimuksen
kohdeorganisaatiota ja sen kulttuuria késittelevit kuvaukset voineet muotoutua osittain vali-
tun ndkokulman ja luokittelutavan pohjalta. Samalla on kuitenkin selvéi, ettd tdysin virhee-
tontd ja kaikenkattavaa tapaa kulttuurin tarkasteluun ei ole olemassakaan. Télloin my0s jos-
sain mdérin yksinkertaistava tapa sen hahmotteluun on parempi, kuin jéttdd se kokonaan

huomioimatta.

Tédmin tutkimuksen avulla saadut tulokset eivit ole kaikilta osin suoraan yleistettdvissa, silld
tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin tapaustutkimuksena. Téssd yhteydessd keritty tutki-
musaineisto kuvastaa siis 1dhinnd kohdeorganisaatioksi valitun yrityksen todellisuutta tutki-
muksen toteutushetkelld. Kerétty aineisto yhdessd aikaisempien tutkimusten kanssa osoittaa
kuitenkin, ettd kulttuurilla on selkedsti vaikutusta organisaatioiden kdytdnnon toimintaan. Tu-
lokset vahvistavat my0s osaltaan ndkemystd organisaatiokulttuurin sekd kéytettyjen johta-
mismenetelmien/-tydkalujen (kuten téssd yhteydesséd kehityskeskustelujen) toimivuuteen liit-

tyvistd konkreettisista syy-seuraus suhteista.

Jatkotutkimusta ajatellen olisi mielenkiintoista kerdtd vastaavanlaista aineistoa laajemmin eri
aloilla toimivista organisaatioista ja keskittyd kehityskeskustelujen lisdksi my6s muihin joh-

tamisen apuna kiytettyihin tyokaluihin tai menetelmiin. Talld tavalla voitaisiin ldhted luo-
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maan myds jonkinlaista yleismallia, jossa eri toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin yh-
teensovittamiseen otettaisiin kantaa tarkemmalla tasolla. Yksi erityisen kiinnostava nakokul-
ma olisi tarkastella my0s sitd, miten organisaatio pystyy sovittamaan johtamisensa ja muut
sisdiset toimintonsa kulttuuriin silloin, kun tyontekijét eivét tule tdméan tapaustutkimuksen

kohdeorganisaation tapaan keskendén samanlaisista kulttuurisista taustoista.

Lisdksi yksi keskeinen seikka, johon tisséd tutkimuksessa ei vield otettu kantaa, on mahdolli-
nen kulttuurin muutos ja sen johtaminen. Tulisiko vallitsevaa organisaatiokulttuuria siis pyr-
kid ennemmin muuttamaan vai sopeuttaa mieluummin kéytettyji toimintatapoja tai -
menetelmid sen mukaisiksi? Esimerkiksi kehityskeskustelujen osalta (ja samalla myos osaa-
misen johtamisen kannalta laajemmin) olisi mielenkiintoista tutkia pidemmaélld aikavalilld
sitd, miten niiden avulla voidaan vaikuttaa organisaation siséllé vallitsevaan kulttuuriin. Kuten
jo aiemmin todettiin, timin tutkimuksen yhteydessi kerétty aineisto kertoo lahinni kohdeor-
ganisaatiossa tietylld hetkelld vallinneesta tilanteesta, mutta raapaisee kulttuurin muutokseen
liittyvien laajempien kysymysten osalta pelkkdd pintaa. Voikin olla, ettd kehityskeskustelulla
on erityistd arvoa myds johdon hyddynnettdvissd olevana organisaatiokulttuurin muutostyoka-
luna. Tdmén selvittdminen edellyttdisi kuitenkin asiaan perehtymistd erillisen tutkimuksen

kautta.

Lopuksi voidaan vield todeta, ettd kehityskeskustelujen kdymisen ei tulisi koskaan olla tavoite
itsessddn, silld yksinddn niilld ei ole arvoa. Sen sijaan ne voivat olla yksi niistd keskeisista
tyokaluista, joiden avulla organisaation tavoitteet saavutetaan. Toisin sanoen keskustelut eivit
ole pddmaiird, vaan pikemminkin kulkuviline, jolla padmédarddn on mahdollista pdéstd. Hie-
noimmastakin kulkuvélineestd on kuitenkin hyotyd ainoastaan silloin, kun kuljettaja tietdd

minne silld ollaan menossa ja se on kdyttoympéristoonsé sopiva.
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LIITTEET

