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Organisaatiokulttuurilla on tirked rooli niin organisaatioiden péivittdisessd, kuin
pitkdaikaisessakin toiminnassa. Organisaatiokulttuuri ohjaa tyontekijoiden toimintaa ja
ajattelutapoja, jonka liséksi se antaa erilaisia merkityksid toiminnalle. Hyvin monet suomalaiset
organisaatiot siirtyivét koronapandemian seurauksena etétyoskentelyyn Suomen Valtioneuvoston
etatyoskentelysuosituksesta johtuen. Etdtydskentelysuositus kesti Suomessa yhden vuoden. Tama
tarjosi otollisen hetken tutkia sité, voivatko organisaatiokulttuurien nikymattomait osat muuttua
tdméntapaisessa yllattdvassa ja nopeassa muutoksessa.

Tutkimuksen  pdédtutkimuskysymyksend ja  tarkoituksena oli  tutkia sitd, onko
koronaviruspandemian  seurauksena etdtydskentelyyn  siirtymisen koettu  muuttavan
organisaatioiden organisaatiokulttuuria. Tédssd tutkimuksessa keskityttiin vain nidkymattoméin
kulttuurin - muutoksiin. Nakyméttdoméan organisaatiokulttuurin kategorioiksi luettiin tissd
tutkimuksessa normit ja kirjoittamattomat sdannét, arvot ja syvit perusoletukset. Tamén
tutkimuksen alakysymyksid olivat seuraavat: missd nidkymaéttoméan kulttuurin kategorioissa
muutoksia on tapahtunut, miten mahdolliset muutokset ovat vaikuttaneet organisaatioiden
toimintaan ja kuka on toiminut muutosten toimeenpanijana, eli muutosagenttina.

Tutkimuksen tirkeimpind viitekehyksind toimivat organisaatiokulttuurin muuttumisesta
madritetyt kolme ndkokulmaa, sekd ndkymidttomadn kulttuurin jakaminen normeihin ja
kirjoittamattomiin sddntdihin, arvoihin ja syviin perusoletuksiin. Tutkimus suoritettiin
laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerdttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla
ja tutkimusta varten haastateltiin kuutta (6) henkil6d eri organisaatioista. Tutkimusaineisto
analysoitiin teorialéhtoista sisdllonanalyysimenetelmad kayttden.

Tutkimuksen tuloksista selvisi, ettd organisaatiokulttuurien on koettu muuttuneen jokaisessa
tutkittavista organisaatioista. Yhdessd organisaatiossa muutokset jdivit tosin viahéiisiksi.
Tutkimusaineistossa eniten muutoksia esiintyi normeissa ja kirjoittamattomissa saidnndissa.
Naistd muutoksista merkittdvimpid olivat muutokset tyontekijoiden kokemassa autonomiassa ja
yleisen kommunikaation véhentyminen. Niiden voitiin ndhdd vaikuttavan organisaatioiden
kulttuuriin my6s muilla tavoin, silld organisaatioissa ei ndiden seurauksena endi esitetty niin
paljoa uusia mielipiteitd ja ideoita. Normeissa ja kirjoittamattomissa sdénnoissé oli havaittavissa
my0s muita pienempid muutoksia. Arvoissa merkittivimmat muutokset liittyivdt oppimiseen ja
tehokkuuteen. Syvissd perusoletuksissa ei sen sijaan voitu havaita tapahtuneen merkittivia
muutoksia. Tédmén tutkimuksen perusteella suurin osa tapahtuneista organisaatiokulttuurin
muutoksista oli tapahtunut hallitsemattomasti ja itsestddn. Tédssd tutkimuksessa ei juurikaan
tunnistettu muutosagentteja. Tarkkaa syytd sille, miksi muutokset olivat tapahtuneet
hallitsemattomasti, ei voitu tunnistaa tdssa tutkimuksessa.

Johtopéatoksend voidaan todeta, ettd organisaatiokulttuurit voivat muuttua nopeasti. Lisdksi
tutkimuksen yhtend johtopédatoksend voidaan esittdd havainto, ettd organisaatiokulttuurit ovat
useissa organisaatioissa muuttuneet melko samantapaisesti. Ndmé havainnot voivat johtua
yksinkertaisesti yleisistd etdtydskentelyn midrddmistd olosuhteista. Ndiden lisdksi voidaan todeta,
ettd hallitsematon organisaatiokulttuurin muutos voi johtaa organisaation kannalta negatiivisiin
muutoksiin.

Avainsanat: organisaatiokulttuuri, etitydskentely, muutos
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen aihepiiri

Tamd  tutkimus  keskittyy  tutkimaan  organisaation jdsenten kokemuksia
organisaatiokulttuurien nikymaittomien osien muutoksesta etidtyoskentelyn aikana.
Organisaatiokulttuuria  voidaan pitdd yhtend merkittivimpidnd organisaation
menestystekijoistd (Alvesson & Sveningsson 2016, 40). Organisaatiokulttuuri tarjoaa
organisaatiolle useita hydtyjd. Se esimerkiksi tarjoaa organisaatiolle suunnan ja luo
strategialle ja missiolle perustan. Organisaatiokulttuuri antaa organisaation jisenille
merkityksen kaikelle organisaatiossa tehtdvélle toiminnalle. (Lundberg 2002, 706.)
Lisdksi organisaatiokulttuuria on yleisesti pidetty organisaation kilpailuedun ldhteeni
(Zheng ym. 2010, 765). Organisaatiokulttuurin merkitystd organisaatioiden
suoriutumiselle on siis vaikea kiistdd. Aiheesta on tehty lukuisia tutkimuksia, joiden
perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation
suoriutumiseen ja etenkin lyhyen aikavélin tehokkuuteen (Zheng ym. 2010, 765;
Gonzalez-Roma & Peird 2016, 499, 507). Organisaatiokulttuuri ohjaa lisdksi tyontekoa
ja kayttdytymistd organisaatiossa ja se vaikuttaa tyontekijoiden suhteisiin ja yhteisen
identiteetin luomiseen (Cunliffe 2008, 58-59). Organisaatiokulttuurin tarkeimmat
tehtdvit ovatkin yhteisen identiteetin luominen, jésenten sitouttaminen organisaation

tehtdaviin ja yhteisten sdéntdjen selkeyttiminen (Ldmsd & Hautala 2005, 179).

Koronaviruspandemian  johdosta  useat suomalaiset organisaatiot  siirtyivét
etiatyoskentelyyn. Suomen Valtioneuvosto maiédrdsi 15.10.2020, ettd tyotehtidvien
mahdollisuuksien mukaan sekd julkiselle ettd yksityiselle sektorille suositellaan
etatyoskentelyd. Etédtyoskentelysuositus kesti yhden vuoden. (Valtioneuvosto 2020;
Sosiaali- ja terveysministerid 2021.) Etdtydskentelyyn siirtymisessd kyseessd on siis
suhteellisen nopea muutos, silla etidtyoskentelysuositus oli voimassa yhden vuoden. Tama
tarjoaa otollisen hetken tutkia organisaatiokulttuurien muuttumista, silld tdméantapaisia
useisiin organisaatioihin kohdistuvia samanaikaisia merkittdvid muutoksia ei tapahdu
usein. Koronaviruspandemian suurimpia haasteita organisaatioille oli merkittdva
digitaalinen muutos, joka organisaatioiden oli tehtéva litketoiminnan jatkuvuuden vuoksi.
Organisaatioiden oli suunniteltava uudelleen teknologioita ja tyOprosesseja, jotta
tyotehtavit oli mahdollista suorittaa etdnd. (Collings ym. 2021, 821.) Etityoskentelyyn

siirtyminen on yleensd organisaatioissa tarkoin suunniteltu prosessi, jossa tyotehtdvia
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suunnitellaan ja tyontekijoille opetetaan tarvittavia taitoja (Galanti ym. 2021, 426).
Koronaviruspandemian johdosta useat organisaatiot ovat kuitenkin olleet pakotettuja
siirtymddn etdtyoskentelyyn hyvin nopealla aikavélilld. Organisaatiot eivdt siis ole
ehtineet tdysin suunnittelemaan tyOtehtdvid ja antamaan tyontekijoilleen tarvittavaa

koulutusta etdtyOoskentelyd varten.

Tassd tutkimuksessa tarkoituksena on siis tutkia sitd, onko organisaatioiden
organisaatiokulttuurien koettu muuttuneen yllattivdn etityoskentelyyn siirtymisen
seurauksena. Tarkoituksellista organisaatiokulttuurin muutosta on yleisesti pidetty
hitaana (Alvesson 2002, 178; Wolf ym. 2022, 154) ja vaikeana (Gutterman 2013, 5), silld
esimerkiksi Kuuselan (2013, 47) mukaan organisaatiokulttuuri on muodostunut
organisaation historiassa tapahtuneiden asioiden seurauksena. Organisaatiokulttuurin
muuttumisesta on kuitenkin olemassa useita eridvid mielipiteitd. Osan mielestd kulttuuria
voidaan muuttaa tarkoituksellisesti, ainakin joiltain osin, kun taas toisten mielesti
kulttuuria ei voida muuttaa tai se on ainakin hyvin haastavaa. Kolmannen nékdkulman
mukaan kulttuurin muutosta ei voida hallita, silld siithen vaikuttaa niin monet eri asiat.
(Alvesson & Sveningsson 2016, 46.) Guttermanin (2013, 5) mukaan yleinen konsensus
on kuitenkin se, ettd organisaation muutos alkaa aina johtajien aloitteesta ja se etenee

heiddn johtamanaan.
1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Tamin tutkimuksen tavoitteena on tutkia sitd, onko organisaatiokulttuurien koettu
muuttuvan, kun organisaation toimintatavat ovat muuttuneet. Tdssd tutkimuksessa
toimintatapojen muutoksella tarkoitetaan siirtymisti etiatyoskentelyyn.
Organisaatiokulttuurin - muuttumista on pidetty hitaana ja haastavana ja téssd
tutkimuksessa pyritddnkin vastaamaan siithen, voivatko organisaatiokulttuurit muuttua
nopeammin ja helpommin kuin mité aihetta koskevassa kirjallisuudessa on aikaisemmin
esitetty. Tdssd tutkimuksessa organisaatiokulttuuria késitelldén vain sen ndkymattomien
osien kannalta. Nidkymiton organisaatiokulttuuri on jaettu kolmeen osa-alueeseen,
normeihin ja kirjoittamattomiin sddnt6ihin, arvoihin, sekd syviin perusoletuksiin
mukaillen Scheinin ja Scheinin (2017, 18) mallia organisaatiokulttuurin tasoista.
Organisaatiokulttuurin mahdollisen muutoksen lisdksi tutkimuksessa tutkitaan sitd, miten

muutos nikyy organisaation toiminnassa ja kuka on toiminut mahdollisen muutoksen
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muutosagenttina. Néin tutkimuksesta voidaan saada tietoa myds organisaatiokulttuurin

muutokseen vaikuttavista tekijoista.
Tamain tutkimuksen padtutkimuskysymys on seuraava:

- Onko etityoskentelyyn siirtymisen koettu muuttavan organisaatiokulttuuria?
Tutkimuksen alakysymykset ovat seuraavat:

- Milld ndkymittdmin organisaatiokulttuurin osa-alueilla mahdolliset muutokset

esiintyvit?

- Miten mahdollinen muutos organisaatiokulttuurissa ndkyy organisaation

toiminnassa?
- Kuka on ollut keskeinen muutosagentti?

Tamaén tutkimuksen avulla voidaan saada uutta tutkimustietoa siitd, kuinka timéntapainen
yllattava siirtyminen etdtyoskentelyyn vaikuttaa organisaatioiden kulttuureihin. Kuten
tutkielman johdannossa todettiin, on etityoskentelyyn siirtyminen usein tarkoin
suunniteltu prosessi (Galanti ym. 2021, 426). Koronaviruspandemian seurauksena
etdtyoskentelyyn siirtymisessd titd prosessia ei vélttimétta ehditty suunnittelemaan yhta
huolellisesti, kuin se olisi tavanomaisesti mahdollista. Taman tutkimuksen perusteella
voidaan siis tunnistaa, kuinka yllattdvda siirtyminen etdtyoskentelyyn vaikuttaa
organisaatiokulttuureihin. Organisaatioiden toiminnan kannalta on tdrkedd tunnistaa,
seuraako  tdmdéntapaisista  tilanteista =~ esimerkiksi  negatiivisia ~ muutoksia
organisaatiokulttuuriin. Liséksi organisaatiokulttuurin muutosta on tavanomaisesti
pidetty hitaana (Alvesson 2002, 178; Wolf ym. 2022, 154). Tamén tutkimuksen avulla
voidaan titen myos saada uutta tutkimustietoa koskien organisaatiokulttuurin muutoksen

nopeutta.

Tama tutkimus keskittyy siis tutkimaan tyontekijéiden kokemaa organisaatiokulttuurin
nakymattdmien osien muutosta. Organisaatiokulttuureja ja niiden mahdollisia muutoksia
tutkitaan vain kulttuurin ndkyméttdmien osien kannalta. Jako ndkyméttomén ja ndkyvén
organisaatiokulttuurin vélille tehdddn mukaillen Scheinin ja Scheinin (2017, 18) mallia
organisaatiokulttuurin kolmesta tasosta. N&dma esitellddn tarkemmin alaluvussa 2.3.

Seuraavaksi esitelldén tutkimuksen rajaukset.
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Téssd tutkimuksessa tehdddn jako ndkyvén ja ndkymittdomin organisaatiokulttuurin
vilille siksi, ettd on oletettavaa, ettd organisaatiokulttuurin nikyvéit osat, esimerkiksi
tyoskentelytilat ja muut nékyviét artefaktit ovat varmasti muuttuneet, ainakin joiltain osin.
Néakymattomien osien muutos ei kuitenkaan ole selvdd, jonka takia on mielekdsti
keskittdd tutkimus vain niiden késittelyyn. Tassd tutkimuksessa nakyméttdmét osat
kattavat normit ja kirjoittamattomat sddnnot, arvot sekd syvét perusoletukset. Vaikka
tutkimus keskittyy ndkymaéttdmien osien tarkasteluun, kasitellddn myds kulttuurin

nédkyvit osat lyhyesti organisaatiokulttuurin kokonaisvaltaisen kuvan saamiseksi.

Tutkittavat organisaatiot rajataan koskemaan vain niitd organisaatioita, joissa ei ole ennen
ollut mahdollisuutta tehdd péadasiallisesti etdtoitd tai niitd organisaatioita, joissa
etityoskentely ei ole ollut suuressa roolissa. Tdmi rajaus tehdddn siksi, ettd jos
etityoskentelylld on jo aikaisemmin ollut iso rooli organisaatiossa, on tima saattanut jo
vaikuttaa organisaatiokulttuuriin ja organisaatiokulttuuri on jo saattanut mukautua
etityoskentelyyn. Kun tutkimus keskittyy vain nithin organisaatioihin, joissa
etityoskentely on ollut olematonta tai vahaistd, voidaan tutkimuksella saada vastauksia
sithen, onko nopea siirtyminen etityoskentelyyn vaikuttanut nididen organisaatioiden
kulttuuriin. Lisdksi tutkittavat organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita, joissa koko
organisaatio tai ainakin organisaation jokin osasto voi toimia etitydssd. Jokaisesta
tutkimukseen valitusta organisaatiosta haastatellaan yhtd tyontekijad. Tutkimuksen
tulokset painottuvat siis  yksildiden ndkokulmiin ja  mielipiteisiin  oman

organisaatiokulttuurinsa muutoksista.
1.3 Tutkimuksen teoreettisten valintojen perustelut

Tamén tutkimuksen perimmaisend tavoitteena ei ole tutkia sitd, ovatko organisaatioissa
tapahtuneet muutokset samantapaisia. Tutkimuksessa ei siis tutkita esimerkiksi sitd,
ovatko organisaatioiden arvot tai normit muuttuneet samantapaisesti. Tamé johtuu siité,
ettd organisaatiokulttuurien on koettu eroavan toisistaan (Martin 2001, 63—64), jonka
takia samantapaisten muutosten etsiminen ei ole asetetun tutkimuskysymyksen kannalta
mielekdstd. Sen sijaan tutkimuksen tavoitteena on tutkia sitd, ovatko
organisaatiokulttuurit ylipddtddn muuttuneet. Tutkimuksen tavoitteena on siis kuvata ja
selittdd organisaatiokulttuurin muutoksen ilmidtd yleisesti. Tdstd johtuen tutkittavien

organisaatioiden ja niiden organisaatiokulttuurien ei tarvitse olla ldhtSkohtaisesti
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samantapaisia, silli tavoitteena ei ole tutkia sitd, mistd on muututtu mihin, vaan sitd, onko

muutosta ylipddnsa tapahtunut ja miten muutos heijastuu organisaatioiden toiminnassa.

Organisaatiokulttuureita voidaan tutkia kolmen eri teoreettisen ndkdkannan kautta. Ndma
ndkokannat ovat integraatio-, differentiaatio- ja fragmentaationdkokanta. Tutkijan
kannattaa  kuitenkin =~ omaksua  kaikki = kolme  ndkdkantaa  tutkiessaan
organisaatiokulttuureita, silld ndin voidaan valttda kunkin ndkdkulman rajoitteet ja sokeat
pisteet. (Kreiner 2011, 467-468.) Organisaatiokulttuurin tutkiminen painottuu tissa
tutkimuksessa  kuitenkin  differentiaationdkdkulman  mukaan. Sen  mukaan
organisaatiokulttuurit  ndhdddn useiden eri  alakulttuurien = kokonaisuutena.
Differentiaationdkdkulman mukaan kulttuurin eri ryhmilld on omat ainutlaatuiset
nikokulmansa, jonka johdosta ne nikevit ja tiedostavat kulttuurin eri tavoin. (Martin
1992, 53; Lamsd & Hautala 2005, 177-178; Kreiner 2011, 468.) Muut nikdkannat

esitelldan tarkemmin viela luvussa 3.1.

Tdméd ndkokanta on valittu siitd syystd, ettd organisaatiokulttuurien mahdollisen
muutoksen tutkiminen helpottuu. Organisaation eri osastoilla ja esimerkiksi tiimeilld on
usein omat alakulttuurinsa. Jos alakulttuurien tarkastelu rajattaisiin pois tutkimuksesta ja
tutkittaisiin organisaatiokulttuuria vain yhtend isona kokonaisuutena, olisi tutkittavien
henkildiden valinta huomattavan haasteellista. Tdmai johtuu siitd, ettd henkilot kokevat ja
reflektoivat omaa kulttuuriansa sekd oman alakulttuurinsa, ettd niin sanotun organisaation
“padkulttuurin® kautta. Jos siis alakulttuurien tarkastelu rajattaisiin pois tutkimuksesta,
olisi aiheen Kkasittely kaytdnndssd lahes mahdotonta. Differentiaationdkdkulman

omaksuminen mahdollistaa sen, ettd aihetta voidaan tutkia alakulttuurien kautta.
1.4 Tutkimuksen rakenne

Tédssd alaluvussa esitellddn tutkimuksen rakenne. Tutkimus alkaa johdannolla, jossa
pohjustetaan tutkittavaa aihepiirid ja esitellddn tutkimuksen tutkimusongelmat. Lisdksi
johdannossa kuvataan tutkimuksen rajaukset. Johdannon tarkoituksena on perustella

atheen valintaa ja kuvata aiheenvalinnan motiiveja.

Johdantolukujen jdlkeen siirrytddn késittelemddn tutkimuksen péddteemaa eli
organisaatiokulttuuria. Luku 2 aloitetaan esittelemélld organisaatiokulttuurin kisite
yleisesti, jonka jdlkeen siirrytddn késittelemdin organisaatiokulttuurin ndkymaéattomia

osia. Jako ndkyméttomiin ja ndkyviin osiin on tehty mukaillen Scheinin ja Scheinin
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(2017, 18) jaottelua, jossa he jakavat organisaatiokulttuurin kolmeen osaan. Myds tdma
jaottelu  esitelliin  omassa  alaluvussaan. Liséksi luvussa 2  késitellddn
organisaatiokulttuurin merkitystd organisaatioille, eli sitd, miten organisaatiokulttuuri
vaikuttaa organisaation ja sen jdsenten toimintaan. Luvun lopuksi esitellddn eri
nékokulmia organisaatiokulttuurin muuttumisesta, jotka toimivat tirkeéind osana tdmén

tutkimuksen tieteellistd viitekehysta.

Péddluvussa 3 siirrytddn tutkimaan toista tdméin tutkimuksen tirkedd teemaa,
etatyoskentelyd. Luvussa kisitellddn yleisid syitéd etidtyoskentelyyn ja sithen siirtymiseen,
sen hyOtyjd ja haittoja, sekd maédritellddn tarkemmin se, mitd etityoskentelylld
tarkoitetaan tissd tutkimuksessa. Lisdksi luvussa késitellddn etdtyoskentelyn ja

organisaatiokulttuurin vélistd yhteytta.

Luvussa 4 késitellddn tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa, tutkimusaineiston
kerddminen sekd analyysimenetelmit. Sen jilkeen luvussa 5 esitellddn titd tutkimusta
varten jérjestettyjen haastattelujen tirkeimmédt tulokset organisaatiokulttuurin
muuttumisesta etdtyoskentelyyn siirtymisen seurauksena. Viimeisessd padluvussa
tehdddn tutkimuksen johtopditokset kerdtyn haastatteluaineiston perusteella, tehdddn
tutkimuksen yhteenveto sekd kasitellddn tutkimuksen luotettavuutta ja esitellddn
mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia. Seuraavassa pddluvussa siirrytddn kasittelemédén

organisaatiokulttuuria tarkemmin.
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2 Organisaatiokulttuuri

Tassd luvussa kisitellddn organisaatiokulttuuria. Luku alkaa organisaatiokulttuurin
késitteen esittelylld, sekd organisaatiokulttuurin muodostavien osien esittelylld. Padfokus
organisaatiokulttuurien osien esittelyssa on kuitenkin tutkimuksen péddaiheena olevissa
organisaatiokulttuurin nékyméttomissd osissa. Ndmi esitellddn syvéllisesti omissa
alaluvuissaan. Néissd alaluvuissa organisaatiokulttuurin nikymaittomét osat ovat jaettu
kolmeen osaan mukaillen Scheinin ja Scheinin (2017, 18) mallia organisaatiokulttuurin
tasoista. My0Os kyseinen malli esitellddn alaluvuissa 2.2 ja 2.3. Tdssd padluvussa
késitelldédn myoOs laajasti organisaatiokulttuurin muuttumista ja erilaisia nakdkulmia, joita

siitd on esitetty aikaisemmissa julkaisuissa.
2.1 Organisaatiokulttuurin kasite yleisesti

Kulttuurin tutkiminen on aikojen saatossa johtanut useisiin erilaisiin késityksiin ja
malleihin kulttuureista. Kulttuuri esiintyy useilla eri havainnoinnin tasoilla ja kisitteet
ovat joskus pédllekkiisidkin. Sanalle kulttuuri onkin tunnistettu englanninkielessd jopa
164 erilaista merkitystd. (Gordon & DiTomaso 1992, 784; Schein & Schein 2017, 3.)
Organisaatiokulttuurin késite esiteltiin ensimmadisen kerran 1970- ja 1980-lukujen
taitteessa. Voidaan kuitenkin ndahda, ettd Theodore Szelnic oli ensimméinen, joka tunnisti
organisaatiokulttuurin késitteen jo vuonna 1957. (Alvesson & Sveningsson 2016, 40;

Bolcas & lonescu 2019, 164.)

Organisaatiokulttuurin ~ késitettd voidaan kéyttdd erddnlaisena kattokdasitteend
ajattelutavalle, joka keskittyy kulttuurillisiin ja symbolisiin ilmi6ihin, kuten rituaaleihin,
tarinothin, arvoihin, oletuksiin sosiaalisesta todellisuudesta ja myytteihin. Kulttuurin
jasenet muokkaavat, vaikuttavat ja eldvit ndiden ilmididen keskelld. Kulttuuri voidaankin
ymmértdd yhteisten symbolien ja merkitysten jérjestelménd, joka tarjoaa yhteiset
pelisddnnot sen jasenille. (Alvesson 2002, 3.) Symbolit ovat objekteja, jotka tarkoittavat
todellisuudessa enemmaén tai jotain muuta kuin pelkdstddn itse objekti tarkoittaa.
Symbolien merkitys on moninainen, silld ne tiivistdvit merkityksid ja vélittdvét nditd
merkityksid. Symbolit voivat esiintyéd useissa eri muodoissa, kuten sanoina, esineini tai
kaytoksend. (Alvesson 2011, 14.) Scheinin ja Scheinin (2017, 14—15) mukaan kulttuuri
on sitd, mitd ryhmd on oppinut pyrkiessddn selviytymidin ja kasvamaan ulkoisen

ympaéristonsé vaikutuksen alaisena. Se on jotain abstraktia ryhmén omassa alitajunnassa,
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jolla on voimakas vaikutus ryhmédn kéyttdytymiseen. Heiddn mukaansa kaikilla
sosiaalisilla yksikoilld joilla on yhteinen historia, on kulttuuri, joka on kehittynyt

taménlaisen oppimisprosessin kautta.

Dayn ym. (2018, 104) mukaan organisaatiokulttuuri voidaankin maéaritelld jaetuksi
sosiaaliseksi tiedoksi, jolla tarkoitetaan kdytdnndssa tietoa niistd arvoista ja normeista,
jotka vaikuttavat organisaation toimintaan. Schein ja Schein (2017, 6) kuvaavat kulttuurin
siis jonkin tietyn ryhmén ajan saatossa kertyneeksi yhteiseksi oppimiseksi, joka onnistuu
ratkaisemaan ulkoisen sopeutumisen ja sisdisen integroitumisen ongelmia. Kun kulttuuri
onnistuu ratkaisemaan nditd ongelmia, se opetetaan uusille jdsenille tapana toimia,
havaita, ajatella ja tuntea nditd ongelmia kohtaan. Gutterman (2013, 2) toteaakin, ettd
tiedeyhteison yleisen konsensuksen mukaan kulttuuri rakentuu hiljaisista uskomuksista,
oletuksista, rajoituksista ja jaetuista odotuksista. Nédmid vaikuttavat sen ryhmén

kayttdytymiseen, joka on ajan saatossa hiljalleen kehittinyt ja yllapitanyt néita.

Onkin tarkedd ymmartad, ettd organisaatiokulttuuri on muodostunut nimenomaan jaetun
oppimisen kautta. Jotta jonkin ryhmén kulttuuri on mahdollista ymmartia tdysin, on myds
tiedettdva, minkélaista oppimista ryhméssa on tapahtunut. Ajan saatossa opitut eri asiat
muodostuvat joukoksi uskomuksia ja arvoja, jotka antavat merkitystd organisaation
toiminnalle. Jos organisaatio saavuttaa tavoitteensa, aletaan niitd uskomuksia ja arvoja
pitdd itsestddnselvyyksind. Ndmid opetetaan uusille jdsenille tapana tuntea, ajatella ja
kiyttdytyd ja tdstd muodostuukin organisaatiolle omanlaisensa identiteetti. Arvot ja
uskomukset muodostavatkin pohjan koko organisaatiokulttuurille. Niistdi muodostuvia
syvid, itsestdén selvid perusoletuksia ei kyseenalaisteta ja ne ovat hyvin vakaita. (Schein
& Schein 2017, 6-7.) Dawsonin (2010, 16) mukaan kulttuuri voidaankin nidhda ikéén

kuin organisaation persoonallisuutena.

Organisaatiokulttuurit ottavat vaikutteita myos ympéroivastd maailmasta, jolloin voidaan
ndhdd, ettd myOs ympdristd vaikuttaa organisaatiokulttuurin  muodostumiseen.
Ensinndkin kansallinen kulttuuri ja sen alueelliset alakulttuurit vaikuttavat
organisaatiokulttuuriin. Kansallisissa kulttuureissa on merkittdviéd eroja, joita erityisesti
Hofstede (1993) on tutkinut. Toiseksi merkittdva vaikutus organisaatioiden kulttuureihin
on erityisesti niiden perustajilla. Perustajien visiot, arvot ja uskomukset ovat jo alusta

alkaen muovanneet kulttuuria perustajiensa nékdisekseen. (Cunliffe 2008, 60—63.)



17

Sen lisdksi, ettd organisaatiokulttuurit ovat siis muodostuneet yhteisestd oppimisesta ja
ympériston vaikutuksesta, ovat organisaatiokulttuurit kasvaneet myds perustajiensa
ndkoisiksi, silld aluksi on palkattu todennédkoisesti vain henkil6itd, jotka ajattelevat
asioista samaan tapaan kuin perustajat. Perustajien kéytds rohkaisee tyontekijoitd
samaistumaan ja sisdistimiin heiddn arvojansa ja oletuksiansa, kunnes organisaation
menestyessd ndma perustajien arvot ja oletukset juurtuvat kulttuuriin. Liséksi perustajat
ovat madrdnneet organisaatiolle mission, joka ohjaa organisaatiota. Organisaatioon on
aluksi saatettu tietoisesti palkata tyontekijoitd, joiden ominaisuudet ohjaavat
organisaatiokulttuuria haluttuun suuntaan. Ndma tyontekijit tuovat organisaatioon uusia
arvoja ja uskomuksia. (Day ym. 2018, 103; Robbins & Judge 2018, 303.) Ratsulan (2018)
mukaan johto médrittdd organisaatiokulttuurin kehitystd palkkaamisen liséksi myos sillé,
keitd organisaatiossa palkitaan. Jos palkitaan hyvin menestyneitd tyontekijoitd, jotka
kuitenkin ovat menestyneet eparehellisin keinoin, viestii tima muille, etti eparehellinen
toiminta on sallittua organisaatiossa. Téalldin organisaatiokulttuuri kehittyy kohti sitd, ettd
myds muut alkavat toimia epdrehellisesti, silld he ovat havainneet johdon hyvéksyvin

sen.

Edelld kasiteltiin organisaatiokulttuurin kehittymistd ja muodostumista muun muassa
jaetun oppimisen, ympdrdivin maailman ja organisaation johdon seurauksena. Tastd
syystd voidaankin ajatella, ettd kulttuurit ovat kehittyneet ainutlaatuisiksi.
Organisaatiokulttuurit ovatkin yleensd néhty uniikkeina, johtuen myos siitd syysta, ettd
kulttuurin jésenet usein uskovat ja ovat ylpeitd siitd ajatuksesta, ettd heidén kulttuurinsa
on uniikki. Tdméa johtuu siitd, ettd ihmiset haluavat, ettd heiddt ndhddin erillisind ja
erityisind. Tdhdn vaikuttaa myos se, ettd tietyn kulttuurin jasenet tyoskentelevit usein
vain oman kulttuurinsa rajojen sisilld, joten heiddn on vaikea tietdd, onko ainutlaatuisuus
perusteltua. Usein kuitenkin ainutlaatuiseksikin uskotut asiat voidaan usein 16ytdd myos
muista konteksteista. Tiedeyhteisd ei ole saavuttanut yhteisymmdrrystd siitd, ovatko
kulttuurit uniikkeja, jonka takia vditteisiin kulttuurin uniikkiudesta voidaan suhtautua

skeptisesti. (Martin 2001, 63—-64.)

Kuten edelld esitettiin, organisaatiokulttuurit muodostuvat oppimisen ja ympériston
vaikutuksesta. Organisaatiokulttuuri on siis yhteisesti jaettu kokonaisuus merkityksié,
oletuksia ja kéyttdytymistd. Sen lisdksi, ettd organisaatiolla on yksi yhteinen jaettu
organisaatiokulttuuri, on my0s mahdollista, ettd organisaation eri ryhmilld on olemassa

omia alakulttuureitaan (Alvesson & Sveningsson 2016, 44). Organisaatiolla on kuitenkin
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aina yksi dominoiva kulttuuri, jonka arvot ja uskomukset suurin osa jasenistd hyvaksyy.
Selvid alakulttuureita on yleensd néhtivissd vain isoimmissa organisaatioissa. (Robbins
& Judge 2018, 297.) Namdi alakulttuurit voivat erota toisistaan esimerkiksi arvojen,
symbolien ja asioille annettavien eri merkitysten takia. Nama erot kulttuureissa voivat
muodostua esimerkiksi eroavaisuuksista tyotehtdvissd ja hierarkioissa. Lisdksi
alakulttuurien muodostumiseen ja niiden eroavaisuuksiin voivat vaikuttaa organisaation
jasenet, esimerkiksi sukupolvellisten tai sukupuolisten eroavaisuuksien kautta.
Alakulttuurit voivat liittyd myds johonkin tiettyyn ongelmaan. Alakulttuuri voi siis
muodostua esimerkiksi silloin, kun vastustetaan jotain muutosta. Kun ongelma on
kadonnut, katoaa myds alakulttuuri. Alakulttuureista johtuen voi siis olla harhaanjohtavaa
ajatella, ettd organisaatiokulttuurit ovat aina tdysin jaettuja ja yhtendisid. (Alvesson &

Sveningsson 2016, 44; Feldman & O’Neill 2018, 45-46.)

Kuten edelld esitettiin, organisaatiokulttuuri voidaan hahmottaa niin yhteisen
kokonaisvaltaisen kulttuurin kuin alakulttuurien tarkastelun kautta. Martin (1992, 30)
ottaa osaa tdhédn keskusteluun esittimailld organisaatiokulttuurien yhtendisyydestd kolme
eri nikokulmaa, jotka ovat integraatio-, differentiaatio- ja fragmentaationdkdkulma.
Integraationdkokulmassa ndhdéén, ettd organisaatiokulttuuri on hyvin johdonmukainen,
yksimielinen ja selked. Kaikki organisaation jdsenet jakavat saman kulttuurin.
Integraationdkdkulmassa 1lmididen moniselitteisyys jatetddn tdysin analysoinnin
ulkopuolelle. Differentiaationdkdkulma sen sijaan kuvaa organisaatiokulttuurit useiden
alakulttuurien kokonaisuutena. Organisaation jésenilld saattaa olla siis erilaisia tulkintoja
kulttuurista ja sen tarjoamista merkityksistd. Fragmentaationdkdkulma sen sijaan nidkee
organisaatiokulttuurit jatkuvasti muuttuviksi, epédselviksi ja jopa ristiriitaisiksi
kokonaisuuksiksi. Tédssd nédkokulmassa organisaatiokulttuurista ei siis vallitse
yksimielisyyttd ja sen ilmeneminen ei ole johdonmukaista, eikd myoskddn
epdjohdonmukaista. (Martin 1992, 53; Lamsd & Hautala 2005, 177-178; Kreiner 2011,
468.) Naistd kolmesta ndkokulmasta integraationikdkulma on saanut eniten kannatusta.
Organisaatiokulttuurin padpiirteend pidetddnkin sitd, ettd kulttuuri on organisaatiossa
muodostunut selked ja johdonmukainen yhteisymmarrys, josta ollaan yksimielisid.

(Alvesson 2011, 15.)

Téassa tutkimuksessa organisaatiokulttuuria tarkastellaan kuitenkin
differentiaationdkdkulman kautta, silld téllin organisaatiokulttuurin tutkiminen sen

alakulttuurien kautta on mahdollista. Jos organisaatiokulttuuri néhtdisiin vain yhtendisena
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ja yksimielisend kokonaisuutena, olisi haastateltavien valinta erityisen haasteellista, silla
tyontekijat reflektoivat kulttuuriaan myos alakulttuuriensa kautta.
Differentiaationdkdokulma ndkee organisaatiokulttuurin alakulttuurien kokonaisuutena,

jolloin muutoksien havainnointi my6s alakulttuurien tasolla on mahdollista.

Organisaatiokulttuurien kisittelyssd on tarpeen tehdd ero kulttuurin ja ilmapiirin
kisitteiden vilille, jotta voidaan saada syvillinen ymméirrys siitd, mitd
organisaatiokulttuurin kisitteelld tarkoitetaan. Denisonin (1996, 621-622) mukaan
organisaatiokulttuurin tutkijat tutkivat yleensa sosiaalijérjestelmien kehitystd ajan myota,
ja he tutkivat ja puolustavat taustalla olevien syvien perusoletusten, yksil6llisen
merkityksen ja kulttuurin sisdpiirissd olevien syvin ymmartdmisen tirkeyttd. Kuten jo
edelld onkin kuvattu, organisaatiokulttuuri kéisittelee yhteisesti jaettuja arvoja,
normatiivisia uskomuksia ja syvid perusoletuksia, jotka kaikki muokkaavat organisaation
tapaa toimia (Gonzélez-Roma & Peird 2018, 496). Organisaatioilmapiirin tutkijat sen
sijaan tutkivat yleensd enemmin organisaatiojdrjestelmien vaikutusta ryhmiin ja
yksiloihin. He painottavat organisaation jdsenten késitystd havaittavissa olevista
kaytdnnoistd ja  menettelyistd, joiden voidaan n#hdd olevan 1dhempéni
organisaatioeldmén pintaa”. (Denison 1996, 621-622.) Organisaatioilmapiiri kuvaakin
tyontekijoiden kasitystd siitd, minkédlainen organisaatio on kidytdntdjen, menettelyjen,
palkkioiden ja rutiinien suhteen. Se siis viittaa yhteiseen késitykseen menettelytavoista ja
kaytdnnoistd, joista palkitaan ja joita tuetaan tietyssd organisaatioymparistossi. (Feldman
& O’Neill 2018, 46; Gonzalez-Romé & Peird 2018, 496.) Koska organisaatioilmapiirin
tutkimuskenttd keskittyy vélittomiin ja ndkyviin organisaation ndkokohtiin, ilmapiirid on
usein helpompi mitata kuin kulttuuria. Lisdksi organisaatioilmapiirid on yleensd helpompi
muuttaa kuin organisaatiokulttuuria, johtuen juurikin ilmapiirin konkreettisemmasta
luonteesta. (Feldman & O'Neill 2018, 46.) Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan

tarkemmin osa-alueita, joista organisaatiokulttuurin on néhty rakentuneen.
2.2 Organisaatiokulttuurin tasot

Organisaatiokulttuurin kokonaisvaltaiseksi ymmartamiseksi on tirkedd tarkastella myos
organisaatiokulttuurin eri tasoja. Ndiden tasojen ymmartdminen on térkedi, jotta voidaan
ymmaértdd paremmin tdmén tyon keskidsséd olevia organisaatiokulttuurin ndkymaéttomia
osa-alueita. Edelld mainituilla organisaatiokulttuurin tasoilla tarkoitetaan Scheinin ja

Scheinin (2017, 18) jaottelua, jossa organisaatiokulttuurin eri osa-alueet jaetaan kolmeen
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eri tasoon. Luvussa kasitellddn kaikki heidédn esittiméansé tasot, mutta erityistd huomiota

kiinnitetddn timén tutkimuksen péddteemaan, eli ndkymattoman kulttuurin osa-alueisiin.

Schein ja Schein (2017, 18—19) jakavat organisaatiokulttuurin kolmeen eri tasoon, jotka
ovat artefaktit, omaksutut arvot ja uskomukset, sekéd kulttuurin perusoletukset. Heidén
mukaansa organisaatiokulttuurin ylintd tasoa edustavat artefaktit: Artefaktit ovat
organisaatiokulttuurin ilmioité, joita on mahdollista havaita, ndhdé tai tuntea. Niihin
siséltyvat esimerkiksi tydymparisto, kdytetty kieli, pukeutuminen ja esimerkiksi se, miten
organisaatiossa ndytetddn tunteita. Myds ndkyvit kayttdytymisrutiinit kuuluvat tdhdn
organisaatiokulttuurin tasoon. Lundbergin (2002, 705) mukaan kaikilla organisaatioilla,
joilla on edes jonkinlainen historia, on artefakteja ja ne ovat aina yksildllisid. Artefaktit
ovat tapoja esittdd kulttuuria niakyvéasti (Alvesson & Sveningsson 2016, 43). Bolcas ja
Ionescu (2019, 167) toteavatkin, ettd artefaktit ovat siis konkreettisia asioita, joiden
tarkoituksena on tuoda ilmi organisaation perusarvoja ja oletuksia. Vaikka ndma artefaktit
ovatkin helppoja havaita, on niiden merkitystd kuitenkin vaikea ymmaértds, jos
havainnoija on organisaatiokulttuurin ulkopuolinen jdsen. Johtopddtosten tekeminen
havainnoista johtaa siihen, etti johtopaitokset ovat vairia, silld niihin vaikuttaa vahvasti

havaitsijan oma kulttuurillinen tausta. (Schein & Schein 2017, 18—-19.)

Seuraavaa organisaatiokulttuurin tasoa Scheinin ja Scheinin (2017) jaottelussa edustavat
omaksutut arvot ja uskomukset. Omaksutut arvot ja uskomukset ovat kehittyneet
kulttuuriin aikojen saatossa. Organisaatio on kohdannut ongelmia, joihin on ehdotettu
ratkaisuja, jotka toimiessaan on omaksuttu tavaksi toimia. Aluksi ndma uudet ehdotukset
ndhdddn vain késkyiksi johdolta, silld ryhmélla ei ole vield olemassa yhtendisté kasitysti,
mitd missékin tilanteessa tulisi tehdd. Ryhméd omaksuu kuitenkin vain ne arvot ja
uskomukset, jotka ovat havaittu toimiviksi. Ryhmén jdsenet vahvistavat toistensa
kisityksid arvoista ja uskomuksista, jolloin ne muodostuvat kulttuuriin omaksutuiksi,
eikd niitd endd kyseenalaisteta. Naméd arvot ja uskomukset toimivat normatiivisena ja
moraalisena ohjeena toimia tietyissé tilanteissa, jonka takia ne ovat tiedostettavissa ja
ainakin jollain asteella ndkyvid. (Schein & Schein 2017, 19-20.) Organisaation jdsenten
arvot vaikuttavat merkittdvdsti organisaation arvoihin. Niilldi on tdrked rooli

organisaatiossa tapahtuvissa paatoksentekoprosesseissa. (Bolcas & Ionescu 2019, 167.)

Kolmantena ja samalla kulttuurin alimpana tasona toimivat itsestddn selvit

perusoletukset. Naméi perusoletukset muodostuvat niistd arvoista ja uskomuksista, jotka
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ovat todettu toimiviksi organisaatiossa jo erittdin pitkén aikaa. Perusoletukset maarittavit
esimerkiksi miten tietyissa tilanteissa tulee ajatella ja toimia. (Schein & Schein 2017, 21—
22.) Bolcasin ja Ionescun (2019, 167) mukaan perusoletukset ovat organisaatiossa
tapahtuvia toimintoja, joista ei keskustella, mutta jotka jokainen organisaation jésen silti
ymmértdd ja hyvéiksyy. Néitd toimintoja voivat olla esimerkiksi késitykset ihmisistd ja
ithmissuhteiden luonteesta (Ldmsd & Hautala 2005, 182), eli esimerkiksi minkélaista
ithmistd pidetddn hyvdnd tai miten ihmisten véliset suhteet ovat jdsentyneet

organisaatiossa (Matikainen 1999, 34-35).

Tarkastelemalla organisaatiokulttuuria ndiden tasojen kautta, voidaan tutkia sitd, milld
ndistd tasoista organisaatiokulttuuri saattaa muuttua etityoskentelyyn siirryttiessa.
Muutosten voimakkuus saattaa olla erilaista eri tasoilla, silld osan tasoista voidaan
esimerkiksi  Cunliffen (2008, 56-57) mukaan ndhdd olevan ldhempani
organisaatiokulttuurin ’pintaa”. Alvesson ja Sveningsson (2016, 46) puolestaan toteavat,
ettd syvit merkitykset organisaation kulttuurissa ovat erityisen vaikeita muuttaa.
Tutkimalla organisaatiokulttuurin muutosta nédiden tasojen kautta voidaan siis tutkia
samalla myds sitd, milld tasoilla muutoksia tapahtuu tdmintapaisessa organisaation

toimintatapojen muutoksessa.
2.3 Nakymaton kulttuuri

Organisaatiokulttuurin ~ ymmartdmiseksi on valttimétontd késitelld tarkemmin
organisaatiokulttuurin ndkymattomid osia. Nakymattomid osia késitellddn téssd
tutkimuksessa mukaillen edelld esitettyd Scheinin ja Scheinin (2017, 18) jaottelua.
Kulttuuri koostuu suurimmaksi osaksi ndkymaéttomisté osista ja nikyvét osat ndhdéankin
usein vain jddvuoren huippuna. Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 1 on esitetty edelld

kuvattu Scheinin ja Scheinin esittimé organisaatiokulttuurin jako kolmeen osa-alueeseen.
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Kuvio 1 Scheinin ja Scheinin organisaatiokulttuurin osa-alueet

Tassd tutkimuksessa organisaatiokulttuurin nikyméttomait osat ovat jaettu kolmeen eri
luokkaan, jotka ovat: normit ja kirjoittamattomat sddnndt, arvot ja syvét perusoletukset.
Scheinin ja Scheinin (2017, 18) jaottelua on siis laajennettu lisddmalld normit ja
kirjoittamattomat sddnndt, silli myds niiden voidaan ndhdd lukeutuvan
organisaatiokulttuurin ndkyméttomiin osiin. Ndma téssd tutkimuksessa kaytettivit osa-
alueet ovat vield kuvattuna alla olevassa kuviossa 2. Kuvio 2 kuvaa ainoastaan
nikyméitontd organisaatiokulttuuria, huolimatta sen samasta muodosta kuin kuvio 1, jossa

kuvattiin my6s ndkyvaa organisaatiokulttuuria.
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Kuvio 2 Organisaatiokulttuurin nakymattémat osa-alueet mukaillen Scheinin ja Scheinin (2017)
mallia
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Valinta kisitelld myds normeja ja kirjoittamattomia sdéntdjd osana tétd tutkimusta on
tehty siitd syystd, ettd myos Schein ja Schein (2017, 17, 57) luokittelevat normit ja
kirjoittamattomat sddnndt erilleen nédkyvistd artefakteista. Heiddn mukaansa nikyvien
artefaktien ja hyvin syvien perusoletusten vélisséd ovat erilaiset uskomukset, arvot, normit
ja kéyttaytymissddnndt (Schein & Schein 2017, 17). Samoin Cunliffe (2008, 57) pitda
normeja ja kirjoittamattomia sddnt6jd yhtend organisaatiokulttuurin ndkyméttomanéa
osana, heti perusoletusten ja arvojen jialkeen. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan ndita

kolmea nékyméttomén kulttuurin kategoriaa tarkemmin.
2.3.1 Normit ja kirjoittamattomat saannot

Ensimmdisend tissd tutkimuksessa kéytettdvistd ndkymittoman organisaatiokulttuurin
kategorioista ovat normit ja kirjoittamattomat sddnnét. Thmiset ovat luoneet
monimutkaisen sosiaalisen ympériston, joka vaatii kéyttdytymisen koordinointia niin
yksiloiden vililld, organisaatioiden sisdlld ja yhteiskunnissa yleisesti. Tétd koordinointia
ohjaavat monimutkaiset mallit, joihin kuuluvat niin normit, eleet ja ilmeet, kuin
kirjoittamattomat sdénndtkin. Kirjoittamattomien sddntdjen voidaan ndhdd olevan
seurausta “ndkymittomistd neuvotteluista”, joita osapuolet tekevit osallistuessaan
johonkin tiettyyn kanssakdymiseen. Mitddn ndkyvid neuvotteluita ei kuitenkaan tarvitse
kdyda, silld neuvottelun tulokset ovat osapuolille jo etukdteen ilmeisid. Osapuolet
toimivat ikdin kuin neuvottelu olisi kdyty ja osaavat koordinoida toimintaansa
asianmukaisesti. (Misyak 2014, 512.) Thmiset tukeutuvat normeihin, silld ne tarjoavat
helpon perusratkaisun ongelmiin, ja koska ne auttavat toiminnan koordinointia ryhmén

muiden jdsenten kanssa (Leung & Morris 2015, 1033).