Liite 1: Teemahaastattelun runko

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Téssd lomakkeessa esitetyt kysymykset ovat laajoja ja yleisluontoisia, eiké niihin ole olemas-
sa oikeita tai vdirid vastauksia. Kustakin aihealueesta on tarkoitus kidydd enemminkin va-
paamuotoista keskustelua, jonka tarkemmat suunnat médrittyvit vasta haastattelun edetessa.
Haastattelu ei varsinaisesti edellytd minkdinlaista valmistautumista, mutta joitain seuraavista

kohdista voi jokainen haastateltava pohtia itsekseen myos jo etukdteen.

1. KEHITYSKESKUSTELUT

a. Miti kehityskeskustelu mielestisi tarkoittaa?

b. Minkilaisia tavoitteita kehityskeskusteluille on annettu teidin yritykses-

sinne/organisaatiossanne?

c. Miten kehityskeskustelut on toteutettu kiytinndssid teidin yrityksessin-

ne/organisaatiossanne?

- Esimerkiksi aika, paikka, ennakkojérjestelyt, keskustelun ete-

neminen vaihe vaiheelta jne...

d. Miten arvioisit kehityskeskustelujen toimivuutta ja hyoddynnettivyytti

yrityksessdnne/organisaatiossanne?

2. ORGANISAATIOKULTTUURI

a. Minkilaiseksi kuvailisit nykyisti organisaatiotanne omin sanoin kerrottu-

na?

b. Miten kuvailisit:
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iv.
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Tyoyhteisoa yleisesti?
- Esimerkiksi yleinen ilmapiiri, ihmisten vélinen kanssakdymi-
nen, yleiset kdytdnnot, arvot jne...

Johtamista?

- Esimerkiksi johdon/esimiesten ja alaisten vilinen vuorovaiku-

tus, paatoksenteko jne...

Tyota?

- Esimerkiksi yleisesti yrityksessd/organisaatiossa tehtidvin tyon

sisélto, tavoitteet, motivaation l4hteet jne...

Suhdetta ympéroividn maailmaan?

- Esimerkiksi asiakkaiden merkitys yrityksen toiminnalle jne...
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Liite 2: Kyselylomake

TAUSTATIETOJA

1. Osasto jolla tyoskentelet?

2. Monenako vuonna olet osallistunut Kkehityskeskusteluihin yrityksessin-

ne?

3. Onko sinulla aikaisempaa kokemusta kehityskeskusteluista jossain toisessa yri-

tyksessi/organisaatiossa? Kyllda / Ei

KEHITYSKESKUSTELUT

1. Kerro lyhyesti miti kehityskeskustelu sinun mielestisi tarkoittaa?

2. Minkilainen merkitys yrityksessinne kaytivilld kehityskeskusteluilla on sinulle
itsellesi sekd koko organisaatiolle? Mikd on keskustelujen tarkoitus? Onko niilld
mielestdsi vaikutusta kdytdnnon toimintaan yrityksessdnne? Milld tavoilla kehityskes-
kusteluja hyodynnetddn koko organisaation ndkokulmasta? Milld tavoin sind itse

mahdollisesti hyodynndit kdymidsi kehityskeskusteluja? Perustele vastauksesi!
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3. Miten arvioisit kehityskeskustelujen toimivuutta yrityksessinne? Milti osin ne
toimivat ja miltd osin eivdit? Kdydddnké niissd mielestdsi ldpi oikeita asioita ja onko
toteutus toimiva suhteessa tavoitteisiin? Mitd piddt tdrkeimpind ja turhimpina puolina
kdydyissd kehityskeskusteluissa? Miten kehittdisit niitd tulevaisuutta ajatellen? Perus-

tele!

4. Minkilaiseksi kuvailisit tyypillisti kehityskeskustelutilannetta yrityksessinne?

Minkdlainen on keskusteluilmapiiri? Onko esimerkiksi palaute ja arviointi molemmin-
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puolista? Pystyvditkoé molemmat osapuolet tuomaan esiin omia néikemyksiddn ja aja-

tuksiaan vapaasti?

5. Minki arvosanan antaisit yrityksessinne kiytiville kehityskeskusteluille vililta

1-10? Ympyrdi ndkemystési vastaava numero (1=heikko, 10=erinomainen).

Miksi pdddyit ylla valitsemaasi arvosanaan?