Chatmanin ym. (2014, 788) mukaan normit, joita organisaatiossa edustetaan, maarittavat
usein vahvasti organisaation identiteettid. Feldman ja O'Neill (2018, 46) madrittavat
ryhmédn normien kuvaamisen seuraavilla kahdella tavalla. Heiddn mukaansa
tehokkaimmin ryhmén kayttdytymiseen vaikuttaa normien intensiteetti, eli se, kuinka
voimakasta kayttdytymiseen liittyvd hyvédksyntd tai hylkddminen on. Liséksi he
painottavat ryhmén kéyttdytymiseen voimakkaasti vaikuttavaa normien kristallisaatiota.
Kristallisaatiolla he tarkoittavat ryhmén sisdistd yhteisymmarrystd siitd, milloin jokin
kayttdytyminen on hyviksyttivdd ja milloin taas ei, ja kuinka voimakasta tiettyyn

kayttdytymiseen kohdistuva hyvéksynti tai hylkddminen on.
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Kirjoittamattomat sddnnét ovat usein kirjoittamattomia odotuksia ja normeja, jotka
médrittelevat hyvéiksyttivin ja odotetun kdyttdytymisen organisaatiossa. Ne ovat siis
yksildiden ja ryhmén késityksid siitd, mikéd organisaatiossa on hyvéksyttdvaa ja mika taas
ei-hyviksyttdvdd kayttdytymistd. Usein kun organisaatioon tulee uusi tyontekija,
opetetaan hénelle, miten “asiat tehddén téalla”. Talloin siis uudelle ryhmén jasenelle
opetetaan ja kerrotaan organisaation kirjoittamattomista sddnndistd. (Simpson &
Cacioppe 2001, 396.) Téstd opetusprosessista kdytetddn myds nimitystd sosiaalistaminen.
Yleensd sosiaalistamisen ndhdddn tapahtuvan silloin, kun uusi tyontekija liittyy
organisaatioon. Sosiaalistamista tapahtuu kuitenkin my0s esimerkiksi silloin, kun
tyontekijoitd  sijoitetaan  uusiin  rooleihin  esimerkiksi  ylennyksien  tai
uudelleenjérjestelyiden seurauksena. Téarked sosiaalistamisen tavoite on saada uudet
tyontekijit omaksumaan organisaatiokulttuurin pédpiirteet. (Feldman & O’Neill 2018,
47.) Asatianin ym. (2020, 66) mukaan sosiaalistamisen tarkoituksena onkin jakaa
tarpeellista hiljaista tietoa, jotta tyontekijdt voivat toimia tehokkaasti organisaatiossa.
Feldmanin ja O'Neillin (2018, 47-49) mukaan sosiaalistamisprosessin pituus ja
muodollisuus riippuvat organisaation kulttuuristen vakaumusten vahvuudesta. Lisdksi
heiddn mukaansa vahvan kulttuurin omaavien organisaatioiden sosiaalistamisprosessit
tapahtuvat yleensd kasvotusten, kun taas hajautuneimmissa organisaatiokulttuureissa

sosiaalistaminen tapahtuu tietoteknisten laitteiden vilityksella.

Organisaation toiminnassa vedotaan jatkuvasti kirjoittamattomiin  sdéntoihin.
Kéaytdnnossi ndilld voidaan tarkoittaa esimerkiksi sitd, puhutellaanko johtajaa formaalisti
vai epdformaalisti, ovatko organisaation jésenet kilpailuasetelmassa toistensa kanssa, vai
korostaako organisaatio yhteistyotd. Liséksi kirjoittamattomia sddntojd voivat olla
esimerkiksi seuraavat: Miten muille tyontekijoille puhutaan? Miten muista henkiloistd ja
organisaatiosta puhutaan esimerkiksi kahvihuoneessa? Miten eri ndkokulmat kokouksissa
otetaan huomioon, eli arvostetaanko eri ndkdkantoja vai eristetdinkd uuden mielipiteen
esittdja? Uskalletaanko organisaatiossa esittdd omia nikdkantoja? Milloin organisaatiossa
on oikein nauraa asioille ja milloin ei? (Simpson & Cacioppe 2001, 396; Cunliffe 2008,
57.)

Normit ja kirjoittamattomat sddnnét ohjaavat toimintaa, ja ne siis kertovat kulttuurin
jasenille, minkilainen kdyttdytyminen on suotuisaa. Samoin kuin arvot, myods normit ja

kirjoittamattomat sddnndt voivat olla joko yleisesti julkilausuttuja, tai ne voivat olla
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tiedostamattomia, epdvirallisia toimintaohjeita. (Cunliffe 2008, 57; Ldmsd & Hautala

2005, 181.)
2.3.2 Arvot

Seuraava organisaatiokulttuurin nikyméttomien osien kategoria ovat arvot. Arvot
voidaan kuvata esimerkiksi valinnoiksi, vakaumuksiksi, asioiksi joita pidetddn tirkeind
ja apuvilineiksi tavoitteisiin pddsemiseen. Arvojen ndahdddn olevan perdisin erilaisista
tarpeista. Arvot eivit ole muuttumattomia, vaan esimerkiksi niiden tdrkeysjarjestys voi
vaihdella ajan kuluessa. Erityisesti kansallisten kulttuurien vélilld on havaittavissa selvid
eroja arvoissa. (Aaltonen & Junkkari 2003, 60—61, 78.) On tunnistettu kolme niin sanottua
perusvaatimusta, joiden voidaan ndhdd muodostavan perustan kaikille arvoille:
selviytymisen tarve, tarve sosiaaliselle vuorovaikutukselle ja sosiaaliset ja
institutionaaliset vaatimukset ryhmén hyvinvoinnille. Eri ithmisilld ja ryhmilld voi olla
eroja siind, minkédlaisen merkityksen kukin antaa millekin ndistd perusvaatimuksista.
Néamaé erot voivat johtaa konflikteihin ihmisten ja ryhmien vélilld. (Bourne & Jenkins
2013, 497.) Aaltosen ja Junkkarin (2003, 115-118) mukaan arvojen kehittyminen alkaa
lapsuudesta, jossa noudatetaan sddntdjd, edeten kohti nuoruusvaihetta, jonka aikana
toisten miellyttiminen ndhddin tirkedksi, ja paittyen lopulta aikuisuuteen, jossa arvojen
ymmarretddn siséltivdn moraalisia periaatteita. Heiddn mukaansa arvot kehittyvét siis

kodin, perheen, ystivien, koulun ja muiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta.

Aivan kuten organisaatiokulttuurikin, voidaan myos arvot jakaa ndkymdittomiin ja
julkisiin arvoihin. Nakymattomilld ja tiedostamattomilla arvoilla kuvataan esimerkiksi
vaistomaista toimintaa ja tiedostamattomia valintoja. Ne voidaan ndhdi niin sanottuina
todellisina arvoina, joiden mukaan todella toimitaan, vaikka sanottaisiinkin jotain muuta.
Julkiset arvot puolestaan ovat erilaisia tietoisia valintoja ja uskomuksia, seké opiskeltua
tietoa ja asioita, joita ainakin sanomme pitdvimme tarkeind. (Aaltonen & Junkkari 2003,
75.) Bourne ja Jenkins (2013, 498) toteavatkin, ettd organisaatioissa ndkyvét arvot tai
kannatetut arvot ovat niité, jotka organisaation ylin johto on julkilausunut esimerkiksi
erilaisissa dokumenteissa tai organisaation verkkosivuilla. Heiddn mukaansa nidma

julkilausutut arvot eivét kuitenkaan aina kuvaa organisaation todellisia arvoja.

Organisaatiokulttuurien on omaksuttava niiden kansallisten kulttuurien arvot, missi
organisaatio toimii. Ilman niiden omaksumista organisaatio ei voi toimia tehokkaasti.

Tamin lisdksi myOs organisaation jdsenten omat arvot vaikuttavat merkittdvasti
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organisaatiokulttuurin arvoihin. Ndméa henkil6kohtaiset arvot ohjaavat yksil6itd heiddn
toiminnassaan ja ihmiset luottavat arvoihinsa arvioidakseen muita ihmisid ja tapahtumia.
On huomattu, ettd ihmiset hakeutuvat niihin organisaatioihin, jotka sallivat yksildiden
omien tavoitteiden saavuttamisen. Yksilot muokkaavat organisaatiokulttuuria, silld
paivittiisissd ajatustenvaihdoissa organisaation jisenet jakavat toisilleen henkildkohtaisia
arvojaan. Témén seurauksena henkilokohtaiset arvot vaikuttavat yhteisiin tulkintoihin
organisaatiosta ja sen kaytdnnoistd. (Sagiv 2011, 515, 526.) Organisaatiokulttuurissa
arvot madrittelevit tavoiteltavat asiat. Ne voivat olla julkilausuttuja, mutta osa arvoista
toimii kuitenkin tiedostamattomalla tasolla. (Ldmsa & Hautala 2005, 179.) Organisaation
erilaiset symbolit, rituaalit ja normit heijastavat niitd arvoja, joista organisaatiokulttuuri
rakentuu. Esimerkiksi armeijassa univormut kertovat kyseisen instituution hierarkkisesta
rakenteesta. (Sagiv 2011, 516.) Edelld késitellyn arvoluokittelun liséksi Paarlberg ja Perry
(2007, 389) ovat jakaneet organisaation arvot vield toiminnallisiksi arvoiksi ja
instrumentaalisiksi arvoiksi. Toiminnalliset arvot antavat vihjeitd siitd, mikd on
hyviksyttavad kayttdytymistd. Instrumentaaliset arvot puolestaan ovat strategisia arvoja,
jotka tarjoavat perustan organisaation toiminnalle ja jotka yhdistdvit organisaation

sidosryhmiin ja ymparistoon.

Arvojen merkitystd korostaa se, ettd arvot auttavat organisaation jdsenid erilaisissa
valinnoissa, sekd heidin kéyttadytymisessddn organisaation jokapdivéisessd toiminnassa.
Arvot nousevat esiin erityisesti erilaisissa kriisitilanteissa, eli tilanteissa, joissa tehtdvia
ei endd voidakaan tehdd vain rutiininomaisesti. Arvoille on tyypillistd se, ettd niiden
muuttumista pidetddn erityisen hitaana. (Ldmsd & Hautala 2005, 179.) Muutoksia
tapahtuu silloin, kun ryhmé tai yksil6t oppivat uusia asioita ja sopeutuvat uusiin
tilanteisiin. Muutokset ovat yleensd vihittdin kasvavia ja epdsddnnéllisid. (Bourne &
Jenkins 2013, 497.) Aaltosen ja Junkkarin (2003, 102) mukaan arvojen muuttuminen
onkin mahdollista ja arvoja muokkaamalla voidaan pédstd késiksi organisaation

syvempiin osiin.

Organisaation jaettujen arvojen merkitys organisaation suorituskykyyn ei ole tiysin selva
(Paarlberg & Perry 2007, 390). Bournen ja Jenkinsin (2013, 495) mukaan organisaation
arvoilla on kuitenkin nédhty olevan keskeinen merkitys organisaatioissa, silld ne
vaikuttavat niin organisaation identiteettiin, organisaatiossa tapahtuvaan sosialisaatioon
kuin organisaation kulttuuriin. Tutkimukset hyvin suoriutuvista julkisen sektorin

organisaatiosta ovat osoittaneet, etti niilld on selkedsti ilmaistut arvot, joita tyontekijat
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kayttavat apuna pédatoksenteossaan (Nelissen ym. 2000, 227; Paarlberg & Perry 2007,
390). Lisdksi on huomattu, etti jos tyontekijdn omat arvot ovat yhtenevéisii organisaation
arvojen kanssa, vaikuttaa se positiivisesti asenteisiin tyotd kohtaan, tyotyytyvaisyyteen ja
sitoutumiseen. Jaettujen arvojen on nédhty puolestaan heikentdvin organisaation
suorituskykya silloin, kun organisaatio toimii nopeasti muuttuvassa ymparistossd ja kun
arvot korostavat riskien vilttimistd ja tietyn kéyttdytymisen estdmistd. Toisaalta
organisaatio voi toimia tehokkaasti myds muuttuvassa ympéristosséd, jos organisaation

arvot liittyvit adaptiivisuuteen ja reagointikykyyn. (Paarlberg & Perry 2007, 390.)
2.3.3 Syvat perusoletukset

Organisaatiokulttuurin - ndkymaéttomien osien viimeinen kategoria ovat syvit
perusoletukset. Ldmsén ja Hautalan (2005, 182) mukaan syvit perusoletukset ovat
itsestdéinselvyyksid, jotka vaikuttavat organisaation arvoihin. Kulttuurintutkimuksen
mukaan kulttuurin syvit rakenteet ovat olemassa vain, jos ryhmén jasenet kayttavét niitd
omassa toiminnassaan (Alasuutari 2014, 72). Pohjimmiltaan niiden muodostuminen
nidhddin olevan riippuvainen organisaation suhteesta todellisuuteen, sekd aikaan ja
paikkaan. Ne sisdltdvit esimerkiksi késityksid ihmisistd yleisesti ja ihmissuhteiden
luonteesta. Vaikka ndma perusoletukset ovat ndkyméttomié, heijastuu niiden vaikutus
kuitenkin my0s nédkyville artefaktitasolle. Jos esimerkiksi thmisten vélinen epatasa-arvo
on yksi organisaation perusoletuksista, ndkyy tdmé perusoletus arvojen kautta myds
kaytannossd esimerkiksi puheessa ja toimistorakennuksen suunnittelussa. (Limsd &

Hautala 2005, 182-183.)

Syvit perusoletukset voidaan jakaa viiteen alueeseen, jotka ovat suhde luontoon,
todellisuuden jako kolmeen luokkaan, ihmisluonnon luonne, oletukset ihmisen toiminnan
luonteesta ja ihmisten vélisten suhteiden luonne (Matikainen 1999, 33). Jaottelu perustuu
Kluckhohnin ja Strodtbeckin (1961) arvo-orientaatioiden vaihteluteoriaan. Sen
tavoitteena on tarjota perusta, jotta kulttuurien vilisid eroja ja kulttuurien sisdisten
perusarvojen vaihtelua voidaan analysoida. Alun perin teoria kehitettiin, jotta voitiin
analysoida perusarvojen merkitystd ihmisten kayttdytymiselle. (Watkins & Gnoth 2011,
1276.) Kulttuurin perusoletuksia voidaan siis pyrkid etsimddn 16ytdmailld vastauksia
sithen, miten ryhmé suuntautuu ndiden osa-alueiden mukaan (Samaraweera ym. 2018,

470). Ensimmadinen ndisti perusoletuksien alueista on suhde luontoon. Siiné organisaatio
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médrittelee oman suhteensa ympéristoon, eli sen, onko se hallitseva, sopusoinnussa vai

alistuva ymparistolleen. (Matikainen 1999, 33-34.)

Toinen perusoletuksien alue jakaa todellisuuden kolmeen eri luokkaan. Fyysinen
todellisuus on todellisuutta, joka on tieteellisesti todistettavissa. Yksilollinen todellisuus
puolestaan painottaa todellisuutta, joka on rakentunut yksilolle timén omien kokemusten
kautta. Kolmantena, sosiaalinen todellisuus puolestaan painottaa tietyn ryhmén
yksimielisyyttd. Organisaatioon on aikojen saatossa rakentunut perusoletus siitd, mitd
asioita tarkastellaan minkidkin todellisuuden kautta. Esimerkiksi pdédtdksenteko voi siis
tapahtua organisaatiossa joko tieteellisen todistuksen, pdittdjien omien kokemusten tai

yksimielisyyden perusteella. (Matikainen 1999, 34.)

Kolmantena perusoletuksien alueista on Matikaisen (1999, 34—-35) mukaan ihmisluonnon
luonne. Talla tarkoitetaan organisaation késitystd siitd, minkilaista ihmistd pidetddn
hyviné, huonona tai siltd valiltd. Lisdksi tdhén perusoletukseen sisdltyy késitykset
tyontekijoiden motivaation laadusta, eli onko tyontekijd sisdisesti vai ulkoisesti
motivoitunut. Ndma oletukset ihmisluonnosta ovatkin syyné sille, ettd organisaatioissa on
kiytossd erilaisia valvonta- ja palkkiojarjestelmid, silld sisdisesti motivoituneita
tyontekijoitd ei tarvitse valvoa samalla tavalla, kuin ulkoisesti motivoituneita.
Samaraweeran ym. (2018, 470) mukaan ihmisluonnon luonne ndkyy organisaation
toiminnassa siis siten, ettd jos esimerkiksi kulttuurillinen ryhma olettaa ihmisten olevan
pahoja, tulee siitd taustaoletus kyseisessd kulttuurissa. Siitd johtuen kulttuurin jisenilla
voi siis esimerkiksi olla taipumus epiilld muita erilaisissa kayttdytymisilmioissa. Epdily

voi puolestaan ndkya esimerkiksi tiukkoina sdédntdind ja madrayksina.

Neljds ndistd syvien perusoletusten alueista on oletukset ihmisen toiminnan luonteesta.
Téhén liittyy sen tarkastelu, kenen kanssa ja miten ithmiset toimivat. (Matikainen 1999,
35.) Tama tarkkailee siis sitd, mikd on tdrkein motivaatio ihmisten kdyttdytymiseen. Eri
motivaatiotekijoitd voivat olla itsensd ilmaisu, asioiden saavuttaminen tai kasvaminen.
(Watkins & Gnoth 2011, 1276.) Viidentend ja viimeisend perusoletusten alueista on
ihmisten vdlisten suhteiden luonne. Tadmi alue liittyy sithen, miten ihmisten véliset
suhteet ovat jdsentyneet organisaatiossa. Suhde voi olla aleneva eli hierarkkinen, se voi
olla rinnakkainen, eli yhteistyotd korostava, tai se voi olla yksildllinen, jolloin erityisesti

kilpailu yksiloiden vililld korostuu. Suhteet organisaatiossa rakentuvat ndiden kolmen
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tyypin pohjalta. Organisaatiossa olevien ihmisten vilisten suhteiden tarkasteluun liittyy

laheisesti my0ds vallankdyton jakaantuminen organisaatiossa. (Matikainen 1999, 35.)

Naissé edeltdvissd alaluvuissa syvennyttiin organisaatiokulttuurin nakymaéattomiin osiin.
Seuraavaksi siirrytddn kdsittelemidn organisaatiokulttuurin merkitystéd organisaatioille ja
niiden jdsenille. Luvussa kisitellddn sitd, miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa
organisaation péivittdiseen toimintaan. Organisaatiokulttuuri tuottaa organisaatiolle

huomattavan méérén erilaisia hyotyjd, jotka kasitellddan tarkemmin seuraavassa luvussa.
2.4 Organisaatiokulttuurin merkitys organisaatiolle ja sen jasenille

Organisaatiokulttuuri maérittdd organisaation pdivittdistd tyontekoa. Se ohjaa
tyotehtdvien tekemistd, tyOntekijoiden suhdetta toisiin tyOntekijoihin ja tekemddnsi
tyohon ja suhteita sidosryhmiin yleisesti. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siis siihen,
miten tyontekijit kokevat tyonsd ja organisaationsa. Lisdksi se auttaa rakentamaan
organisaation identiteettid ja imagoa. (Cunliffe 2008, 58—59; Robbins & Judge 2018,
298.) Yhteinen identiteetti muodostuu sitd vahvemmaksi, mitd selkedmmin
organisaatiokulttuurissa esitetddn sen edustamat arvot ja periaatteet toiminnalle (Ladmsé
& Hautala 2005, 179). Organisaation identiteetilla tarkoitetaan sen jasenten muodostamaa
késitystd heiddn organisaationsa olennaisista piirteistd, jotka eroavat muista
organisaatioista. Nama piirteet osoittavat myds jatkuvuutta eri aikojen ja olosuhteiden

lapi. (Alvesson 2011, 22.)

Organisaatioidentiteetin voidaan ndhda perustuvan paikallisin merkityksiin ja
symboleihin. Téstd syystd se linkittyy vahvasti organisaatiokulttuuriin, ja
organisaatiokulttuuria  tarvitaankin = kontekstina ~ sekd  organisaatioidentiteetin
kehittamiselle, ettd sen ylldpitimiseen. Organisaation jdsenet tulkitsevat
organisaatiokulttuurin pohjalta organisaatioidentiteettidén. Kun organisaatioidentiteettia
ilmaistaan, kayttdvét jasenet kulttuurin artefakteja symbolisesti esittddkseen halutun
kuvan, jonka muut tulkitsevat. (Hatch & Schultz 1997, 358.) Organisaatiokulttuuri ja
organisaatioidentiteetti eivit koostu vain yhdestd yhtendisestd kokonaisuudesta.
Vallitseva ndkemys onkin, etti identiteeteilld ja organisaatiokulttuurilla on useita
komponentteja. Organisaation identiteetilli voi olla alaidentiteettejd, aivan kuten
organisaation kulttuurilla on usein alakulttuureja. Ndmai eri organisaatioidentiteetin osat
voivat muuttua ajan myo6td, esimerkiksi yritysjdrjestelyihin tai ulkoisiin muutoksiin

reagoitaessa. (Kreiner 2011, 467.)
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Organisaatiokulttuurin voidaan nidhdd maédrittivdn organisaation suunnan. Se kertoo
mihin suuntaan organisaatio on menossa, ja kuinka sen jasenet liittyvét siithen. (Lundberg
2002, 706.) Organisaatiokulttuuri madrittelee sen, miten sidosryhmit néakevit
organisaation, silld se voi antaa joko positiivisen tai negatiivisen kuvan organisaatiosta.
Positiivinen kuva organisaatiosta tukee imagoa ja auttaa organisaatiota saavuttamaan sen
tavoitteet, kun taas negatiivinen kuva voi rajoittaa organisaation suorituskykya. Jaetut
arvot ja normit johtavat myos sithen, ettd organisaation jdsenid ei tarvitse ohjata
jatkuvasti. Tyontekijét tietdvdt mitd heiltd odotetaan, miten heidin tulee toimia ja miten
heidit palkitaan toimistaan, silld organisaatiokulttuuri viestii ne heille. (Cunliffe 2008,
58-59.) Organisaatiokulttuuri tarjoaa organisaation strategialle ja missiolle perustan, seki
tukea niiden toteuttamiseen. Organisaatiokulttuuri antaa tekemiselle merkityksen, silla se
tarjoaa tietoa jdsenille siitd, miksi asioita tehdddn. (Lundberg 2002, 706.) Robbins ja
Judge (2018, 299) muistuttavat, ettd organisaatiokulttuuri voi médrittdd myos sen,
minkélaisia tyontekijoitd organisaatioon palkataan. Heiddn mukaansa organisaatiot
saattavat joskus haluta palkata vain sellaisia tyontekijoitd, jotka sopivat organisaation

kulttuuriin ja siitd kumpuavaan organisaation imagoon.

Zheng ym. (2010, 765) pitdvat organisaatiokulttuuria kilpailuedun ldhteend. Rowe ym.
(2021, 350) tarkentavat titd toteamusta ja heiddn mukaansa organisaatiokulttuuria
voidaankin pitdd kilpailuedun ldhteend vasta silloin, kun se tayttid seuraavat kolme ehtoa:
sen on luotava organisaatiolle arvoa, arvonluonnin on oltava jollain tapaa erilaista kuin
kilpailijjoilla ja kulttuurin on oltava sellainen, ettd kilpailijat eivdt voi sitd kopioida
monimutkaisuuden tai kustannusten takia. Erityisesti 1990-luvulla organisaatiokulttuuria
alettiin pitdd tirkeimpidnd organisaation menestymisen tekijind ja useat empiiriset
tutkimukset pitdvatkin organisaatiokulttuuria pditekijand organisaation tehokkuuteen
(Zheng ym. 2010, 765; Alvesson & Sveningsson 2016, 40). On kuitenkin kiistelty siit4,
voidaanko kulttuuria todella mitata, johtuen sen kompleksisesta luonteesta. Tehokkuuden
ja organisaatiokulttuurin vélisestd suhteesta tekee myods kiistanalaisen se fakta, ettd
tiedeyhteisOssi ei ole yhteistd konsensusta siitd, miten tehokkuutta tulisi mitata. (Denison

ym. 2004, 99.)

Organisaatiokulttuurin ja organisaation tehokkuuden yhteydestd on olemassa muutamia
eri nakokulmia. Ensinnékin jos organisaation jdsenet ovat sitoutuneita samoihin arvoihin,
normeihin ja uskomuksiin, on silld ndhty olevan positiivinen vaikutus organisaation

tehokkuuteen. Arvojen, normien ja uskomusten jakaminen voi my0s johtaa siithen, ettd
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yhteisiin tavoitteisiin on helpompi pddstd. Tdmi johtuu siité, ettd ndihin tavoitteisiin on
vahvan kulttuurin seurauksena helpompi samaistua. Sen sijaan toisen piinvastaisen
ndkokulman mukaan korkea tehokkuus johtaa siihen, ettd organisaatiossa rakentuu sen
seurauksena vahva kulttuuri. (Alvesson 2002, 54.) Vahva kulttuuri tarkoittaa sitéd, etta
organisaation arvot ovat jaettuja organisaatiossa. Suurin osa jisenistd siis hyviksyy ja
toimii ndiden arvojen mukaan. (Robbins & Judge 2018, 298.) Vahva organisaatiokulttuuri
viahentdd organisaation sisdistd epdselvyyttd ja se lisdd koordinaatiota. Kun organisaation
sisdlld on olemassa konsensus sen arvoista, ohjaavat ja selkeyttdvdt ne oikeanlaista
kayttdytymistd epdselvissi tilanteissa. Empiirinen tutkimusaineisto vahvan kulttuurin ja
organisaation suorituskyvyn vililld on kuitenkin vield melko véhiistd. Siitd huolimatta
voidaan todeta, ettd vahvalla organisaatiokulttuurilla on selvd suhde lyhyen aikavilin

organisaation tehokkuuteen. (Gonzalez-Roma & Peir6 2016, 499, 507.)

Kolmas niistd ndkokulmista puolestaan on se, ettdi jos organisaatiokulttuuri on
adaptiivinen, johtaa se lopulta tehokkaaseen organisaatioon. Adaptiiviset
organisaatiokulttuurit pystyvdt reagoimaan ympériston —muutoksiin  nopeasti.
Tamaéntapaisia kulttuureja kuvaa sen jasenten halu ottaa riskejd, proaktiivisuus ja halu
selvittdd yhdessd ongelmia ja tarttua mahdollisuuksiin. Toisaalta, jotkut organisaatiot
ovat melko vakaita ja ne sopivat vakaaseen ympdiristoon. Taméntapaisissa
organisaatioissa liialliset muutokset voivat johtaa sithen, ettid organisaatiossa kadotetaan
yhteinen suunta ja aletaan tehdd esimerkiksi liian riskialttiita projekteja. (Alvesson 2002,
54.) Seuraavassa luvussa kisitelldén yhtd tdmén tutkimuksen tdrkeimmisté teemoista, eli
organisaatiokulttuurin muutosta. Tdméd tutkimus pohjautuu tyontekijéiden kokemiin
muutoksiin organisaatiokulttuurissaan, jolloin on tarpeen luoda ymmarrystd ndisti eri

ndkokannoista muutokseen.
2.5 Organisaatiokulttuurin muutos

Organisaatiokulttuurin muuttamisesta on olemassa useita eri nidkokulmia. Joidenkin
mukaan kulttuurin muuttaminen tarkoituksellisesti on hyvin vaikeaa, toisten mielesti se
taas on mahdollista. (Ldmsa & Hautala 2005, 176; Gutterman 2013, 5.) Ndakemykseen
kulttuurin muutoksen mahdollisuudesta vaikuttavat nikemyserot kulttuurin luonteesta.
Ensinnékin, kulttuuri voidaan ndhdi siten, ettd “organisaatiolla on kulttuuri”. Tall6in
kulttuuri ndhdddn vain yhtend organisaation rakennuspalikoista strategian,

teknologioiden ja esimerkiksi organisaatiorakenteen rinnalla. Jos kulttuuri ndhdaan néin,
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uskotaan, ettd kulttuuria voidaan muuttaa erilaisilla johtamisen keinoilla. Toinen
ndkokulma kulttuuriin puolestaan on se, ettd “organisaatio on kulttuuri”. Tdmén
ndakokulman mukaan kulttuuri rakentuu vuorovaikutustilanteissa ja organisaation
jasenten yhdesséd kokemista kokemuksista, eli kulttuuri siis rakentuu jatkuvasti erilaisen
organisaatiossa tapahtuvan toiminnan seurauksena. Jos kulttuuri n#&hdéddn

tdméantapaisena, ei kulttuuria voida juurikaan hallita. (Ldmsa & Hautala 2005, 176—-177.)

Téssd tutkimuksessa organisaatiokulttuuri ndhddén vuorovaikutuksen ja kokemusten
muodostamaksi kokonaisuudeksi, jonka hallinta on haastavaa. Tdméa nékokanta on valittu
siitd syysté, ettd kuten jo luvussa 3.1 esitettiin, useiden organisaatiokulttuurin tutkijoiden
mukaan (Cunliffe 2008, 60—63; Gutterman 2013, 2; Schein & Schein 2017, 6—7) kulttuuri
on ajan saatossa ihmisten ja ympdriston vélisen vuorovaikutuksen seurauksena
rakentunut merkitysten kokonaisuus. Siksi ei ole syytd ndhdi organisaatiokulttuuria vain
helposti muokattava osana organisaation rakennetta, kuten esimerkiksi strategia ja
organisaatiorakenne saattavat olla, vaan organisaatiokulttuuri tulee ndhda
monimutkaisena, organisaation historian ja ympiriston muodostamana merkitysten

kokonaisuutena.

Alvesson ja Sveningsson (2016, 46) syventdvit tutkimusta organisaatiokulttuurin
muutoksesta edelld esitettyihin ndkokulmiin verrattuna. He mddrittelevét kulttuurin
muuttamisesta kolme ndkokulmaa. Ensimmadisen ndkokulman mukaan kulttuuria on
mahdollista muuttaa. Tami vaatii kuitenkin oikeanlaiset olosuhteet ja resursseja, jotta
johdon olisi mahdollista muuttaa kulttuuria. (Alvesson & Sveningsson 2016, 46.)
Tédmintapaiset kulttuurilliset muutokset, joissa tarkoitus on muuttaa nykyinen
organisaatiokulttuuri johonkin toiseen, ovat usein kuitenkin vaikeita ja hitaita. Muutos
lahtee organisaation ylemmén johdon aloitteesta. Johto on vastuussa muutoksen
suunnittelusta, toimeenpanosta ja uuden kulttuurin viestimisestd organisaation jisenille.
Johdon tulee olla sitoutunut muutokseen ja heilld tulee olla selvd visio muutoksesta.
Muutos voi kuitenkin tapahtua vasta silloin, kun koko organisaatio on sitoutunut
muutokseen. Muutoksen  suunnittelu, muutosjohtaminen, kommunikointi ja
muutosvastarinnan voittaminen ndhdain yksina paatekijoind onnistuneeseen ja pysyvadn

organisaatiokulttuurin muutokseen. (Alvesson 2002, 178; Gutterman 2013, 5-6.)

Toisen ndkokulman mukaan kulttuurin muuttaminen on vaikeaa. Kulttuuri ja sen

merkitys tiedostetaan, mutta sen osien havainnointi ja etenkin kulttuurin ndkeminen on
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vililld vaikeaa. (Burke 2014, 476.) Tami johtuu siitd, ettd kulttuuri rakentuu useista
arvoista ja merkitystd antavista ryhmistd. Naméd merkitykset ovat niin syvilld
organisaation kulttuurissa, ettd niiden muuttaminen ja nithin vaikuttaminen on hyvin
vaikeaa. (Alvesson & Sveningsson 2016, 46.) Lee (2020, 54) toteaakin, ettd mitd
vanhempi organisaatio on, sitd syvemmdlle perusoletukset ovat juurtuneet, ja jos
organisaatioon pyritddn syottdméin uusia oletuksia, jouduttaisiin vanhoja muokkaamaan
ja rakentamaan uudelleen. Schraeder ja Self (2003, 512) muistuttavat kuitenkin, etti
organisaatiokulttuurin rakentuminen on seurausta ympéristoon sopeutumisesta, ja se voi
johtaa siihen, ettd itse kulttuuri vastustaa muutosta. Toisaalta he toteavat myos, ettd

ympdiriston muuttuminen voi puolestaan edellyttdéd kulttuurin muuttamista.

Kolmas ndkdkulma puolestaan tarkastelee kulttuurin muuttamista ndkokulmasta, jonka
mukaan kulttuuri on kaiken hallinnan ulkopuolella (Alvesson & Sveningsson 2016, 46).
Osa muutoksista tapahtuu luonnollisesti ajan kuluessa ja organisaation kehittyesséd (Lee
2020, 53). Tdma johtuu siitd, ettd merkitysten rakentamiseen organisaatioissa vaikuttavat
esimerkiksi jdsenten ihmissuhteet, paikallinen kulttuuri ja tyotehtdvit (Alvesson &
Sveningsson 2016, 46). Taméntapaisissa muutoksissa ei ole nihtdvissd mitdan selkeda
suunnitelmaa tai maérdtietoisuutta muuttaa kulttuuria. Ryhmén jdsenet uudistavat
ajattelutapojaan ja antavat ilmidille spontaanisti uusia merkityksid. Ajattelutapojen
uudistus voi olla seurausta organisaation jasenten tyytyméttomyydestd organisaatiossa
vallitsevaan tilaan, mutta se voi johtua myds organisaation ulkopuolisista seikoista.
Organisaation ulkopuolisia vaikuttimia voivat olla esimerkiksi asiakkaiden
kayttdytymisen muutos. Myds esimerkiksi yhteiskunnassa laajemmin tapahtuneet
muutokset, kuten kestdvd kehitys, voivat siirtyd organisaatioon tyontekijoiden kautta,

jolloin muutos alkaa tapahtua hiljalleen. (Alvesson 2002, 179.)

Tdssd alaluvussa esitettiin  kolme ndkokulmaa kulttuurin muuttamisesta. Téassd
tutkimuksessa on omaksuttu ensimmaiinen ndistd nikokulmista, eli organisaatiokulttuurin
muuttaminen ndhddidn mahdolliseksi. Téssd tutkimuksessa ndhddén kuitenkin
mahdolliseksi myds se, ettd organisaatiokulttuuri voi muuttua myds kolmannen
ndkokulman madrittelemilld tavoilla. Nailld tavoilla tarkoitetaan muutoksia, jotka ovat
suunnittelemattomia ja jotka ovat seurausta organisaation jdsenten uusista
ajattelutavoista. Lisdksi tdhén valintaan vaikuttaa se, ettd tdméntapainen ajattelutapojen
muutos voi johtua niin organisaation sisdisistd, kuin ulkoisista asioista.

Koronaviruspandemian johdosta etityOskentelyyn siirtyminen on ollut ulkoisista
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voimista johtuva uusi tilanne tyontekijoille, joka on saattanut vaikuttaa tyontekijoiden
ajattelutapoihin  suunnittelemattomasti, ja titen myds organisaatiokulttuuriin.

Seuraavassa alaluvussa siirrytddn tutkimaan johdettua organisaatiokulttuurin muutosta.
2.5.1 Muutosagentit ja muutoksen onnistuminen

Muutosprosessissa voidaan erottaa kaksi ryhmdid, muutosagentit ja muutoksen
vastaanottajat.  Yleensd muutosagentteja ovat organisaation johto ja esimiehet, ja
vastaanottajia ovat tyontekijat. (Barratt-Pugh 2013, 751-752.) Ericson-Lidman ja
Strandberg (2021, 149) kuvaavat muutosagenteiksi henkiloitd, jotka saavat aikaan
uudistumista, auttaen samalla ryhmin jasenid ymmértdmiin ja tulkitsemaan uutta
tilannetta. Molemmat néistd ryhmistd pyrkivit muutoksessa merkityksellistiméin
muutosprosessia hakemalla jatkuvasti tietoa (Barratt-Pugh 2013, 751-752). Muutos saa
kuitenkin aikaan ongelmia niin muutosagenteille kuin muutoksen vastaanottajille.
Ongelmat nousevat esiin uusista ristiriitaisista tai ongelmallisista tilanteista. Nama
tilanteet johtuvat siitd, ettd muutos héiritsee normaaleja organisaatiomalleja ja kehottaa
toteuttamaan uusia malleja. (Ford ym. 2008, 363.) Muutosagentit hakevat tietoa
strategioista, joiden avulla muutosta saadaan helpotettua, kun taas muutoksen
vastaanottajat hakevat tietoa siitd, miten muutos tulee vaikuttamaan heihin. Tavoiteltavaa
olisi se, ettd sekd muutosagenteilla ja muutoksen vastaanottajilla olisi henkilokohtainen
suhde, jossa jaetaan yhteinen visio. Nami henkilokohtaiset, luottamukselliset suhteet,
mahdollistavat pysyvin muutoksen. Erityisen tirkednd on pidetty keskijohdon
tyontekijoitd ja heiddn kidyttdytymisen muutosta. He voivat toimia muutosagentteina ja
kannustaa muita muuttamaan kayttadytymistdan. [lman keskijohdon tukea vanha kulttuuri
nousee taas esiin ja muutosprosessi keskeytyy ja lopulta hdvidd menettden merkityksensa.

(Barratt-Pugh 2013, 751-753.)

Organisaation muutostilanteista seuraa usein myds jonkinasteista vastustusta muutosta
kohtaan. Tétd vastustusta kutsutaan muutosvastarinnaksi, ja sen syntymiseen voi
vaikuttaa monet seikat. Muutos on oikeutettava muutoksen vastaanottajille.
Muutosagenttien on siis esitettdva diskursiiviset perustelut muutoksen kayttoonotolle ja
tarkoituksenmukaisuudelle, joiden avulla muutosagentit voivat siis lisitd vastaanottajien
hyvéksyntdd muutokselle ja nopeuttaa titd hyviaksymisprosessia. Itse muutoksen lisdksi
muutosvastarintaa voi aiheuttaa myds muutoksen vastaanottajien tarkoituksellinen

harhaanjohtaminen. Harhaanjohtaminen voi olla tarkoituksellinen neuvottelutaktiikka,
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jotta vastaanottajien hyviksyntdad muutosta kohtaan saataisiin lisdttyd. Harhaanjohtamista
esiintyy erityisesti silloin, kun muutostilanteessa on kannustimia epéeettiseen
kayttdytymiseen. Néitd tilanteita ovat esimerkiksi ne, joissa panoksena on henkildiden
ura ja maine. (Ford ym. 2008, 366-367.) Burken (2014, 476) mukaan
organisaatiokulttuurin muutos ldhtee aina organisaation jisenten, erityisesti johtajien ja
esimiesten asenteiden ja kiyttdytymisen muuttamisesta. Samoin Corfieldin ja Patonin
(2016, 99) tutkimuksessa havaittiin, ettd jatkuva johtaminen, joka kannustaa haluttuun
kayttdytymiseen ja selventdd halutun kdyttdytymisen taustalla olevia arvoja ja oletuksia,

voi johtaa pysyvadn kulttuurin muutokseen.

Organisaatiokulttuuria muutettaessa Scheinin ja Scheinin (2017, 22) mukaan
perusoletuksien muuttaminen on hyvin vaikeaa, johtuen siitd, ettd perusoletuksia ei
kiistetd eikd niistd myodskéddn voida neuvotella. Erityisesti jos organisaatio on toiminut
hyvin jo ennen, ei perusoletuksia haluta muuttaa, sillé perusoletukset toimivat ylpeyden
ja identiteetin ldhteend (Lee 2020, 53). Jos perusoletuksia yritetddn muuttaa, johtaa se
psykologiseen prosessiin, joka aiheuttaa ryhmin jésenissd suurta ahdistuksen tunnetta.
Sen sijaan ettd kestettdisiin tdma ahdistus, ryhmén jisenet alkavat havainnoida
tapahtumia omien jo olemassa olevien oletuksiensa kautta, vaikka tdmé tapa johtaisi
asioiden viiristymiseen tai kieltimiseen. (Schein & Schein 2017, 22.) Schein ja Schein
(2017, 7) esittavitkin, ettd perusoletuksia ei ole mahdollista muuttaa, ilman ettd myds
organisaation jdsenet vaihtuisivat samalla. Téstd syystd kulttuurin muuttaminen
onnistuukin  heiddn  mukaansa  vain, jos perusoletukset tukevat niitd

muuttamispyrkimyksié.

Burken (2014, 479) mukaan on kuitenkin mahdollista, etti tdstd tunnereaktiosta voidaan
myOs saada selville organisaatiokulttuurin perusoletukset. Jo pienikin muutos
organisaatiossa voi johtaa tiedostamattomiin tunnereaktiothin tyontekijoissd. Nama
tunnereaktiot heijastuvat todennikoisesti perusoletuksista. Kun organisaatiossa tapahtuu
muutoksia, jotka johtavat myds tyontekijoiden kiyttdytymisen muuttamiseen, joutuvat
tyontekijdt kohtaamaan perusoletusten kautta mééraytyvét tottumukset ja toimintatavat.

Naistéd tunnereaktioista on mahdollista péddtelld, mitd organisaation perusoletukset ovat.

Kuten edelld on ndhtdvissd, on selvdd, ettd organisaatiokulttuurin ja sen muuttamisen
tutkimuskenttd on hyvin hajanainen, eikd tiedeyhteisdssd olla saavutettu varsinaista

konsensusta siitd, voiko kulttuuria muuttaa. Tdhdn vaikuttaa todenndkoisesti se, ettd
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kulttuuri on hyvin kompleksinen kokonaisuus ja eri tutkijat késittelevdat kulttuurin
késitettd eri tavoin (Gordon & DiTomaso 1992, 784; Schein & Schein 2017, 3). Erityisesti
se, miten kulttuuri ndhdédén ja koetaan vaikuttaa todennikdisesti sithen, miten kulttuurin
muuttaminen ndahdéén. Jos kulttuuri koetaan monien eri merkitysten jarjestelmina, joka
rakentuu ihmisten vilisissd vuorovaikutuksissa, on kulttuurin muuttaminen yleensd nihty
vaikeana. Jos se taas koetaan vain tyokaluna organisaation toiminnassa, eiké sitd nihda
tarkednd ja moninaisena merkitysten verkkona, on kulttuurin muuttamisen nahty olevan
mahdollista. (Ldmsd & Hautala 2005, 176—177.) Seuraavassa péddluvussa siirrytdin

tutkimaan toista tdmén tutkimuksen padaihealuetta, eli etdtyoskentelya.
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3 Etatyoskentely

Tassd padluvussa kadsitellddan tutkimuksen toista padteemaa, eli etidtyoskentelyd. Luvussa
kuvataan etdtyoskentelyn kisite yleisesti, sekd tarkastellaan organisaatiokulttuurin ja
etityoskentelyn Kkésitteitd yhtdaikaisesti. Luvun tavoitteena on esitelld, mitd
etdtyoskentelylla tarkoitetaan tissé tutkimuksessa, sekd kuvata sitd, miten etatydskentely
linkittyy organisaatiokulttuuriin. Lisdksi luvussa tutkitaan sitd, mistd syysta
etityoskentelyyn on yleensd ennen koronaviruspandemiaa siirrytty ja mitd vaikutuksia

etdtyoskentelylld on ollut yleisesti tyontekijoille ja organisaatiolle itselleen.

Etityoskentely on valittu yhdeksi tdmén tutkimuksen péddteemoista, silld
koronapandemian johdosta etityOskentelyyn siirtyminen mahdollisti otollisen hetken
tutkia organisaatiokulttuurien ndkyméttomien osien muutosta. Koronaviruspandemian
aikana etityoskentelyyn siirtyminen mahdollisti Bonacinin ym. (2021, 304) mukaan sen,
ettd tyontekijat pystyivdt jatkamaan tyontekoa, tyOnantajat pystyivdt jatkamaan
palveluiden ja tuotteiden tarjoamista ja taudin yleistd levidmisriskid pystyttiin
viahentdmédn. Galanti ym. (2021, 426) muistuttavat kuitenkin, ettd etityoskentelyyn
siirtyminen on yleensd ollut suunniteltu valinta, joka on vaatinut organisaatioilta
suunnittelua ja valmistelua, jotta organisaatio voisi mahdollisimman hyvin tukea
tyontekijoidensd tuottavuutta. He lisddviat, ettd koronaviruspandemian seurauksena
useimmat organisaatiot ovat kuitenkin olleet pakotettuina omaksumaan etétyoskentelyn,
jolloin ei useinkaan ole voitu varmistaa, ettd tyontekijoilld on olemassa etdtyohon
tarvittavat taidot. Seuraavassa luvussa tutkitaan tarkemmin sitd, mitd etatyoskentelyn

kasitteella tarkoitetaan.
3.1 Etatyoskentelyn kasitteen maarittely

Etityoskentelylld tarkoitetaan yksinkertaisuudessaan Bellmanin ja Huberin (2021, 424)
mukaan tydskentelyjdrjestelyd, jossa tyontekijit eivit tyotd tehddkseen kulje
tyOpaikalleen, jonka lisdksi Van Zoonen ym. (2021, 2) tdydentivét tdtd maarittelemalld
etdtyon tyoksi, jota henkild tekee eri paikassa kuin tyotd valvovat henkil6t. Etdtyon
mahdollistamiseksi kodin ja toimiston tai yrityksen vililldi on oltava jokin yhteys
tiedonvaihtoa varten. Téhén liittyvit erilaiset tieto- ja viestintdteknologiat, joiden avulla
tyontekijdt voivat kommunikoida kollegoiden ja asiakkaiden kanssa. Etidtyoskentely

soveltuu parhaiten tyontekijoille, jotka tekevit pddasiassa tietoon perustuvia tyotehtdvid
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ja joiden tyossd kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia on véhén. (Rupietta & Beckmann
2018, 26.) Tyoryhmit ovat jo pitkddn kommunikoineet jollain tapaa virtuaalisesti, kuten
puhelimien, sdhkopostin ja muiden viestien vélitykselld. Koronapandemian johdosta on
kuitenkin suuri méérd tyontekijoitd, jotka tyoskentelevit etdtydssd, ja epidemia onkin
johtanut  perusteellisiin ~ muutoksiin ~ tyossd ja  tyOryhmissd.  Esimerkiksi
videoneuvotteluiden kéyttd ei endd rajoitu vain kansainvilisten organisaatioiden
tyontekijoiden osaamiseen, vaan nyt entistd suurempien massojen on kdytettdva

tietokoneviestintdd tyoskennelldkseen. (Blanchard 2021, 290.)

Etiatyoskentelyn voidaan ndhdé lukeutuvan “hajautettu tyd” — késitteen alle. Hajautetun
tyon médritelmat viittaavat lukuisiin toisiinsa liittyviin késitteisiin, joita ovat esimerkiksi
etityo, teletyd (telecommuting), virtuaalityd ja virtuaaliorganisaatiot. Kaikille néille
késitteille on yhteisti se, ettd ne koskevat tyon fyysistd tai maantieteellistd jakautumista,
eli siis tyotd, jota ei tehdd keskitetysti yhdessd paikassa. Teletyon, hajautetun tyon,
virtuaalityon ja etdtyoskentelyn termit ja niiden maédritelmét ovat kuitenkin melko
samantapaisia ja erot ovat hyvin pienid. Mééritelmét ovat niin paillekkéisid, ettd erot
niiden viélilld tarjoavat vain hyvin vihén teoreettista arvoa. (Henry ym. 2021, 2-4.)
Huolimatta termien paillekkéisyydestd ja niiden mééritelmien samantapaisuudesta, tissi
tutkimuksessa tehdddn kuitenkin seuraavassa kappaleessa erotus etitydskentelyn ja

virtuaaliorganisaatioiden vilille.

Liahes kaikkialla mahdollinen ja tarjolla oleva internet-yhteys seka erilaiset pilvipalvelut
ovat johtaneet siihen, ettd tiedonvaihto on nykyaikana helppoa ja tehokasta. Témén
seurauksena tyontekijdt ovat vapaita suorittamaan erilaisia tydtehtdvidén missd vain,
sijjainnista riippumatta. Tdmd puolestaan on johtanut virtuaaliorganisaatioiden
syntymiseen, joissa yksilot ovat maantieteellisesti hajallaan ja joskus ne saattavat jopa
toimia ilman minkddnlaisia fyysisid tiloja. (Asatiani ym. 2020, 63.) Virtuaaliset
organisaatiot toimivat siis virtuaalisissa tyOympdristoissd fyysisesti tai ajallisesti
hajallaan. Tadmaéantapaiset ty0ympdristot rakentuvat esimerkiksi kotona etétydssd
tyoskentelevistd henkildistd. (Watson-Manheim ym. 2002, 192.) Termejé etityoskentely
ja virtuaalityd kéytetddnkin joskus synonyymeind (Henry ym. 2021, 4).
Virtuaaliorganisaatiolla tarkoitetaan kuitenkin organisaatiota, jossa organisaation
rakentavat komponentit, eli tyontekijit, ryhmat ja yksiko6t ovat maantieteellisesti
hajallaan ja toimivat virtuaalisten tydympaéristdjen kautta (Culo 2016, 36). Etatyontekijat

sen sijaan saattavat vililld tehdé t6itd my0s organisaation tiloissa. Tdssd tutkimuksessa
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etityontekijoilla ei  tarkoiteta  virtuaaliorganisaatioiden  tyontekijoitd, vaan
“tavanomaisten” organisaatioiden tyontekijoité, jotka voivat tehdd toimistotyon ohella

myo0s etityota.