ORGANISAATIOKULTTUURI

Organisaatiokulttuuri voi tarkoittaa monia erilaisia asioita. Tdssd yhteydessd silld tarkoite-
taan kuitenkin erityisesti tietyn ihmisryhmdn sisdlle muodostuneita, tiedostettuja ja tiedosta-
mattomia sdadnnénmukaisuuksia, jotka osaltaan vaikuttavat myos yksittdisten ihmisten (ja sitd
kautta koko organisaation) toimintaan. Organisaatiokulttuuriin liittyvit keskeisesti esimerkik-
si yhteisesti muotoutuneet arvot, oletukset, asenteet, erilaiset symbolit, vakiintuneet kéyttdy-

tymis- ja toimintatavat, yleinen ilmapiiri tai vaikka organisaation rakenteet. Tiivistetysti to-
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dettuna, organisaatiokulttuurissa on kysymys hyvin pitkdlti ihmisten vdlisestd vuorovaikutuk-

sesta ja niistd erityispiirteistd, jotka erottavat erilaiset organisaatiot tosistaan.

Koska organisaatiokulttuuri pitdd sisdllddn osittain myos asioita, jotka ovat sen vaikutuspii-
rissd oleville itsestddnselvyyksid ja sitd kautta paikoin vaikeasti tunnistettavissa, kannattaa
seuraavia kysymyksid pysdhtyd pohtimaan hetkeksi pidempdidn. Aluksi merkityksettomiltikin
tuntuvat asiat voivat kertoa paljon organisaatiokulttuurin luonteesta ja olla siten erittdin tdr-

keitd.

1. Mainitse kolme adjektiivia, jotka mielestisi kuvaavat hyvin yritystinne

Milld tavalla nima ndkyvét kiytdnnossd? Mainitse joitakin esimerkkeja!

2. Minkilainen on yrityksenne tyoyhteiso? Minkdlainen ilmapiiri vallitsee yleisesti?
Minkdlaisia ovat esimerkiksi ihmisten vdliset suhteet, kanssakdyminen, huumori, pu-
keutuminen jne...? Onko tyéyhteiso mielestdisi enemmdn avoin vai sulkeutunut? Sopi-

vatko kaikenlaiset ihmiset helposti joukkoon? Kulkeeko tieto kaikkiin suuntiin? Vallit-
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seeko yrityksessdinne mielestdsi selked ja yhtendinen kulttuuri vai onko esimerkiksi eri

osastojen vililld eroja?

3. Minkilaista on yrityksessinne tehtivi ty6? Minkdlaisena sind itse koet oman tyosi?
Onko tyosi ennemmin rutiininomaista vai vaihtelevaa? Mikd sinua motivoi tulemaan
toihin aamu toisensa jdlkeen? Minkdlaisia asioita yrityksessdnne korostetaan hyvind
tyosuorituksina? Painottuuko yrityksessdnne mielestdsi enemmdn ihmisten hyvinvoin-

tiin vai tyon suorittamiseen panostaminen?




106

4. Minkilaista johtaminen on yrityksessinne? Minkdlaista on esimerkiksi joh-
don/esimiesten ja alaisten vdilinen kanssakdyminen? Ovatko tyontekijdt ja ylin johto
mielestdsi ldhelld vai etddlld toisistaan? Minkdlaista on pddtoksenteko, tiedonkulku,
valvonta jne...? Onko yrityksessdnne paljon kirjoitettuja/kirjoittamattomia sddntoji?

Minkdlaisia?

5. Kuinka suuri vaikutus ulkopuolisella maailmalla sinun nihdiksesi on yrityk-
seenne ja sen toimintaan? Miten paljon ndkisit, ettd esimerkiksi asiakkaat mddritte-

levdt tyotdsi ja sitd miten asioita yrityksessdinne tehdddn?
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6. Ovatko esimerkiksi viimeaikaiset uutiset hivitysti tarjouskilpailusta (Asiakas X)
tai muut mahdolliset lihihistoriassa tapahtuneet isommat muutokset vaikutta-
neet kisityksiisi yrityksestinne? Jos on, niin milld tavalla? Onko esimerkiksi suh-
tautuminen tulevaisuuteen muuttunut jollain tavalla? Jos tamd tutkimus olisi toteutettu

vuosi sitten, olisivatko vastauksesi olleet erilaisia? Jos olisivat, niin miltd osin?