Tassd tutkimuksessa etityon kasite maédritellddn seuraavaksi: etdtyolld tarkoitetaan
tyoskentelyd, joka tapahtuu kotona, tai muussa tyOntekijin itsensd maédritteleméssa
paikassa. Virtuaalisia tyOkaluja voidaan kéyttdd tyon tekemiseen, muiden kanssa
kommunikointiin tai ndiden yhdistelméana. Ideaalitilanne tutkimuksen kannalta on se, ettd
koko organisaatio tai sen osa toimii muualla kuin organisaation tiloissa ja kommunikointi

organisaation jisenten vélilla tapahtuu virtuaalisten tydkalujen avulla.
3.2 Etatyoskentelyn yleistyminen

Toitd on tehty kotioloissa jo kauan aikaa sitten, ennen kuin teollistuminen siirsi
valmistuksen tyot isoille tehtaille. Erilaiset nykypdivén tietotekniset ratkaisut ovat
kuitenkin tehneet kodeista taas tydpaikkoja. Jotkut organisaatiot sen sijaan ovat pyrkineet
tekemién tyOpaikoista kodinomaisia. Esimerkiksi Google on pyrkinyt kampuksellaan
tuomaan kodin mukavuuksia tyopaikalleen. (Valero-Silva & Lawley 2017, 259-260.)
Tassd tutkimuksessa kisiteltdvd etityoskentely ei ole uusi konsepti. Esimerkiksi
Amerikassa vuonna 2016 jopa 60% organisaatioista mahdollisti etityoskentelyn ainakin
joissain mddrin. Koronapandemian seurauksena jopa puolet amerikkalaisista
tyontekijoisti teki etdtditd. Suomessa sen sijaan noin 30% tyontekijoistd teki vuonna 2018
etatoitd vihintddnkin sddnnollisesti. (Howard-Grenville 2020, 1; van der Lippe &

Lippényi 2020, 384; Arntz ym. 2020, 381; Guler ym. 2021, 731.)

Ty6-ja elinkeinoministerion vuoden 2020 tydolobarometrin (2021, 79) mukaan 24%
niistd suomalaisista palkansaajista, jotka eivdt koskaan olleet tehneet etdtoitd, olivat
aloittaneet etitydskentelyn koronapandemian seurauksena. Saman tutkimuksen mukaan
86% niistd tyontekijoistd, jotka olivat tehneet etdtoitd myds ennen koronaa, kokivat
tehneensd enemmin etitoitd kuin ennen koronaviruspandemiaa. Jos koronaviruksen
aiheuttamaa etityon lisddntymistd ei oteta huomioon, on tydolobarometristd kuitenkin
ndhtivissé etdtyoskentelyn varsin hidas kehitys Suomessa. Vuosien 2012-2018 valilld on
ndhtivissd vain noin 10:n prosenttiyksikon muutos siind, ovatko palkansaajat edes
kokeilleet etityoskentelyd. Melinin (2020) mukaan tdmd voi olla seurausta

kulttuurillisista ja organisatorisista ongelmista, kuten etityoskentelyyn sopimattomista
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tyotehtédvistd ja valvontaprosesseista ja siitd, ettd osa tyontekijoistd haluaa tehda toitd vain

tyopaikalla.

Pyoridn (2001, 187-191) mukaan Suomessa on puuttunut niin sanottu etityokulttuuri”,
eikd Suomeen ole kehittynyt etity6td tukevia tyon organisoinnin tapoja. Etdtyota tukevia
tyOon organisoinnin tapoja tarvitaan, silld sdhkoisessd vuorovaikutuksessa ei liiku niin
paljoa informaatioita, kuin kasvokkain tapahtuvissa kohtaamisissa. Hiljainen tieto ei
talloin siirry tyontekijoiltd toisille ja sanaton viestintd on ldhes mahdotonta, kun
vuorovaikutus tapahtuu teknisten kayttoliittymien kautta. Kasvokkain tapahtuvat
kohtaamiset, sanaton viestinté ja hiljainen tieto muodostavat organisaation epavirallisen
organisaatiokulttuurin. Ilman niitd voidaan myos tyontekijoiden vilisen luottamuksen ja
yhteenkuuluvuuden, eli yhteisen identiteetin, ndhda kérsivén. Sen liséksi, ettd etdtyota
tukevat tyon organisoinnin tavat puuttuvat, Melinin (2020) mukaan yksi syy
etityoskentelyn vdhdiseen méadrddn saattaa olla sosiaalisten suhteiden ylldpitdmisen
tarkeys. Useille palkansaajille tydkavereiden viliset suhteet ovat ainoita ylldpidettavia
sosiaalisia suhteita omaa perhettd lukuun ottamatta. Pyorid (2001, 194) lisdd syyksi
etityoskentelyn vihyydelle Suomessa myds sen, ettd ihmiset ovat maantieteellisesti
keskittyneet suuriin kasvukeskuksiin. Thmisten ei siis yksinkertaisesti ole vélttimatonta

tehda etdtoitd, silld tyopaikka on usein maantieteellisesti 1dhella.

Vaikka etityoskentelylld oli vdhdinen rooli Suomessa ennen koronaviruspandemiaa,
saattaa tdimd rooli olla tulevaisuudessa kuitenkin muuttumassa. Kovalainen ym. (2021,
20) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd noin puolet koronapandemian aikana etdtoitd
tehneistd tyontekijoistd haluaisivat jatkaa etdty0ssd pysyvisti. Vain viidennes heidén
tutkimukseensa vastanneista tyontekijoistd eivdt haluaisi jatkaa etdtydssd lainkaan.
Seuraavaksi kisitellddn syitd etdtyoskentelyyn siirtymiselle ja etdtyoskentelysti

havaittuja vaikutuksia tyontekijdille ja organisaatiolle.

3.3 Etatyoskentelyyn siirtymisen vaikutukset tyontekijoille ja
organisaatiolle

Etdtyoskentelyyn siirtymistd on usein perusteltu sen positiivisilla vaikutuksilla, kuten
seuraavaksi  esiteltdvien  tutkimusten @~ mukaan on  ndhtdvissdé.  Ennen
koronaviruspandemiaa pédasiallinen peruste etitydskentelylle oli tyontekijoiden tyon ja
perhe-eldmén tasapainon lisddminen (van der Lippe & Lippényi 2020, 385). Esimerkiksi

Shimuran ym. (2021, 2) mukaan etdtyoskentely mahdollistaa paremman kodin ja
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tydeldmén tasapainon, jonka liséksi se lisdd tyontekijoiden joustavuutta ja autonomiaa.
Myos Galanti ym. (2021, 430) toteavat, ettd autonomian ja itsejohtajuuden on néhty
vaikuttavan positiivisesti sitoutumiseen ja tuottavuuteen etitydskentelyssd. Perinteisesti
etityon on ndhty lisddvan tyontekijoiden tyon ja perhe-eldmin tasapainoa, koska
etityoskentely tarjoaa mahdollisuuden huolehtia paremmin perheenjisenistd. Téstd
positiivisesta yhteydestd on olemassa kuitenkin vain melko vdhin empiiristd
tutkimusaineistoa. (Nakrosiene ym. 2019, 88; van der Lippe & Lippényi 2020, 384.)
Collingsin ym. (2021, 821-822) mukaan koronapandemian seurauksena etityohon
siirtymisen ja tehokkuuden vélisessd suhteessa on huomattu joitain positiivisia
yhtenevéisyyksid. Joissain organisaatioissa on huomattu tyon tehokkuuden ja
tyontekijoiden hyvinvoinnin nousseen etityon seurauksena. Niihin tuloksiin tulee
kuitenkin suhtautua varauksella, sill4 aineisto on kerétty tyontekijoiltd itseltdén ja aineisto

on keritty jo pandemian alkuaikoina.

Positiivisten vaikutusten sijaan tdiden tuominen kotiin voi johtaa rajojen hiilymiseen
tyon ja vapaa-ajan vélilld. Tyontekijoilld saattaa olla useita rooleja, kuten tyontekija,
puoliso ja vanhempi, jotka kaikki kayttiavit etityoskentelyssd samoja niukkoja resursseja.
Selkedn fyysisen rajan menettdminen tyon ja vapaa-ajan vililld saattaakin johtaa siihen,
ettd tydeldmén ajatukset ja tunteet levidvit herkemmin myds vapaa-ajan puolelle, joka
voi johtaa tyon ja perhe-eldmén vilisiin konflikteihin. (van der Lippe & Lippényi 2020,
385-386.) Wangin ym. (2021, 28) mukaan rajojen hdilyminen ja tyon tunkeutuminen
muille eldmén alueille voi saada tyontekijdt tuntemaan olonsa enemmaén uupuneiksi. Sen
lisdksi, ettd tyon ja vapaa-ajan rajojen paillekkdisyys voivat johtaa konflikteihin, ne
voivat synnyttdd monissa tapauksissa myods tarpeen hallita suurempaa tyOtaakkaa
(Barbieri ym. 2021, 3). Wangin ym. (2021, 28) tutkimuksessa havaittiinkin, ettd tyon
héiriytyminen perheen keskeytysten vuoksi oli yksi suurimmista etdtyoskentelyn
ongelmista. Lisdksi tyon ja perhe-eldmin tasapainottamisessa oli suurempia haasteita

etiatyoskentelyssd, kuin konttorilla tydskenneltdessé.

Keskeytykset ja héiriot kotona saattavat siis hdiritd tyon ja perhe-eldmin tasapainoa ja
vaikuttaa siithen negatiivisesti. Tasapainoon saattaa vaikuttaa negatiivisesti myds se, ettd
tyontekijit saattavat etityossd tehdd pidempid tyopéivid. (Nakrosiene ym. 2019, 88; van
der Lippe & Lippényi 2020, 386; Barbieri ym. 2021, 3.) Sullin ym. (2020, 7) ja Wangin
ym. (2021, 30) tutkimuksissa huomattiinkin, ettd etitydssd olevat tyontekijat tekevit

enemmaén t6itd, kuin samaa tyotd tekevit toimistotyontekijit. Etdty0 saattaa saada
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tyontekijit tuntemaan olonsa kiireiseksi, silld he kokevat, ettd heidin tarvitsee olla
jatkuvasti tavoitettavissa. Lisdksi tyontekijoilld saattaa olla kotona muita vastuita.
(Edwards 2020, 157.) Myo6s Eddlestonin ja Mulkin (2017, 375) tutkimuksessa
etatyoskentely liitettiin usein tyontekijoiden kyvyttdmyyteen irrottautua toistd. Heidén
tekemadssi laadullisessa tutkimuksessa etityota tekevét totesivat, etti he tuntevat jatkuvaa

vetoa ty0hon.

Tyontekijoiden sopeutuminen etitydskentelyyn on merkittdva tekijd, kun tarkastellaan
sitd, minkélaisia tuloksia etdtyoskentelystd seuraa. Sopeutuminen sisdltdd sopeutumisen
uusiin ympdériston drsykkeisiin ja vaatimuksiin. Yksil6tasolla sopeutuminen vaikuttaa
esimerkiksi tyontekijoiden hyvinvointiin, mielenterveyteen ja tyotyytyviisyyteen.
Organisaatiotasolla voidaan puolestaan tarkastella esimerkiksi organisaation tehokkuutta.
Onnistunut sopeutuminen vaatii kuitenkin usein kompromisseja nédiden tekijoiden valilla.
(van Zoonen ym. 2021, 1-2.) Organisaatiokulttuurilla on merkittdvi vaikutus joustavien
tyojérjestelyiden, kuten etityoskentelyn, tuloksiin. Organisaatiokulttuuri, joka ei tue ja
Nami epirealistiset vaatimukset voivat puolestaan johtaa organisaation sisdisiin
jénnitteisiin  tai  esimerkiksi tyontekijoiden terveyden kannalta epéedullisiin

tyoskentelytapoihin. (De Klerk ym. 2021, 2.)

Yksi merkittdivimmistd havaituista etityoskentelyn negatiivisista seurauksista on
sosiaalinen eristiytyminen. Esimerkiksi Shimura ym. (2021, 2) ja De Klerk ym. (2021,
9) toteavat, ettd etitydskentely saattaa johtaa sosiaaliseen eristdytymiseen. Sosiaalinen
eristiytyminen on usein esitetty etitydskentelyn suurimmaksi haitaksi, silld se rajoittaa
tyontekijoiden sosiaalisen vuorovaikutuksen mahdollisuuksia (Barbieri ym. 2021, 3).
Sullin ym. (2020, 5) ja Wangin ym. (2021, 29) tutkimuksissa huomattiin, ettd useat
tyontekijat kokevat etdtyOskentelyn haasteeksi yksindisyyden ja  sosiaalisen
eristiytymisen. Samoin esimerkiksi Van der Lippen ja Lippényin (2019, 74) ja Collingsin
ym. (2021, 822) tutkimuksissa sosiaalinen eristdytyminen liitettiin negatiivisesti

tyontekijoiden suoritukseen ja tyShyvinvointiin.

Van der Lippen ja Lippényin (2019, 74) mukaan sosiaalinen eristiytyminen voi olla
seurausta etityOskentelystd johtuvasta sosiaalisesta ja ammatillisesta eristdytymisesta,
joka heikentdd tyontekijoiden suorituskykyd. Myds De Klerkin ym. (2021, 11)

tutkimuksessa havaittiin, ettd kasvokkain tapahtuvien kohtaamisten puute on suurin
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ongelma etityoskentelyn onnistumiselle. Halesin ym. (2021, 307) mukaan tdmi
eristiytyminen voi johtaa syrjdytymisen tunteisiin. Huomiotta jittiminen ja
syrjdytyminen uhkaavat samanaikaisesti useita ihmisen perustarpeita, kuten
yhteenkuulumista, itsetuntoa ja merkityksellistd olemassaoloa. Syrjdytymiselld onkin
heidin mukaansa negatiivisia vaikutuksia niin yksilon hyvinvointiin, kuin myds

negatiivisia ihmisten ja ryhmien vélisid seurauksia.

Kuten edelli esitettiin, sosiaalisella eristdytymiselld saattaa olla monenlaisia negatiivisia
seurauksia. Seuraavaksi kuvataan keinoja, joilla sosiaalisen eristdytymisen tuntemuksia
on mahdollista vélttdd tai vdhentdd organisaatioissa. Sull ym. (2020, 5) pitdvéit
tyontekijoiltd kuulumisten kyselyd tehokkaimpana tapana valttdd sosiaalista
eristiytymistd. Toinen tapa sosiaalisen eristdytymisen vélttdmiseksi kyseisen
tutkimuksen mukaan ovat virtuaaliset yhteiset aktiviteetit, kuten yhteiset kahvi- ja
lounastauot. Wangin ym. (2011, 30, 49) tutkimuksessa puolestaan organisaation
tarjoamien tyOntekijoiden sosiaalista vuorovaikutusta lisddvien verkkoalustojen
olemassaolon ndhtiin véhentdvin sosiaalisen eristdytymisen tuntemuksia. Samassa
tutkimuksessa todetaan kuitenkin, ettd virtuaalinen vuorovaikutus ei aina vdhenni
yksindisyyden tuntemuksia. Tdmd johtuu siitd, ettd verkkoymparistdissd
vuorovaikutuksen intiimiys ja liheisyys puuttuvat. Van Zoonen ym. (2021, 12-15)
toteavat kuitenkin, ettd itsendisten tyontekijoiden ja selkeiden tydohjeiden on néhty
auttavan etityoskentelyyn sopeutumisessa. Sosiaalista eristdytymistd voidaan pyrkid
vihentdméén epévirallisen viestinnén lisdémiselld ja videokokouksilla. Térkedd olisikin
mahdollistaa tyontekijdlle yhteyden tunteminen hinen tydtovereihinsa. Kuten edelld
esitettiin, etitydskentelyn negatiiviset seuraukset liittyvdt siis vahvasti sosiaaliseen
eristiytymiseen ja kasvokkain tapahtuvien kanssakdymisten puutteeseen. Niiden on néhty
johtavan tyotehokkuuden ja tyShyvinvoinnin laskuun. Etdtydskentelyn negatiiviset

vaikutukset voivat sosiaalisen eristdytymisen lisdksi liittyd my0s tiedon siiloutumiseen.

Etityoskentely saattaa johtaa siilojen muodostumiseen, joka aiheuttaa hdiriditd yhteisen
kulttuurin luomiseen ja ylldpitoon. Yksi merkittivimmistd tiedon siiloutumisen
ongelmista on kuitenkin tyotehtdvien paillekkéisyys ja tdten resurssien tuhlaaminen. Jos
esimerkiksi yksi tiimi ei jaa omia tietojaan, johtaa se viistimattd siithen, ettd jossain
vaiheessa useampi kuin yksi tiimi yrittdd ratkaista samaa ongelmaa. Vaikka myos
toimistoty0ssd muodostuu alakulttuureita, jotka saattavat kerdtd ja pitdd kiinni omista

tiedoistaan, on toimistoty0ssd eri keinoja purkaa nditd siiloja. Esimerkiksi yhteiset
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lounastauot ovat keino purkaa siiloja ja jakaa tietoa tiimien ja jdsenten vililld. (Edwards
2020, 157-158.) Etityoskentelyssa selvd kommunikointi on kuitenkin haastavaa (Nyberg
ym. 2021, 1971). Edwards (2020, 157) lisdd, ettd etdtyoskentelyssa tyontekijit saattavat
kokea, ettd heilld ei ole lupaa keskustelulle tai esimerkiksi kokouksissa ei ole aikaa
epamuodolliselle keskustelulle. Hinen mukaansa siilojen purkamisessa apuna voikin
toimia se, ettd tyontekijoille annetaan myds etidkokouksissa aikaa epdmuodolliselle
kanssakdymiselle. Seuraavassa luvussa siirrytddn tutkimaan organisaatiokulttuurin ja
etityoskentelyn yhteyttd. On tdrkedd tutkia ndiden kahden yhteyttd, silld kuten jo
edellisesséd padluvussa todettiin, organisaatiokulttuurilla on tarked merkitys organisaation

jokapdivéisen toiminnan kannalta, niin toimisto- kuin etityoskentelyssa.
3.4 Organisaatiokulttuuri ja etatyoskentely

Useimmille tyontekijoille toimistotydon merkitys juontuu organisaatiokulttuurista, silld
itsestddn selvdt uskomukset ja kaytdnnot tukevat tyontekijoiden yhteistyotd. N&itd
merkitysrakenteita on vaikeampi kokea ja tuntea etityoskentelyssd. (Howard-Grenville
2020, 1.) Etityoskentelyyn siirtyminen koronapandemian johdosta pakotti organisaatiot
muuttumaan ja sopeutumaan uuteen tilanteeseen. MyOs ne organisaatiot, jotka eivét
halunneet muuttua, joutuivat muuttamaan toimintatapojaan. (Nyberg ym. 2021, 1968.)
Organisaatiot ovatkin joutuneet toimimaan erittdin dynaamisessa ymparistossa
koronapandemian johdosta (Collings ym. 2021, 822). Nyberg ym. (2021, 1968)
toteavatkin, ettd pandemian syystd etdtydskentelyyn siirtymisen suurimmat ongelmat

organisaatioissa koskivat thmisid ja tyoskentelyprosesseja.

Vaikka organisaatiot saattavat joskus yrittdd esittdd organisaatiokulttuuriaan sanoin,
kuten julkilausutuilla arvoilla, kokevat tyontekijdt nima usein vain hajanaisiksi opasteiksi
organisaatiokulttuurista. Tdmi monimutkainen kokonaisuus, eli organisaatiokulttuuri,
vallitsee kaikessa tehtdvidssd toiminnassa ja se otetaan itsestdéinselvyytend. (Howard-
Grenville 2020, 2.) Kuten Valpola (2004, 148) toteaakin, oma kulttuuri tunnistetaan
yleensd vasta siind vaiheessa, kun kohdataan jokin taysin uusi tilanne. Koska kulttuuri on
otettu itsestddnselvyytend, d&killinen siirtyminen etétyoskentelyyn ilman fyysistid
kontaktia tyGtovereihin voi tuntua jopa organisaatiokulttuurin menettdmiseltd (Howard-

Grenville 2020, 2).

Uusien tyontekijoiden saattaa olla vaikeaa tottua ja oppia organisaation kayténtdjd, jos
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tyoskentely aloitetaan virtuaaliymparistossd. Organisaatioilla saattaa olla haasteita oman
kulttuurin luomisessa ja organisaatiokulttuurin iskostamisessa uusille tyontekijoille.
Organisaation tiloissa tyoskennellessa johtajat vahvistavat organisaation missiota, arvoja
ja kulttuuria, mutta niitd samoja viestejd on kuitenkin haastavaa kdyttdd sdhkoisissa
viestimuodoissa. (Nyberg ym. 2021, 1971.) Tdhén liittyy myos jo aikaisemmin alaluvussa
2.3.1 késitelty sosiaalistaminen. Sosiaalistamisen tarkoituksena on vaihtaa hiljaista tietoa
ja opettaa uusia tyontekijoitd “talon tavoille”. Tehokas sosiaalistaminen edellyttda sita,
ettd omia kokemuksia jaetaan koulutuksien ja yleisesti paivittdisen vuorovaikutuksen
kautta. Sosiaalistamisprosessi antaa my0s uusille tyontekijoille avaimet muokata sekd
kehittdd  olemassa  olevaa  organisaatiokulttuuria.  Kasvotusten  tapahtuvan
vuorovaikutuksen ja ndkyvien artefaktien puute virtuaalitydssd voi kuitenkin johtaa
sithen, ettd organisaatiokulttuurin taustatekijoitd ja yksityiskohtia on vaikea ymmaértaa.

(Asatiani ym. 2020, 66.)

Sosiaalistamisprosessin haastavuuden lisdksi etdtyoskentelyn haasteena on myds se, ettd
ihmissuhdeprosessit kehittyviat verkkoympéristdissd hitaammin kuin kasvokkain
tapahtuvissa kohtaamisissa. Thmissuhdeprosesseihin voidaan n#hdd lukeutuvan
sekd tyontekijoiden perusasenteiden kehittyminen. Ihmissuhdeprosessien hitaampi
kehitys voi johtua sanattomien viestintdvihjeiden, kuten huumorin ja sarkasmin

vaikeammasta havaitsemisesta virtuaaliympaéristoissd. (Blanchard 2021, 291.)

Kasvokkain tapahtuvilla kohtaamisilla on merkittivd vaikutus tyontekijoiden
hyvinvoinnille ja organisaatiokulttuurille. Kun viestitddn, ratkaistaan ongelmia tai
tarvitaan luovuutta, ei lasndoloa useinkaan voida korvata. TAmi on seurausta siitd, etta
maailmaa ja ympdrilli tapahtuvia asioita ymmarretddn kehonkielen ja tunteiden
kokemisen kautta. Néiden tulkitseminen on huomattavan erilaista virtuaaliympéristoissa.
(Howard-Grenville 2020, 1.) Blanchard (2021, 291) muistuttaa, ettd etity0ssd on myds
vain vdhidn mahdollisuuksia epiviralliseen kommunikointiin organisaation muiden
jasenten kanssa. Hdnen mukaansa epévirallinen ja suunnittelematon kommunikointi
auttaa kehittiméaén yhteisid késityksid ja yhteistd ymmarrysté, kun taas etdtyoskentelyssa

vuorovaikutus ryhmén kanssa on usein etukéteen suunniteltua ja muodollista.

Collingsin ym. (2021, 820) mukaan koronaviruspandemia ja siitd onnistuneesti

selvidminen on asettanut henkildstojohtamisen erittdin merkittdvaén rooliin. Tdma johtuu
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siitd, ettd koronaviruspandemialla on ollut merkittdvé vaikutus tyontekijoiden kokemaan
stressiin ja ahdistukseen. Liséksi organisaatioiden vakiintuneet rutiinit ovat hdiriintyneet
yllattdvéan etitydskentelyyn siirtymisen seurauksena. Myds Nyberg ym. (2021, 1968—
1969) pohtivat tekstissddn, ettd etidtyoskentelyyn siirtyminen koronapandemian johdosta
johti useiden johtotason henkildéiden kohdalla siihen, ettd he alkoivat pitdd paivittdisia
tiedonantoja organisaatioissaan tapahtuvista asioista. Niistd pdivittdisistd tiedonannoista
huolimatta organisaatioiden johdossa havaittiin, ettd tyontekijéiden hdmmennys ei
poistunut. Tdmén seurauksena opittiinkin jatkuvan ja johdonmukaisen kommunikoinnin
sekd kuuntelun tiarkeys. Organisaatioissa opittiin, ettd tirkedt asiat tulee tiedottaa usein ja
eri menetelmin eri tiedotusalustoilla, jotta tiedotettava viesti ymmaérretddn varmasti.
Lisdksi johto ymmarsi sen, ettd alaisia on kuunneltava. Alaisten kuuntelemisen tarkeys
korostui, silld suurin osa koronapandemiaan liittyvésté tiedosta tulee tyontekijoilté, jotka
kokevat jatkuvasti uusia olosuhteita omakohtaisesti tydssddn. Liiketoiminnallisten
asioiden liséksi alaisten kuunteleminen auttaa paremmin ymmartdmiéin tyontekijoiden

henkisti ja fyysistd terveytti, seké niihin kohdistuvia riskejé.

Edelliseen liittyen esimerkiksi Wangin ym. (2021, 28, 50) tutkimuksessa iso osa
osallistujista piti huonoa kommunikointia syynd heikkoon tuottavuuteen, jonka lisiksi se
saattaa heikentdd tyontekijoiden vélisid suhteita ja lisdta stressid. Myos Sullin ym. (2020,
5) tekemin tutkimuksen perusteella jatkuva ldpindkyvd kommunikaatio on tirkein tekija
onnistuneessa etityoskentelyyn siirtymisessd. Huolellista johtamista tarvitaan kuitenkin
myos silloin, kun palataan takaisin toimistotyohon. Paluu toimistolle etdtydskentelysti
voi aiheuttaa ahdistusta tyontekijoissd. (Collings ym. 2021, 822.) Tdhén liittyen Howard-
Grenville (2020, 2) toteaakin, ettd organisaatiokulttuuri toimistoissa on muuttunut uusien
hygieniastandardien vuoksi ja joissain tilanteissa voidaan jopa sanoa, ettd tyopaikoilla on

alettu suojaamaan tyontekijoité toisiltaan niiden seurauksena.

Organisaatiokulttuuria voidaan kiyttdd apuna etityoskentelyyn sopeutumiseen. De
Klerkin ym. (2021, 6-7) tutkimuksessa tyontekijoiden tukeen ja luottamukseen
perustuvan organisaatiokulttuurin  huomattiin tukevan tyontekijoiden siirtymisti
etatyoskentelyyn. Liséksi van Zoonen ym. (2021, 12) Suomessa vuonna 2020 tekemén
tutkimuksen mukaan tyon kriteerien selkeys ja tyontekijoiden korkea itsendisyys auttavat
etityoskentely-ympéristoon sopeutumisessa. De Klerk ym. (2021, 6-7) havaitsivat
luottamuksen puutteen sen sijaan johtavan pidempiin tyGpdiviin, ahdistukseen ja

uupumiseen. Toisaalta Wangin ym. (2021, 29, 33) tutkimuksessa vastaajat nékivit tyon



47

valvonnan pddosin myodnteisend. Esimerkiksi tydajan seurannan, pdivittdisten
raportointien ja kameran péilld pitdmisen tyotd tehdessd ndhtiin auttavan keskittyméan
ydintehtédviin. Tarkka valvonta ndhddén usein luottamuksen puutteena, mutta kuten edella
mainittu tutkimus osoittaa, ei tarkkaa valvontaa aina pidetd tiysin negatiivisena asiana.
Valvonnan vaikutukset eivit kuitenkaan ole samoja kaikille tyontekijdille. Erityisesti
valvonnasta hyotyvét vihemmin kurinalaiset henkil6t, silld tdméntapaiset tyontekijit
tarvitsevat ulkoisia liikkeelle panevia voimia, jotka ohjaavat heiddn tyontekoaan.
Kurinalaiset tyontekijdt sen sijaan osaavat paremmin hallita omaa toimintaansa, eivatka

téten ole niin riippuvaisia ulkoisista tekijoista.

Organisaatiokulttuuria voidaan kéyttda myds alaluvussa 3.3 mainittujen etityon ja vapaa-
ajan konfliktien vdhentdmiseen, etityoti tukevan organisaatiokulttuurin avulla. Ty6té ja
perhe-eldmada tukeva kulttuuri voidaan ndhd4 joukoksi jaettuja uskomuksia, oletuksia ja
arvoja, koskien sitd, milld tavalla organisaatio tukee tyontekijoiden tyon ja perhe-eldmén
yhdistdmistd. (van der Lippe & Lippényi 2020, 386-387.) Tyodn- ja perhe-eldmin
tasapainoa voidaan lisiti tarjoamalla tyontekijoille lisdd autonomiaa. Talloin tyontekijét
voivat itse padttdd, milloin ja milld tavalla tyotehtidvét suoritetaan. Tyon tuottavuus ja
tyontekijoiden hyvinvointi voivat kasvaa, silld tyon autonomia mahdollistaa tyon ja levon
paremman tasapainottamisen. Lisdksi se mahdollistaa tyontekijoille vapauden valita
mieluisimman tavan tehdd tyotehtivid. (Wang ym. 2021, 29.) Perhe-eliméé tukevan
kulttuurin on nihty johtavan tyOtyytyviisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen ja

tyontekijéiden vaihtuvuuden vihentymiseen (Beauregard 2011, 219).

Tyontekijoiden perhe-eldamédd tukeva kulttuuri tukee normeja, jotka kunnioittavat
tyontekijoiden henkilokohtaista aikaa perheen kanssa. Tyontekijdt voivat omistaa aikaa
ja energiaa perheelleen pelkdamaittd kielteisid seurauksia uran kannalta. Taméntapaiset
organisaatiot eroavat niistd organisaatioista, joilla on niin sanottu ihanteellinen
tyontekijakulttuuri. Thanteellinen tyontekijékulttuuri korostaa tyontekijén sitoutumista ja
omistautumista organisaatiota kohtaan. Tadmaéntapainen organisaatiokulttuuri ei
esimerkiksi salli joustavuutta tyon ja perhe-elimén sovittamisen kanssa ja joustaminen
saattaa olla jopa rangaistavaa. (van der Lippe & Lippényi 2020, 386-387.) Tédssa
paédluvussa kuvattiin syitd etdtyoskentelylle, sen vaikutuksia ja etityoskentelyn ja
organisaatiokulttuurin suhdetta. Seuraavassa pddluvussa siirrytddn kuvaaman timén
tutkimuksen tutkimustyyppid, tutkimusaineiston keruuta, sekd tutkimusaineiston

analyysimenetelmié.
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4 Tutkimuksen toteutus, aineiston keruu ja

analyysimenetelmat

Téassd luvussa késitellddn tarkemmin tdhén tutkimukseen valittua tutkimustyyppiéd ja
tutkimusmenetelméé, aineiston keruuta sekd aineiston analyysid. Tutkimustyyppi ja
tutkimusmenetelmét esitellddn ja niiden kdyttd perustellaan omissa alaluvuissaan. Lisdksi
tdssd luvussa késitellddn lyhyesti kulttuurintutkimuksen eri periaatteita, silld
organisaatiokulttuurin  tutkiminen voidaan ndhdd lukeutuvan osaltaan myds
kulttuurintutkimukseen. Kulttuurintutkimus esitellddn myds siitd syystd, ettd sen avulla

voidaan perustella tdssd tutkimuksessa kdytettyjen haastateltavien valinta.
4.1 Laadullinen tutkimus

Tieteelliset tutkimukset voidaan jakaa laadullisiin tutkimuksiin ja maéréllisiin
tutkimuksiin. Pelkistetyimmilldidn ndiden erot voidaan néhdd vain aineiston muodon
eroina. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on pddasiassa tekstid, joka on voinut tulla
ilmi joko tutkijan toimesta tai siten, ettd tutkija ei ole vaikuttanut tdhdn aineistoon
mitenkddn. (Eskola & Suoranta 1998, 13-15.) Mairéllisen tutkimuksen nékokannan
mukaan todellisuutta tarkastellaan objektiivisena ja yhtenevidisend. Laadullinen tutkimus
puolestaan nékee todellisuuden subjektiivisena, sellaisena kuin tutkittavat itse kokevat
todellisuuden. Liséksi on ajateltu, ettd madréllisessd tutkimuksessa tutkijan asema on
etdinen ja tdysin puolueeton. Laadullisen tutkimuksen tutkija puolestaan osallistuu
enemmin tutkimukseen ja tavoitteena on empaattinen ymmarrys. (Hirsjarvi & Hurme

2009, 22-24.)

Organisaatiokulttuurin  tutkimista késiteltdessd Martinin (2001, 213) mukaan
organisaatiokulttuurin tutkimus on vetinyt puoleensa tutkijoita, jotka ovat piténeet
madrillisen tutkimusotteen menetelmié kapeina ja tutkittavia ilmidité rajoittavina. Hinen
mukaansa  laadulliset  tutkimusmenetelmit tulivatkin  laajasti  hyvéksytyiksi
organisaatiokulttuurin tutkimuskentdllda 1980- ja 1990-lukujen aikana. Myds téssd
tutkimuksessa kaytetddn laadullista tutkimusmenetelmédd. Tamé valinta on tehty siitd
syystd, ettd laadullinen tutkimus sopii paremmin asetettuihin tutkimuskysymyksiin
vastaamiseen. Organisaatiokulttuurin tutkiminen organisaation ulkopuolelta laadullisin
menetelmin on soveltuvampaa, kuin se olisi méérdllisen tutkimuksen menetelmill.

Organisaatiokulttuurin tutkiminen maéaéréllisesti on tdssd tapauksessa haastavaa, silld
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tutkija ei tunne tutkittavia organisaatioita niin hyvin, ettd voisi esittdd niiden kulttuurista
tarpeeksi tarkkoja kysymyksid. Laadullista menetelmdd ja teemahaastatteluita
kayttdmalla tutkija voi kdyda keskustelua haastateltavan kanssa ja pyytdéd haastateltavaa
tarkentamaan vastauksia tarvittaessa. Ndin voidaan saada uutta tietoa tistéd késiteltavista

1lmidsté, organisaatiokulttuurin muutoksesta.

Martinin (2001,  234) mukaan laadullisella  tutkimusotteella  tutkitaan
organisaatiokulttuureja usein joko differentiaatio- tai fragmentaationdkokannan
mukaisesti, kun taas madrdllistd tutkimusmenetelmdd kéytetddn wusein yhdessa
integraationdkdkannan kanssa. Tidssd tutkimuksessa on wvalittu ndkdkannaksi
differentiaationdkdkanta, joka siis edelld esitetyn mukaisesti tukee laadullisen
tutkimusotteen valintaa. Liséksi laadullisen tutkimusotteen valintaa voidaan perustella
silld, ettd organisaatiokulttuurien tutkiminen voidaan osittain  rinnastaa
kulttuurintutkimukseen, jota kisitellddan tarkemmin alaluvussa 4.2.
Kulttuurintutkimuksessa pyritddn kyseenalaistamaan vanhoja ajatusmalleja sekd
laajentamaan késitystd tietystd aiheesta (Alasuutari 2014, 234). Myoskin laadullisen
tutkimuksen tavoite on lisdtd ymmaérrystd kisiteltdvistd aiheista ja ilmidistd (Tuomi &
Sarajarvi 2003, 87-88). Téaten laadullisen tutkimusmenetelmén kidyton voidaan ndhda

soveltuvan hyvin organisaatiokulttuurien tutkimiseen timéntapaisessa tutkimuksessa.

Laadullisen tutkimuksen tutkimusongelma ja tutkimussuunnitelma jdsentyvit usein
tutkimuksen edetessd. Laadullisen tutkinnan ominaispiirteend onkin se, ettd tulkinta
jakaantuu koko tutkimusprosessin ajalle ja tutkimusprosessin eri vaiheet, kuten
aineistonkeruu ja sen analyysi ja tulkinta kietoutuvat vahvasti yhteen. (Eskola & Suoranta
1998, 16; Kiviniemi 2015, 75.) Tutkimusta tehdddnkin usein niin sanottujen
tyohypoteesien perusteella. Namai tyohypoteesit ohjaavat tutkimuksen edistymistd. Myos
se on mahdollista, ettd tutkimuksen edetessd ja kdytdnnon kokemuksen kautta nima
tyShypoteesit muuttuvat tdysin. Toisaalta laadullista tutkimusta leimaa myds
hypoteesittomuus, jolla tarkoitetaan sitd, ettd tutkijalla ei saisi olla mitddn ehdottomia
ennakko-oletuksia tuloksista. TyShypoteesit ja aikaisemmat kokemukset eivét siis saa

rajoittaa tutkimusta. (Eskola & Suoranta 1998, 19-20; Kiviniemi 2015, 75.)

Laadulliseen tutkimukseen sisdltyy myods omat riskinsd. Laadullisessa tutkimuksessa
yhtend riskind on, ettd tutkijan mielenkiinto kohdentuu liian moniin asioihin. T&lloin

tutkimukseen siséllytetdén paljon eri sisdltdd, joka johtaa tutkimuksen hajanaisuuteen.
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Kaikkea tietoa ei tule sisdllyttdd tyohon, vaan tutkimus tulisi rajata tutkimusongelman
perusteella. (Kiviniemi 2015, 77.) Lisdksi mahdollisena riskind on tutkijan
objektiivisuuden vaarantuminen, jolla tarkoitetaan tutkijan omien asenteiden ja
uskomuksien sekoittamista tutkimuskohteeseen. Tutkija voi pyrki vilttdméaén tatd omien
esioletuksiensa tunnistamisella, vaikka se onkin haastavaa. (Eskola & Suoranta 1998, 17.)
Taydelliseen objektiivisuuteen on kuitenkin hyvin vaikea piéstd, silld tutkija tekee
ratkaisuja tutkimusasetelmasta oman tietonsa ja ymmairryksensd perusteella.
Tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa se, minkélaisia merkityksid tutkija antaa
tutkimusaineistolle. Tdméan lisdksi tuloksiin vaikuttavat tutkijan omat késitykset

tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 19.)

Laadullisella tutkimuksella kerdtty aineisto on usein haastatteluaineistoa, joka on
litteroitu tekstimuotoon. Lisdksi aineistoa voi olla esimerkiksi tutkijan kerddmit
havainnointiaineistot, pdéivikirjat, muistiinpanot, arkistomateriaalit tai esimerkiksi
internetin foorumikeskustelut. (Rantala 2015, 109.) Tdssa tutkimuksessa aineisto koostuu
haastatteluaineistosta,  joka  kerdtddn  haastattelemalla  tyontekijoitd  eri
asiantuntijaorganisaatioista. Itse haastatteluaineiston analyysi tapahtuu aineistoa
vertailemalla, tulkitsemalla ja teoretisoinnilla. Aineiston analyysitapa riippuu siitd, mika
on valittu tutkimuksellinen 1dhestymistapa. Aineisto on kuitenkin aina koodattava, jolla
tarkoitetaan aineiston jasentdmisti, jolloin aineiston ydinsanoma voidaan saada helposti
selville. Tutkija siis havainnoi ja tulkitsee aineistoa, jonka perusteella aineisto jirjestetddn
aineiston ydinsanoman perusteella. Koodaaminen on suoraan yhteydessd toteuttavan

tutkimuksen laatuun. (Rantala 2015, 110-111.)
4.2 Kulttuurintutkimus ja organisaatiokulttuurien tutkiminen

Kulttuurintutkimusta kasitellddn tdssd omana alalukunaan, silld organisaatiokulttuurien
tutkimusten ~ voidaan ~ ndhdd  lukeutuvan  myds  kulttuurintutkimuksiksi.
Kulttuuritutkimuksen ytimen néhddin olevan yhteiskuntaelamén poikkeavien ilmididen
merkitysviélitteisyyden tutkimuksessa (Alasuutari 1996, 35; 2014, 58; Gray 2003, 21).
Merkityksid johdetaan arvoista ja uskomuksista, joita ryhmin jdsenet jakavat keskendén
(Day ym. 2018, 103). Merkitys onkin yksi kulttuurintutkimuksen avainsanoista.
Merkitykselld voidaan tarkoittaa sitd, kuinka jokin esine tai ilmaus ymmérretién.
(Alvesson 2011, 14.) Merkitykselld voidaan tarkoittaa myos erilaisiin toimintoihin tai

objekteihin liitettdvdd symboliikkaa. Kulttuurisilla ryhmilld puolestaan tarkoitetaan
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ryhmid, joille jokin toiminto tai objekti merkitsee erityistd suhdetta ryhmidin ja sen
jaseniin. Todellisuus, jonka perusteella arkielimddn suhtaudutaan, rakentuu

merkityksistd ja niiden tulkinnoista. (Alasuutari 2014, 58—60.)

Voidaan néhda, ettd kulttuuri kontrolloi sosiaalista jérjestelmad, joka edelleen kontrolloi
kayttdytymisjarjestelmid. Thmiset sisdistdvit nima sosiaalijarjestelmat, jotka muokkaavat
yksildiden persoonallisuutta ja ohjaavat heidén toimintaansa. Nama sosiaalijarjestelmét
jotka ohjaavat ja rajoittavat yksiloitd ovatkin keskeisid tutkimuksen kohteita. (Alasuutari
2014, 65-66.) Organisaatiokulttuurien tutkiminen voidaan siten my0s ndhda
kulttuurintutkimuksena. Organisaatiokulttuuri sisaltad néiti kulttuurin
merkitysjarjestelmid, jotka edelleen kontrolloivat organisaation jésenten kéyttdytymista.
Organisaatiokulttuuri voidaankin nihda erdinlaisena sosiaalijarjestelméni, joka ohjaa ja
rajoittaa organisaation jdsenten toimintaa. Téstd syystd tiettyjd kulttuuritutkimuksen

perusperiaatteita voidaan hyddyntdd myds téssa kyseisessa tutkimuksessa.

Kulttuurintutkimuksen 14dhtokohtana ei ole hypoteesien todistaminen. Sen sijaan sen
tarkoituksena on laajentaa kisitystd aiheesta ja kyseenalaistaa vanhoja ajatusmalleja.
Kulttuurintutkimuksen yleistettdvyyttd onkin kyseenalaistettu, silld esioletuksena on
usein se, ettd tutkimuksen tulee pédted myds muihin, kuin ainoastaan tutkittavaan
kohteeseen. Yleistettdvyysongelma voidaan kuitenkin ratkaista siten, ettd havainnot
yhdistetdéin metahavainnoiksi. Télloin asiasta kerdtdén useita versioita, jolloin aineisto
kattaa tapausten variaation, eikd kyse ole enéé yksittdistapauksesta. Lisdksi se oletus, etti
aineiston painavuus on riippuvainen satunnaisotannan perusjoukkoa edustavasta
otoksesta, on virheellinen. Mielekkddmpda on etsid erilaisia tapauksia ja tutkia, miten
oletus sdénndistd, joita thmiset kdyttdvit toiminnassaan, péitee tdhdn toisistaan eridvadn
joukkoon. Tutkimuskohteiden valinnassa voidaan kayttdd sellaisia periaatteita, joista
seuraa tutkimuksen piteminen myds muuhun kuin vain yksittdistapauksiin. (Alasuutari

2014, 234-243.)

Edelld mainitusta syystd tdssd tutkimuksessa aineistoa kerdtdén eri organisaatioista,
joiden ei tarvitse ldhtokohtaisesti olla samantapaisia. Néin voidaan saada kattava kuva
tutkittavasta i1lmidstd, organisaatiokulttuurin muutoksesta. Koska tutkimuksen
tavoitteena on kuvata ja selittdd titd ilmiotd yleisesti, ei valittavan otoksen tarvitse olla
tdysin samantapainen tai edustaa mitddn ehdotonta perusjoukkoa. Jos sen sijaan

tutkittaisiin esimerkiksi organisaatiokulttuurin muutosta tietylld toimialalla, olisi
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valittavan joukon samantapaisuus perusteltua. Tutkimuksessa haastatellaan useita
henkilGita useista eri organisaatiosta, jolloin tutkimus ei koske yksittdistapauksia. Ndiden
perusteiden syystd voidaankin todeta, ettd tutkimuksen tulokset eivét ldhtokohtaisesti

sisélld ongelmia yleistettdvyyden kannalta.
4.3 Aineiston keruu

Téssd tutkimuksessa kéytetddn aineistonkeruumetodina teemahaastattelua. Haastattelut
ovat hyvd tutkimusmetodi silloin, kun halutaan tietdd, miksi ihminen toimii tietylla
tavalla. Sen lisédksi, ettd voidaan saada selville mitd haastateltava sanoo, voidaan myos
saada selville se, miten hidn asian sanoo. Haastatteluissa tutkijalla on mahdollisuus kdyda
keskustelua tutkittavan kohteen kanssa, oikaista vadrinkisityksid ja esimerkiksi toistaa
kysymys tarvittaessa. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 74—78.) Laadullisen tutkimuksen avulla
voidaan keskittyd haastatteluissa esiin nousseisiin yksityiskohtiin ja tutkia esimerkiksi
erilaisten toimintojen suhdetta olosuhteisiin tai erilaisiin tilanteisiin (Hirsjarvi & Hurme
2009, 59). Haastattelun etuna onkin sen joustavuus verrattuna muihin
aineistonkeruumenetelmiin. Haastattelun onnistumista voidaan parantaa antamalla
haastateltavalle mahdollisuus tutustua aiheeseen ja kysymyksiin etukéteen.
Haastattelukysymysten antaminen haastateltaville etukéteen auttaa tutkijan tavoitetta
saada tietdd halutusta asiasta niin paljon kuin mahdollista. Olisikin suotavaa, ettd
haastateltaville annetaan mahdollisuus tutustua kysyttdviin kysymyksiin, tai ainakin

niiden teemoihin jo ennen haastattelua. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 74-78.)

Teemahaastattelut ovat avoimia, tiettyjen teemojen ja niihin pohjautuvien kysymysten
perusteella etenevid haastatteluja. Teemahaastatteluissa tarkoituksena on korostaa
haastateltavien tulkintoja ja merkityksid tutkittavasta asiasta. Kysymykset perustuvat
usein aiheesta jo olemassa olevaan teoriatietoon. Silld ei varsinaisesti ole merkitystd,
missd jarjestyksessd kysymykset kysytddn, eli tuleeko kaikilta haastateltavilta kysyd
samat kysymykset samassa jarjestyksessd. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 74—78.) My0s tdssd

tutkimuksessa haastattelukysymykset perustuivat jo saatavilla olevaan teoriatietoon.

Teemahaastatteluiden kéyttd tutkimusmetodina mahdollistaa organisaatiokulttuurin
tutkimisen organisaation tyontekijoiden ndkokulmasta. Teemahaastatteluiden avulla
kulttuurin jésenille voidaan antaa mahdollisuus esittdd oma kulttuurinsa siten, kuin he itse
sen kokevat. Teemahaastattelut mahdollistavat tutkijalle myds tarkentavien

lisdkysymysten esittimisen haastateltaville. Haastattelukysymysten laatimiseen tulee
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kiinnittdd erityistd huomiota, kun tutkitaan organisaatiokulttuurin ndkymaittomid osia.
Niékyméttomét osat ovat usein tiedostamattomia, eivitkd edes kulttuurin jasenet ole
valttimattd osanneet ajatella niitd. Teemahaastattelujen kiyttdé onkin soveltuva metodi
silloin, kun tutkitaan vihemmaén tunnettuja aiheita (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Kulttuurin nikyméttomait osat tulee tuoda kéytdnnonliheiseen muotoon, jotta
voidaan saada vastauksia sithen, mitd tdsséd tutkimuksessa tutkitaan. Nakyméttomat osat
konkretisoitiin kysymélld haastateltavilta kysymyksid niistd asioista, joissa ndma
organisaatiokulttuurin ndkyméattomét osat esiintyvét organisaation toiminnassa. Lisdksi
haastateltavien valinnassa tulee olla huolellinen, silld tutkimuksen onnistuminen on
voimakkaasti  riippuvainen  siitd, osaavatko haastateltavat kertoa omasta
organisaatiokulttuuristaan. Se, ettd haastateltava tuntee oman organisaatiokulttuurinsa
tarkoin ja on aktiivisesti miettinyt organisaatiokulttuuriaan ei ole edellytyksend
haastateltavien valinnalle. Johtuen organisaatiokulttuurin nékyméttomien osien
luonteesta, ei ole ehki edes mahdollista, ettd kulttuuri tunnettaisiin niin hyvin. Olennaista
onkin se, ettd haastateltava osaa ajatella kisiteltdvid asioita syvéllisesti ja ndin antamaan

merkityksellistd tietoa tutkimukselle.

Téssd tutkimuksessa kiytettdvd tutkimusaineisto on siis kerdtty laadullisilla
teemahaastatteluilla kuudesta eri Suomessa toimivalta yritykseltd. Jokaisesta
organisaatiosta haastateltiin yhtd tyontekijdd. Haastateltavat vaihtelivat toisistaan niin
tyopaikkojensa, ikédnsd, kuin sukupuolensa perusteella. Haastatteluista yksi jérjestettiin
kasvotusten ja loput jérjestettiin erilaisten viestintdpalveluiden kautta. Haastattelujen
kesto vaihteli 20 minuutista noin 40 minuuttiin. Haastattelujen keston vaihtelu on
selitettdvissd silld, ettd osa haastateltavista osasi vastata useampaan kysymykseen kuin
toiset. Tdméd puolestaan johtui siitd, ettd osa ei esimerkiksi osallistunut tydssdin

kokouksiin, jolloin kokouksia koskeviin kysymyksiin ei voitu saada vastauksia.

Haastateltavat valittiin seuraavin kriteerein: organisaation tai sen tutkittavan osan oli ollut
siirryttdva etdtydskentelyyn koronapandemian seurauksena ja haastateltavat eivit olleet
samoista organisaatioista. Valitsemalla haastateltavia useista eri organisaatioista pyrittiin
saamaan kuvaa eri organisaatioiden kulttuurien mahdollisista muutoksista etityon
johdosta. Tutkittavat organisaatiot olivat seuraavanlaiset: rahoitusalan konserni,
vakuutusyhtid, ammattioppilaitos, teollisuustuotteita ja palveluita tarjoava suuryritys,
kuntaorganisaatio, sekd yritysneuvontapalveluja tarjoava yritys. Metodikirjallisuudessa

haastatteluun valittavien henkildiden valinnasta kdytetddn nimitystd harkinnanvarainen
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ndyte. Harkinnanvaraiseen ndytteeseen liittyy tiettyjd epdilyksid liittyen aineiston
edustavuuteen. Ei kuitenkaan ole kdytdnndssd mahdollista saada tdydellistd varmuutta
aineiston edustavuudesta. Tutkijan tehtdvéksi jadkin vakuuttaa, ettd aineiston valintaa ei

koske mikddn systemaattinen harha. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 59—60.)

Aineiston riittdvyyttd voidaan arvioida niin sanotun saturaation avulla. Télld tarkoitetaan
sitd vaihetta aineistonkeruussa, jolloin uuden aineiston kerddminen ei endi tuota uutta
tietoa. Puhutaan siis teoreettisen peruskuvion loytdmisestd, joka voidaan saavuttaa
tietylld aineistomddrdlld, silli oletuksella, ettd tutkija tietdd minkélaisia vastauksia
aineistostaan hakee. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 89-90.) Kuuden haastattelun jilkeen
aineisto alkoi saturoitua, joten haastattelujen jatkamista ei ndhty tarpeelliseksi. Tayttd
saturaatiota ei tdmén tapaisessa tutkimuksessa voida kuitenkaan edes saavuttaa, silld
organisaatiokulttuurit ovat aina toisistaan hieman eroavia, jolloin myds
haastatteluaineistot eroavat aina hieman toisistaan. Téydellisen saturaatiopisteen
saavuttaminen tdmin tutkimuksen onnistumiseksi ei ole kuitenkaan valttimétonta
asetetun tutkimuskysymyksen kannalta. Tutkimuksen tavoitteena ei ole todistaa toteen tai
yleistdd sitd, ettd kaikissa organisaatiokulttuureissa on tapahtunut muutoksia. Sen sijaan
tavoitteena on tarkastella organisaatiokulttuurin muutoksen ilmiota yleisesti ja tutkia sitd,
onko mitddn muutoksia koettu tapahtuneen. Tutkimuksen onnistuminen ei siis riipu siité,
onko muutoksia havaittu kaikissa, muutamissa, tai yhdessdkddn tutkittavista
organisaatioista. Tutkimuksen onnistuminen on pikemminkin riippuvainen siit,
onnistuuko tutkija saamaan todenmukaisia vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Voidaan kuitenkin todeta, ettd tutkimustulosten merkittivyys kasvaa, jos tutkimuksen
haastatteluissa saavutetaan jokin saturaatiopiste, oli se sitten kulttuurien muuttuminen tai

niiden muuttumattomuus.
4.4 Aineiston analyysimenetelma

Laadullisen tutkimuksen aineistoa on analysoitava, jotta siitd saadaan nostettua esiin
tutkimuksen kannalta merkittivid seikkoja. Aineiston analysointi kdsittdd niin aineiston
lukemisen, jarjestelyn, luokittelun ja kiteyttdimisen. Aineiston analysointi koskee myds
aineiston tulkitsemista ja vuoropuhelua jo olemassa olevan teorian kanssa. Tavoitteena
on loytdd aineiston seasta ne ndakokulmat, jotka liittyvit tutkimuksen tutkimusongelmaan,
joka samalla my0s ohjaa aineiston analyysié. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Aineiston analyysia ohjaavat my0s erilaiset valinnat, kuten se, mitd tutkimusaineistosta
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haetaan ja se, miksi aineisto on alun perin edes kerétty. Liséksi analyysia ohjaa tutkijan
valitsema suhde teoriaan, eli onko tutkimus aineistoldhtdinen, teorialdhtGinen vai

teoriasidonnainen. (Eskola 2001, 136.)

Aineiston analysointi alkaa litteroinnilla. Haastatteluaineistot litteroidaan haastattelujen
jilkeen tekstimuotoon, jonka jdlkeen aineisto jdsennetddn eli koodataan. Litterointi on
tehtdvé, jotta aineistoa on mahdollista tutkia. (Vilkka 2005, 115.) Litteroinnilla
tarkoitetaan kéytdnndssd aineiston kirjoittamista sanalliseen muotoon (Hirsjérvi ym.
2004, 210). Aineiston jdsentdmisessd litteroitu aineisto jarjestelldén teemoittain, eli
poimitaan aineistosta tiettyihin teemoihin liittyvid kohtia. Jasentiminen ei valttamatta
tarkoita aineiston karsimista, vaan pikemminkin aineiston uudelleen jérjestelya.
Aineiston jdsentdmisti seuraa varsinainen analyysivaihe, jossa esitetddn tutkijan tulkinnat
aineistosta. Varsinaisen analyysivaiheen tarkoituksena on tiivistdd aineistoa, kuitenkin

siten, ettd sen informaatioarvo ei katoa. (Eskola 2001, 143-146.)

Yksi aineiston varsinaisista analysointitavoista on sisdllonanalyysi. Siind tavoitteena on
tutkia ilmioon liittyvid sisdltdjd aineistoon liittyvien luokitusten avulla. Yleensd
sisdllonanalyysissa pyritddn sanallisesti kuvaamaan aineistoa ja se ndhddidnkin siksi
laadullisen tutkimuksen analyysitapana. (Seitamaa-Hakkarainen 2014.)
Sisdllonanalyysilla tarkoitetaankin yksinkertaisesti pyrkimystd kuvata erilaisten
dokumenttien siséltéd sanallisesti (Tuomi & Sarajarvi 2002, 107). Tarkemmin
pyrkimyksend on kuitenkin etsid tdstd sisdllostd erilaisia merkityskokonaisuuksia.

Sisdllonanalyysi on mahdollista tehdi aineisto- tai teorialdhtdisend. (Vilkka 2005, 140.)

Myos tdssd tutkimuksessa analyysikeinona hyOdynnetddn sisdllonanalyysia. Tdmén
tutkimuksen  sisdllonanalyysi on  tehty  teorialdhtdisesti.  Teorialdhtdiselld
aineistonanalyysilld tarkoitetaan sitd, ettd aineiston luokittelu perustuu johonkin
aikaisempaan, jo olemassa olevaan viitekehykseen. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 116.)
Aineistoa luokitellaan siis erilaisia teoriasta johdettuja kisitteitd kdyttaimailla (Seitamaa-
Hakkarainen 2014). Teorialdhtoisessd sisdllonanalyysissd maédritellddn tutkimuksen
kannalta merkitykselliset kasitteet, jotka ohjaavat tutkimuksen aineistoanalyysid.
Tutkimuksen teoriaosassa tulisikin siis esitelld selkedsti ne kategoriat, joihin
tutkimusaineisto suhteutetaan. (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 99—100.) Tdssd tutkimuksessa
on katsottu, ettd organisaatiokulttuurin ndkymattomét osat muodostavat kategoriat ovat

normit ja kirjoittamattomat sddnnot, arvot ja syvdt perusoletukset, joiden perusteella
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siséllonanalyysi on tehty. Aineisto jaettiin ndihin kategorioihin, jotta voitiin saada vastaus
ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen. Ndin voidaan saada tutkimustietoa siitd, missé
ndistd organisaatiokulttuurin ndkyméattomistd osa-alueista muutoksia tapahtuu. Liséksi
aineistoa verrataan jo olemassa oleviin kolmeen ndkokulmaan organisaatiokulttuurien

muutoksesta.

Teorialdhtdinen sisdllonanalyysi perustuu yleensé siihen, ettd jo olemassa olevaa tietoa
testataan uudessa yhteydessd (Tuomi & Sarajarvi 2002, 99). Téssd tutkimuksessa
tutkitaan organisaatiokulttuurien muutosta etidtyoskentelyyn siirtymisessd. Yllattdva
etityoskentelyyn siirtyminen koronapandemian johdosta voidaan ndhdd uutena
tilanteena. Téstd syystd jo olemassa olevaa tietoa organisaatiokulttuureiden muutoksesta
voidaan tutkia ja saada tietoa siitd, onko muutos mahdollista ja jos on, niin milld tavoin

se esiintyy timéntapaisessa uudessa tilanteessa.

Litteroinnin jilkeen aineisto jirjesteltiin taulukkoon (liite 2)! edelld mainittujen
kategorioiden mukaan. Lisdksi taulukossa aineisto jarjesteltiin siten, ettd aineisto jaettiin
kategorioiden alle teemoittain. Esimerkiksi aineisto koskien sité, kuinka organisaatiossa
puhutaan muille tyontekijoille, asetettiin samalle riville normien ja kirjoittamattomien
sdantOjen kategoriaan. Sen jédlkeen tdtd aineistoa analysoitiin ja merkattiin taulukkoon,
onko muutoksia koettu tapahtuneen. Témén jdlkeen luotiin vield toinen taulukko, johon
siirrettiin samalla tavalla vain se osa aineistosta, jossa haastateltavat olivat kokeneet
muutoksia. Ndin aineistosta saatiin erotettua kategoriat ja niiden teemat, joissa muutoksia
oli koettu tapahtuneen. Liheskédén kaikissa teemoissa ei oltu koettu muutoksia, ja osassa
muutokset olivat vain véhiisid. Taulukosta voitiin kuitenkin selkedsti erottaa ne
kategorioiden teemat, joissa muutoksia ei oltu koettu lainkaan ja ne, joissa muutoksia oli
selkedsti koettu useamman haastateltavan kohdalla. Ndin voitiin saada tarkka kuva siité,
missd kategorioissa ja niiden teemoissa muutoksia on koettu tapahtuneen. Seuraavassa
paédluvussa esitelldén nditd tissd tutkimuksessa havaittuja muutoksia ndkyméttomassa

organisaatiokulttuurissa.

! Liitteessa 2 kuvattu analyysi on rajoitettu vain yhteen tutkittavista kategorioista.
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5 Tutkimustulokset

Tassd padluvussa kasitellddan tutkimuksen tuloksia. Luvussa avataan haastatteluista esiin
nousseita seikkoja organisaatiokulttuurin ndkyméttdmien osien muutoksista ja kuvataan
sitd, miten ne vaikuttavat organisaation toimintaan haastateltavien mielestd. Luku on
jaettu alalukuihin ndkymaéttomien organisaatiokulttuurin osien mukaan. Lisdksi luvussa

kisitellddn muutosten muutosagenttia omassa alaluvussaan.
5.1 Normit ja kirjoittamattomat saannot

Normeja ja kirjoittamattomia sddntdja tutkittiin haastatteluissa kysymailld haastateltavilta
asioista, joiden kautta normit ja Kkirjoittamattomat siddnndt ndkyvéat kadytdnnon
tyoeldmassd. Naitd kysymyksid olivat muun muassa kysymykset tavoista tehdéd tyotd,
tyon autonomiasta, muille tyontekijoille puhumisesta ja organisaation suhtautumisesta
uusiin mielipiteisiin. Lisdksi kysyttiin esimerkiksi sosiaalisesta eristdytymisestd ja
yleisesti tyopaikkojen uusista kirjoittamattomista sddnndistd ja normeista. Nama edelld

mainitut asiat ovat samalla merkittdvimmat osat titd teemaa tdssa tutkimuksessa.

Tyon autonomia oli haastateltaville yksi helpoimmin havaittavista normien ja
kirjoittamattomien sddntdjen esiintymismuodoista. Haastateltavat osasivat usein helposti
tunnistaa, kokevatko he itsendisyytti tyotehtidvissdén, vai ohjaileeko johto heididn tyotaan
merkittdvisti. Autonomiaan liittyivat esimerkiksi kokemukset siitd, kuinka hyvin
tyontekijd itse sai paattdd siitd, miten ja milloin tekee tyonséd ja minkélaista valvontaa
héneen kohdistettiin. Etidtyoskentelyn on yleisesti ndhty lisddvén tyontekijoiden kokemaa
autonomiaa (Shimura ym. 2021, 2), joka heijastui myos tdméan tutkimuksen aineistossa,
joskaan ei aivan kaikkien haastateltavien kohdalla. Haastatteluissa tyon autonomia

esiintyi esimerkiksi seuraavasti:

”Tuli siitd itsendisempdd. Vaikutti esimerkiksi sithen, ettd mihin aikaan teet
(toitd). Aluksi oli aika stressaavaa, koska en pystynyt tekeméén lainkaan
kotona, olin tottunut sithen etté tarvii olla tietty aika kun teen sitd tyotd, sitten
sithen alkoi tottua ettei sen tyOntekemisen tarvi tapahtua tiettyyn
kellonaikaan.” (HI)

’Saan aloittaa milloin haluan ja paattad (tyopdivédn) milloin halua. Aika paljon
saa tehdd yksin, ettd ei siind kukaan tule ohjailemaan. Ennen tosin saatettiin
sanoa, ettd voitko tehdd asian ”X” mutta nyt enemmaénkin luotetaan, ettd asia
tehddén, eika sitd oikein seurata.” (H3)
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Haastateltavista kolme koki tyon autonomian lisddntyneen etityoskentelyn aikana. Tadma
ndkyi muun muassa vapaampina tyOaikoina ja tydn valvonnan vidhentymisena.
Haastateltavat saivat melko vapaasti padttdd milloin ja milla tavalla tekivit tyonsd. Yhden
haastateltavan kohdalla tosin autonomian koettiin vdhentyneen. Taméa oli seurausta
tarkoista tydajoista ja tyon valvonnan lisddntymisestd. Kaksi haastateltavista ei juurikaan
kokenut muutoksia tyon autonomiassa, silld heiddn tyonsi oli hyvin autonomista jo ennen
etiatyoskentelyyn siirtymistd. Kovalainen ym. (2021, 17) havaitsivat my0s omassa
tutkimuksessaan etidtydskentelyn vdhentidneen tyon valvontaa Suomessa, verrattuna
sithen minkilaista valvonta oli ennen etidtyoskentelyyn siirtymistd. Heiddn
tutkimuksessaan havaittiin, ettd lihes puolet etityohon siirtyneistd kokivat, ettd heiddn

tyontekoaan ei valvota lainkaan.

Haastateltavat kokivat niméa autonomiaan liittyvdt muutokset positiivisina. Tétd tukee
my0s De Klerkin ym. (2021, 6-7) tutkimus, jossa luottamuksen ja siithen perustuvan
organisaatiokulttuurin ndhtiin tukevan etdtyoskentelyyn siirtymistd. Esimerkiksi
yhteiskunnallisten luottamusnormien on néhty lisddvin tyontekijoille myonnettyd
autonomiaa. Luottamus liittyy autonomiaan siten, ettd johdolla on aina haaste tehdi
enemmaén itsendisyyttd tyotehtavid koskien. (van Hoorn 2018, 608—609.) Tyontekijéiden
autonomian lisddntymisen voidaan siten ndhdd myos tyontekijoithin kohdistuvan
luottamuksen lisddntymisend. Vain yksi haastateltava oli kokenut jonkin asteista
autonomian vidhentymistd, silli organisaatiossa oli etityoskentelyn aikana alettu

valvomaan tarkemmin tydskentelyaikoja laskeneen tehokkuuden seurauksena.

Autonomian lisddntymiseen liittyy myds monien haastateltavien kokema tyon ja perhe-
eldmin sovittamisen parantuminen. Wang ym. (2021, 29) toteavatkin, ettd tyon ja perhe-
eldmdn sovittamista voidaan parantaa lisddmailld tyontekijoiden autonomiaa. Yleisesti
haastateltavien keskuudessa ajateltiin, ettid tyonantaja tukee hyvin tyon ja perhe-eldmén

sovittamista.

”Voi tehdi t6itd milloin vain, missé vain ja ei ole niin tiukkaa, ettd kauanko
edes tekee viikossa. Etétyo tukee sitd joustavuutta.” (H3)

”(Organisaatio) kylld tukee hyvin. Esimerkiksi jos on pienid lapsia, niin
kaikki aina sopii, kannustetaan opiskeluun ynnd muuta sellaista.” (H6)
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Osa haastateltavista koki organisaation tyon ja perhe-eldmén tukemisen lisddntyneen, kun
taas osa ei ollut kokenut muutosta. Toisaalta ne haastateltavat, jotka eivét olleet kokeneet
muutoksia, kokivat organisaation tukeneen tyon ja perhe-eldmin tasapainoa hyvin jo
ennen etityoskentelyyn siirtymistd. Tamd ndkyi esimerkiksi siind, ettd organisaation
jasenet saivat vapaata esimerkiksi opiskelua ja henkil6kohtaisia menoja varten. Vain yksi
haastateltavista koki tyon ja perhe-eldmén sovittamisen heikentyneen. Téssd kyseessé oli
sama henkild, joka koki my0s autonomian vihentyneen. Nakrosienen ym. (2019, 88), van
der Lippen ja Lippényin (2020, 386) sekéd Barbierin ym. (2021, 3) mukaan hiiriot kotona
saattavat vaikuttaa negatiivisesti tyon ja perhe-eldmin tasapainoon. Téstd ei kuitenkaan

havaittu viitteita tassa tutkimuksessa.

Voidaan todeta, ettd autonomia on muodostunut haastateltavien kokemusten mukaan
osaksi ndiden organisaatioiden kulttuuria, silli haastateltavat hyviksyivit kyseisen
muutoksen ja pitivét sitd positiivisena asiana. Organisaatioihin oli haastateltavien mukaan
muodostunut yleinen yhteisymmérrys siitd, ettd tyontekijét saavat melko vapaasti padttaa
milloin ja miten tekevit tyonsi ja ettd valvonta on matalaa, kunhan tyotehtivat tulee

hoidettua.

Normeihin ja kirjoittamattomiin sdéntoithin kuuluu myds se, miten organisaatiossa
puhutaan muille tyontekijdille (Simpson & Cacioppe 2001, 396). Tdémin normien ja
kirjoittamattomien sdéntdjen osa-alueen kohdalla oli havaittavissa muutoksia useissa
organisaatioissa. Organisaatioiden vililli saattaa olla eroja siind, kuinka usein
kommunikoidaan, minkélaista kommunikoinnin sisédltdé on ja minka tyylistd keskustelu
on. Nditd edelld mainittuja seikkoja ohjaavat normit ja kirjoittamattomat sdédnnét (Simon
& Cacioppe 2001, 396). Organisaatioihin on siis muodostunut erilaisia normeja sen
suhteen, kuinka muille tyontekijoille puhutaan (Makipeska & Niemeld 2005, 20). Joissain
tyOyhteisoissé esimerkiksi voidaan puhua toisille tyontekijoille vapaamuotoisemmin, kun
taas toisissa keskustelun tyyli on asiallisempaa. Tdmédn teeman osalta haastatteluissa

korostui erityisesti kommunikoinnin vdhentyminen.

Nyt etdtoissd on vahemmaén keskustelua muiden kanssa, esimerkiksi ei tule
sellaista, ettd kahvihuoneessa jauhetaan puolitutuille. Nyt ei enédé oikeastaan
ole ollenkaan sellaista, enemminkin puhutaan pelkkii asiaa.” (H3)

“Etdtoissd kylld kaikista muista asioista puhuminen jdi vallan pois, vaikka
olikin esimerkiksi WhatsApp-ryhmid. Mutta kahvipdytikeskustelut jdivat
kylld pois etdtyossd.” (H6)
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Lisdksi erdén haastateltavan mukaan etityoskentelyssd nousi esiin johtamisviestinnin
tairkeys. Tédmi liittyy vahvasti Nybergin ym. (2021, 1968-1969) tutkimukseen
kaksisuuntaisen johtamisviestinndn tirkeydestd, jossa korostettiin johdonmukaisen
kommunikoinnin ja erityisesti kuuntelun tarkeytta. Johtamisviestinnén térkeys nousi esiin

seuraavalla tavalla:

”Johtaminen selvisti puuttui, kun siirryttiin etdityohon. Johtajat eivét osanneet
varautua siihen, ettd johtamisessakin tdytyy tehdé erityyppisid toimenpiteita,
jotta tydorganisaatio kokee edelleen, etté heitd johdetaan, eikd olla vain lauma
itsekseen tyoskentelevii eri puolilla maailmaa.” (H1)

Haastateltavista ldhes jokainen koki kommunikoinnin organisaation jidsenten vélilld
viahentyneen. Edwardsin (2020, 157-158) mukaan vihdinen kommunikaatio ja
tiedonjako saattavat johtaa siiloutumiseen, joka puolestaan saattaa aiheuttaa esimerkiksi
tyotehtdvien paillekkdisyyttd. Monet kokivat myds kommunikoinnin sisdllon
muuttuneen kohti asiakeskeisempdd kommunikointia. My6s Blanchard (2021, 291)
toteaa, ettd etdtyoskentelyssi on vain vdhdn mahdollisuuksia epéviralliseen
kommunikointiin, silld etdtydssd vuorovaikutus on usein etukdteen suunniteltua ja
muodollista. Haastateltavat kokivat keskustelun keskittyvin nyt enemmén itse
tyontekoon ja muista asioista puhumisen koettiin vihentyneen. Yksi haastateltavista koki
kommunikoinnin vdhentymisen vaikuttavan esimerkiksi tyOpaikan yhteishenkeen, kun
taas osaa tdmd muutos ei juurikaan haitannut. Kommunikoinnin vdhentyminen oli
haastateltavien mukaan havaittavissa my0s kokouksissa. Haastateltavien mukaan
etidtyokokouksissa kokousten luonne muuttui sellaiseksi, ettd vain yksi puhui ja muut
kuuntelivat. Aineistossa on viitteitd sithen, ettei muutos ollut pelkistddn negatiivinen.
Yksi haastateltavista koki kokousten muuttuneen kohteliaammiksi tdmén seurauksena,
silld etdtydssd ei puhuta muiden péélle, vaan annetaan toisen henkilon puhua rauhassa

loppuun asti.

Haastateltavat eivit kuitenkaan varsinaisesti kokeneet kommunikoinnin vdhentymisti
negatiivisena seikkana. Mékipeska ja Niemeld (2005, 25) toteavatkin, ettd Suomessa
vuorovaikutus ndhdéén joskus ei-hyodyllisend, eika sitd pidetd vaivan arvoisena”. Onkin
totta, ettd kommunikoinnin vdhentyminen ei vilttimatta vaikuta suuresti yksittdisen
tyontekijdn tyonkuvaan ja tydssd suoriutumiseen. Tama riippuu kuitenkin hyvin paljon
tyontekijan tyotehtdvistd. Kommunikoinnin vdhentymiselld on kuitenkin mahdollisia

negatiivisia seurauksia organisaatiolle itselleen. Tiedonkulku on tdrked osa organisaation



61

sosiaalista pddomaa, ja se vaikuttaa niin tavoitteiden vélittymiseen, tilanteisiin reagointiin

ja esimerkiksi muutokseen sopeutumiseen (Mikipeska & Nieminen 2005, 23).

Muille tyontekijoille puhumiseen liittyy myds muista henkildistd puhuminen
epiaformaaleissa tilanteissa, eli esimerkiksi kahvihuoneissa tai muissa kahdenkeskisissa
keskusteluissa (Simpson & Cacioppe 2001, 396). Muista henkil6istd puhuminen

epaformaaleissa tilanteissa esiintyi haastatteluissa esimerkiksi seuraavasti:

“Etdtoissd se ongelma piiloutuu, ettd kylld se tavallaan vdhentyy. Se voi
tietylld tavalla puhdistaa ty6ilmapiirid. Toisaalta kylld ne ihmiset jotka
puhuvat toisista niin soittelevat sitten kahdenkeskisia puheluita.” (H1)

”Kyll4 sitd on ollut, etenkin jos oltiin kahdestaan, niin saatettiin puhua jotain
téllaista (pahaa). Etdtoissd voi puhua ihmisille vapaammin, ettd voit soittaa
niille puheluita, ettd ehké se on jopa kasvanut.” (H3)

Yksikddn haastateltavista ei kokenut tdmintapaisen viestinndn vdhentyneen. Muista
henkiloistd epiformaaleissa tilanteissa puhumisen koettiin sen sijaan joissain
organisaatioissa jopa lisddntyneen etdtyoskentelyyn siirryttdessd. Taméntapaisen
keskustelun lisddntyminen voi olla seurausta siitd, ettd etdtyoskentelyn aikana
keskusteluja toisista tyontekijoistd on helppo kiydai, silld kenenkéén ei tarvitse peldtd, ettd
keskustelun kohteena oleva henkilé vahingossa kuulisi mitd hédnestd puhutaan. Osan
mielestd epdformaalit keskustelut ovat sdilyneet ennallaan. Yhdessd organisaatiossa
tdméntapaista keskustelua ei tunnistettu lainkaan. Epédformaaleissa tilanteissa muista
negatiivisesti puhuminen voi vaikuttaa organisaation toimintaan negatiivisesti, silld se

saattaa heikentdd tyopaikan yhteenkuuluvuutta ja tyontekijoiden tydomoraalia.

Normit ja kirjoittamattomat sddnnot médrddvit myOs sen, miten organisaatioissa
suhtaudutaan uusiin mielipiteisiin. Joissain saatetaan eristdd uusien mielipiteiden esittd)ét,
kun taas toisissa organisaatioissa uusia mielipiteitd arvostetaan. (Simpson & Cacioppe
2001, 396.) Haastateltavat kokivat yleisesti organisaationsa suhtautumisen uusiin
mielipiteisiin positiiviseksi, eikd uusiin mielipiteisiin suhtautumisessa koettu tapahtuneen
muutoksia. Useissa organisaatioissa kannustettiin uusien mielipiteiden ja ideoiden
antamiseen. Mielipiteiden esittdmisen kuitenkin koettiin vihentyneen etityoskentelyssé.
Néma seikat nousivat haastatteluissa esiin seuraavasti:
”Kynnys esittdd mielipiteitd on kasvanut, kun ei voi silleen ohimennen sanoa

uusia ideoita. Toimistolla voit vaikka kahvihuoneessa sanoa ettid tima asia
olisi hyvé tehdé niin.” (H3)
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”Nyt sithen (paitoksentekoon) on otettu tillaisia lomakkeita mitd voi kayttaa,
tottakai se tuntuu erilaiselta yksittdisestd tyOntekijdstd kun tdytdt jonkun
lomakkeen ja ajattelet ettd sun mielipide ehké kuullaan sitd kautta. Jos saat
antaa sen (mielipiteen) suoraan esimiehelle — —, niin paljon pienempi kynnys
mennd sinne huikkaamaan ja vililld ne kysyy suoraan meiltdkin.” (H2)

”Ehka sitd (mielipiteiden esittdmistd) on loppujen lopuksi vihdn vihemmaén.
Ei tule niitd kdytavikeskusteluja kehitysosaston henkildiden kanssa.” (H4)

Vain yksi haastateltavista koki etdtydskentelyn lisdnneen uusien mielipiteiden ja ideoiden
esittimistd. Haastateltavan mukaan etity6t eivdt missdédn nimessd védhenténeet
mielipiteitd, vaan koronaviruspandemian seurauksena alettiin jatkuvasti etsid aina uusia
vaihtoehtoisia toimintatapoja. Haastateltavan mukaan organisaation oli pakko keksia
uusia toimintatapoja, jotka auttoivat etityoskentelyyn sopeutumisessa. Kyseinen
organisaatio on erddnlainen yritysten neuvonta- ja kehittdmisyhtio, joten uusien ideoiden

esittiminen kuuluu hyvin vahvasti kyseisen organisaation tavanomaiseen toimintaan.

Kommunikoinnin vdhentymisen voitiin havaita liittyvin vahvasti uusien mielipiteiden
esittimiseen organisaatiossa. Mielipiteitd esitettiin vihemmain, silld keskustelu oli
viahentynyt. Haastateltavat myos tunnistivat satunnaisten kohtaamisten puutteen olevan
yksi syy sille, miksi uusia ideoita ja mielipiteitd ei endd esitetty samalla tavalla kuin
ennen. Autonomian muutoksen lisdksi myds kommunikoinnin vdhentymisen voidaan
ndhdi olevan niissd organisaatioissa uusi normi, silld haastateltavat eivit pitineet tata
negatiivisena seikkana, eivitkd juurikaan kaivanneet enempdd kommunikointia. Vaikka
haastateltavat tunnistivat sen vaikuttavan myds uusien mielipiteiden esittimiseen, ei
yksikddn haastateltava suoranaisesti kertonut sen haittaavan heitd itsedén. Uusien
mielipiteiden ja ideoiden esittimisen vdhentyminen voi kuitenkin olla ongelmallista
organisaatiolle. Viestinndn heikentyminen sekd uusien mielipiteiden ja ideoiden
esittdmisen vdhentyminen voi johtaa organisaatiokulttuuriin, joka ajan myoti vaikuttaa

negatiivisesti organisaation innovatiivisuuteen.

Etityoskentelyyn ja siitd tehtyihin aiempiin tutkimuksiin (ks. Shimura ym. 2021, De
Klerk ym. 2021, Barbieri ym. 2021, Wang ym. 2021) liittyy myds hyvin vahvasti késite
sosiaalisesta eristdytymisestd. Sosiaalinen eristdytyminen on Barbierin ym. (2021, 3)
mukaan ndhty etityoskentelyn suurimmaksi ongelmaksi, silld se rajoittaa
mahdollisuuksia tyontekijoiden viliseen kommunikaatioon. Tamén tutkimuksen
haastateltavista vain yksi koki itse sosiaalista eristiytymistd ja sen teorialuvuissa

kuvattuja haasteita. Sen sijaan valtaosa haastateltavista koki sosiaalisen eristdytymisen
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vaikeuttavan tyontekoa ja sen néhtiinkin liittyvén erityisesti tyotehtévién, eikd niinkdén
henkil6kohtaisiin eristdytymisen tunteisiin. Yksi haastateltavista totesi kuitenkin, ettd
etityoskentelyn ja esimerkiksi yhteisten tapahtumien puute vaikuttavat negatiivisesti
tyOpaikan yhteishenkeen ja tydilmapiiriin. Sosiaalisesta eristiytymisestd kommentoitiin

haastatteluista esimerkiksi seuraavin tavoin:

”Kylld me soiteltiin koko ajan toisillemme... Ehkd se vaikutti eniten siihen
tyotehtiavéin. Pitdisi innovoida ja kehittdd asioita. Teamsissa ei innovoida ja
kehiteti, asioita pystytddn kylld vieméan eteenpdin mutta ei se ole sellainen
kehittdmisfoorumi, ainakaan vield. Thmiset alkavat ideoida paremmin, kun
ollaan saman pdydén dérelld.” (H1)

”Uusia tyontekijoitd on nidhnyt ehkd kerran konttorilla, kylld se vaikuttaa
yhteishenkeen mun mielestd hyvin paljon. Meiddn tyossd se vaikuttaa
varsinkin sithen tapaan, etti miten tehdddn toitd. Pitdisi olla yhtendinen
palvelu, niin se vaikuttaa sithen. Konttorilla s néet ja kuulet koko ajan, kun
muut tyoskentelevit ja vaihdetaan ideoita ja mielipiteitd, niin samalla myds
se palvelu yhtendistyy.” (H2)

”En kylld ole kokenut minkéanlaista sosiaalista eristdytymistd. Ne kenelle
normaalisti juttelee tyopaikalla, niin niiden kanssa jutellaan sitten Teamsissa.
Pidetddn yhteisid kahvitaukoja ja jutellaan omia asioita.” (H4)

Vaikka edelld esitettyjen aiempien tutkimusten mukaan sosiaalista eristdytymisti
pidetddn yhtend suurimpana haasteena etityoskentelyssé, ei tissé tutkimuksessa havaittu
merkkejd siitd, ettd haastateltavat kokisivat juuri minkddnlaista eristiytymista.
Haastateltavat pitivit omien sanojensa mukaan kuitenkin yhteyttd 1dhimpiin
tyokavereihinsa, eivitkd he varsinaisesti pitidneet varsinaisen fyysisen kontaktin puutetta
negatiivisena seikkana. Kolmessa organisaatiossa oli pyritty vdhentiméiin sosiaalista
eristdytymistd erilaisten yhteisten tapahtumien avulla. Yksikdédn ndistd haastateltavista ei

kuitenkaan pitényt néitd tapahtumia juuri mink&énlaisessa arvossa.

Sosiaalisen eristiytymisen kokemuksen puuttuminen voi olla seurausta suomalaisesta
kulttuurista. Hofsteden (1993) kulttuuridimensioiden mukaan mitattuna suomalainen
kulttuuri on individualistinen. Individualistisissa kulttuureissa ihmisten oletetaan
huolehtivan itsestddn ja ldheisistddn ja ndissd kulttuurissa suositaan 16yhasti sidoksissa
olevia sosiaalisia puitteita. Kollektivistisissa kulttuureissa sen sijaan ihmiset kuuluvat
erilaisiin ryhmiin, jotka pitdvét huolta heistd. (Hofstede Insights, 2022.) Esimerkiksi
Wangin ym. (2021, 16) tutkimus, jossa havaittiin paljon yksindisyyttd etidtyoskentelyssa,
on tehty Kiinassa, joka on hyvin kollektivistinen kulttuuri (Hofstede Insights, 2022).

My6s Shimuran ym. (2021, 2) tekemé tutkimus on tehty Japanissa, jossa on myos
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kollektivismiin kallistuva kulttuuri. Van der Lippen ja Lippényin (2019, 64) tutkimukseen
on sen sijaan kerétty aineistoa yhdeksésté eri maasta, joista osa on kollektivistisia ja osa
individualistisia kulttuureja. Tdmd on siis saattanut vaikuttaa kyseisen tutkimuksen

tuloksiin sosiaalisesta eristdytymisesta.

Taméan nyt tehdyn tutkimuksen tutkimustulokset voivat siis olla seurausta siitd, ettid
suomalainen kulttuuri on jo itsessddn hyvin yksilokeskeinen. Tété tukevaa tutkimustietoa
saadaan Saarelan (2015, 66-69) tekemistd tutkimuksesta, jossa havaittiin, etti
suomalaiset pitdvit yksindisyyttd positiivisena seikkana ja he viettdvétkin mieluusti
aikaansa yksin. Hénen tutkimuksensa mukaan yksinolo on mahdollisuus palautua
kiireistd ja rentoutua. Yksinoloon ei siis vélttdméttd suhtauduta Suomessa yhtd
negatiivisesti kuin niissd maissa, joissa tutkimuksia etdtyoskentelyn sosiaalisesta

eristdytymisestd on tehty.

Haastateltavilta kysyttiin myds uusista kirjoittamattomista sddnndisti ja normeista, joita
he olivat havainneet organisaatioissaan etityon seurauksena. Haastatteluissa havaittiin
joitain uusia normeja ja kirjoittamattomia sdént6ja. Naihin liittyivét esimerkiksi joissain

organisaatioissa jatkuva viestittely tydajan ulkopuolella ja tydajan laajentuminen.

”Kun tuli konttorille, niin leimattiin sisddn — — sulla alkoi tyopéivé, kun tulit
rakennukseen sisddn. Nyt etdnd pitdd olla heti siind valmiina, eli tydaika
laajenee, odotetaan ettd olet heti sielld luureissa koska se on se hetki, kun
huomataan etté olet paikalla.” (H2)

”Vaikka olisit Teamsissd puhelussa ja punaisella pallolla, niin aika dkkid jos
ei vastaa johonkin viestiin niin tulee sellainen ’hei, huomasitko tdiman”-viesti.
Kukaan ei oleta ettd vastaat jos olet face-to-face-palaverissa, mutta nyt
oletetaan ettd vastaat, koska sd oot ”vaan” Teams-palaverissa.” (H4)

Kolme haastateltavista koki tydajan laajentuneen ja kaksi niistd koki tyon sekoittuneen
my0s henkilon vapaa-aikaan. Toinen ndisté ei kokenut sité haitalliseksi ja haastateltavasta
huokui halu tehdé t6ité ja auttaa asiakkaita myos vapaa-ajallaan. Toinen puolestaan koki
tyon ikddn kuin lipsahtaneen vapaa-ajan puolelle, mutta mydskéddn hénen kohdallaan
tamén ei havaittu olevan negatiivista. Van der Lippen ja Lippényin (2020, 385-386) sekd
Wangin ym. (2021, 28) mukaan tyon ja vapaa-ajan rajojen héilymisestd saattaa seurata
esimerkiksi tyon ja perhe-elamén konflikteja sekd uupumusta. Tassé tutkimuksessa tésti
ei kuitenkaan havaittu viitteitd. Lisdksi Sullin ym. (2020, 7) ja Wangin ym. (2021, 30)
mukaan etdty0dssd toitd tehddin enemmain verrattuna toimistoty6hon, johtuen siité, ettd

etatyontekijdt tuntevat tarpeen olla jatkuvasti tavoitettavissa. Tutkimusaineistossa oli
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havaittavissa joitain viitteitd tdhdn. Toisaalta aineistosta oli my0s havaittavissa, ettd tdhén
suhtautuminen oli hyvin organisaatiokohtaista. Toisissa organisaatioissa tdma oli
hyvinkin normaalia, kun taas toisissa organisaatioissa tille ei ndhty mink&énlaista tarvetta
tai koettu sitd kohtaan minkéénlaista velvollisuudentunnetta. Tyon ja vapaa-ajan néhtiin
sekoittuvan vain niissd organisaatioissa, joissa tdmd oli normaalia jo ennen
koronaviruspandemiasta seurannutta etdtyoskentelya. Tastéd syystd voidaankin todeta, ettd

organisaatiokulttuurit eivit ole timin tutkimuksen perusteella muuttuneet téltd osin.

Tutkimuksessa voitiin kuitenkin havaita, ettd haastateltavat ovat kokeneet muutoksia
normeissa  ja kirjoittamattomissa sddnnoissd nopeallakin aikavalilla.
Organisaatiokulttuurit ovat muuttuneet etidtyohon siirtymisen seurauksena esimerkiksi
koetun autonomian, keskustelun vihentymisen ja uusien mielipiteiden esittdimisen osalta.

Seuraavassa alaluvussa esitellddn haastateltavien havaitsemia muutoksia arvoissa.
5.2 Arvot

Toinen merkittdvad teema, jonka kautta organisaatiokulttuurin muutosta tutkittiin, liittyi
organisaatioiden arvoihin. Arvoja tutkittiin tiedustelemalla sitd, kokevatko haastateltavat,
ettd organisaatio korostaisi arvojaan eri tavalla etityoskentelyn aikana kuin ennen
etatyotd. Liséksi haastateltaville esitettiin lista arvoista, joihin suhtautuminen olisi
mahdollisesti muuttunut etdtydskentelyn aikana. Listan arvoja olivat henkilokunnan

tarpeet, joustavuus, kontrolli, oppiminen, rehellisyys, ja tehokkuus ja vapaus.

Aineiston pohjalta voidaan havaita, ettd haastateltavat olivat havainneet joitain muutoksia
organisaationsa arvoissa. Bournen ja Jenkinsin (2013, 497) mukaan arvoissa tapahtuu
vihittdin kasvavia ja epdsddannollisid muutoksia, kun opitaan uusia asioita ja sopeudutaan
uusiin tilanteisiin. Arvojen muutosten havaitseminen oli kuitenkin haastateltaville
huomattavasti haastavampaa, kuin edelld esitettyjen normien ja kirjoittamattomien
saant6jen muutokset. Haastateltavat eivit juurikaan osanneet itse tunnistaa sitd, onko
organisaatio korostanut arvojaan etityOssd eri tavoin, kuin ennen etdtydtd. Vain yksi
haastateltavista koki arvojen painopisteen vaihtuneen etityon seurauksena, mutta hin ei

kuitenkaan osannut juurikaan nimetd nditd tapahtuneita muutoksia.

”Ehké tiettyjd arvoja on tuotu enemmén tapetille, mun mielestd ne on
kuitenkin ollut hyvin vahvasti kokoajan esilld, niin asiakkaille kuin
tyontekijoille. Ehké arvojen painopiste on kuitenkin hieman vaihtunut, ettd
mité arvoja nyt tuodaan enemman esille.” (H2)
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Vaikka edelld mainittu haastateltava ei osannutkaan nimeté tapahtuneita muutoksia, on
Aaltosen ja Junkkarin (2003, 61) mukaan mahdollista, etti arvojen tdrkeysjirjestys
vaihtelee eri aikoina. Haastateltaville esitetystd arvolistasta oli kuitenkin suuri apu
arvojen muutosten tunnistamisessa. Esiin nousivat erityisesti joustavuus, oppiminen,
kontrolli ja tehokkuus. Muutokset eivdt kuitenkaan olleet eri organisaatioissa
samantapaisia, vaan arvojen suhteen vaihtelevuutta oli selvésti enemmain, kuin normien

ja kirjoittamattomien sdéintdjen suhteen.

Osa haastateltavista koki organisaationsa korostavan joustavuutta paremmin kuin ennen.
Taméd nidkyi esimerkiksi vapautena tehdd omia asioita tydajalla. Lisdksi yksi
haastateltavista liitti sithen kontrollin ja valvonnan vdhentymisen. Hinen mukaansa
etiatyon aikana sairaslomista ei tarvinnut hakea ladkérintodistusta tai jos tyOpaikalta oli
pois, kukaan ei kysellyt missd hén oli ollut. Vapauden voidaan néhdé olevan vahvasti

sidoksissa alaluvussa 5.1 mainittuun autonomian lisddntymisen tuntemuksiin.

Puolet haastateltavista kokivat oppimisen vdhentyneen ja oli tunnistettavissa, ettd he
olisivat kaivanneet siihen lisdd huomiota organisaatiolta. Oppimisen haasteet esiintyivét

haastatteluissa esimerkiksi seuraavilla tavoin:

”Se on jollain tapaa huonontunut, kun oppiminen vaatii sitéd, ettd porukka
kehittdd ja innovoi ja oppii siind samalla. Nyt se on sitd hirveen paljon itse
tekemistd, e1 opi niin paljoa toisten tekemisistd.” (H1)

”Se alkuperehdytys mitd oon kuullut on hyvilld tasolla, ettd se on saatu
jarjestettyd hyvin myos etdnd. Muu oppiminen itse tyOnteon parissa, niin se
on hankaloitunut, kun ei ndd muita sielld konttorilla ja pysty vaihtamaan
mielipiteitd.” (H2)

”On ollut erilaisia infoja téstd (oppimisesta), ehkd sitd oppimista on koitettu
(lisétd). On se vahdn viahentynyt, meilld esimerkiksi uusi tyontekijd on jaanyt
pienelle roolille kun on oltu etdind. Hén on joutunut vihin selviytymiin
yksikseen.” (H4)

Oppimisen vdhentymisen koettiin johtuvan pédosin siitd, ettd etdtydssd ei olla niin
vahvasti tekemisissd kollegoiden kanssa, kuin konttorilla ollaan. Yhdessi organisaatiossa
oltiin huolissaan uuden tyontekijdn suoriutumisesta, silli haastateltava koki hénen
oppineen heikosti etity0ssd ja ettd uusi tyontekijd on joutunut selviytymiddn yksin
haasteistaan. Oppimisen vdhentyminen saattaa olla my0s seurausta kommunikaation
vihentymisestd organisaatioissa. Oppimisella on tirked merkitys liiketoiminnan ja

erityisesti sen kehittimisen kannalta. Esimerkiksi Wang ja Wang (2012, 8900) toteavat,
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ettd tiedon jakamisen avulla voidaan edistdé tiedon soveltamista sekd innovaatioita. He
pitdvit tiedon jakamisen periaatteita erityisen tirkeind uusien tekniikoiden oppimisessa
ja ongelmanratkaisussa. Heiddn mukaansa tiedon jakamisen periaatteet ovat yhdistetty
tirkedksi osaksi organisaatioiden oppimistoimintoja. Beyene ym. (2016, 126) puolestaan
pitdvdt innovaatiotoimintaa riippuvaisena yksiléiden ja ryhméin oppimisesta.
Liiketoimintaa on siis haastavaa kehittdd ja innovaatiotoiminta saattaa kérsid, jos
tyontekijoiden oppiminen ja kommunikointi ovat kérsineet etdtdiden seurauksena.
Liséksi oppimisen vihentyminen saattaa vaikeuttaa uusien tyontekijoiden sopeutumista,

kuten yhden haastateltavan osalta selvisi.

Monet haastateltavista kokivat my0s organisaationsa korostaneen tehokkuutta etityossa.
Liahes jokainen haastateltavista koki olevansa tehokkaampi etdtyossd, kuin konttorilla,
johtuen hiirididen vdhentymisestd. Hairidiksi koettiin esimerkiksi jatkuva pienen avun
pyytdminen, yleinen kuulumisten vaihto ja yleinen hiliné konttorilla. Haastateltavat eivét
kuitenkaan osanneet varsinaisesti kuvata sitd, kuinka organisaatio olisi titd tehokkuutta
korostanut. Wangin ym. (2021, 29) mukaan autonomia voi kasvattaa tyontekijoiden
tehokkuutta, silld se auttaa tyOntekijoitd tasapainottamaan tyotd ja lepoa paremmin.
Tadmin tutkimuksen perusteella tyontekijéiden autonomian koettiin lisdéintyneen tai se oli
jo ennestddn korkealla tasolla, joka tukee tdatd Wangin ym. (2021, 29) esittdmié yhteytté
autonomian ja tehokkuuden vaililld. Saattaa siis olla, ettd haastateltavat kokivat olevansa
tehokkaampia autonomian seurauksena, eikd niinkddn sen seurauksena, ettd organisaatio
olisi korostanut tehokkuutta arvonaan. Tatd tukee myds Cerasolin ym. (2016, 788) tekemé

tutkimus, jossa koetun autonomian havaittiin ennustavan tyontekijéiden tehokkuutta.

Erddn haastateltavan mukaan tehokkuus on menettinyt organisaation arvona
merkitystddn, silld etdtyoskentelyssd tyotehtdvdt saadaan tehtyd huomattavasti
lyhyemmaissd ajassa, kuin ne saataisiin tehtyd konttorilla. Tdma on tirked 16ydos
erityisesti tulevaisuuden tyonteon kannalta. Tédssd tutkimuksessa mukana olleista
tyontekijoistd suurin osa koki toimivansa etdtydssd tehokkaammin, kuin konttorilla.
Myos Kovalainen ym. (2021, 19) toteavat tutkimuksessaan, ettd noin puolet heidin
haastateltavistaan ovat kokeneet tehokkuuden nousua etityoskentelyn aikana.
Mielenkiintoista onkin se, kuinka tyontekijat sopeutuvat ja haluavat siirtyd konttoreille
takaisin tekemdéin tavanomaisia tydpéivid, kun he ovat jo huomanneet, etti samat tehtévit

voi tehdd nopeammin kotona.
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Arvoista ei tdssd tutkimuksessa saatu niin merkittdvid tutkimustietoa, kuin normeista ja
kirjoittamattomista sddnnoistd. Se saattaa johtua siitd, ettd arvoja saattaa joskus olla
vaikea tunnistaa ja nimetd. Tatd tukee myds se seikka, ettd kysyttdessd haastateltavilta
ovatko he kokeneet joidenkin tiettyjen arvojen korostuneen etdtyOssd, ei vastauksia
useinkaan osattu antaa. Kun haastateltaville sen jilkeen esitettiin laadittu arvolista,
tunnistivat he muutoksia hieman paremmin. Aineiston perusteella muutoksia voidaan
todeta tapahtuneen oppimisessa ja joustavuudessa. Tamidn tutkimuksen perusteella
voidaan todeta, ettd arvoissa tapahtuneet muutokset eivét ole aivan niin selkeitd, kuin
alaluvussa 5.1 esitettyjen normien ja kirjoittamattomien sééntdjen kohdalla. Tima saattaa
johtua siitd, ettd arvot ovat syvemmalld organisaatiokulttuurin rakenteessa, kuin normit
ja kirjoittamattomat sddannot (Cunliffe 2008 56-57). Siirrytddn seuraavaksi syvissd

perusoletuksissa koettuihin muutoksiin.
5.3 Syvat perusoletukset

Kolmantena merkittdvind ndkymittomin organisaatiokulttuurin teemana téssd
tutkimuksessa ovat syvit perusoletukset. Syvid perusoletuksia tutkittiin alaluvussa 3.3.1
esitettyjen teemojen kautta. Niitd teemoja ovat organisaation suhde sen ympiristoon,
todellisuuden jako kolmeen luokkaan, ithmisluonnon luonne ja ihmisten vélisten
suhteiden luonne. Ensimmdiisend néistd kisitellddn organisaation suhdetta sen
ympdéristoon. Matikainen (1999, 33-34) maddirittelee organisaation suhteen sen
ympéristdon siten, onko organisaatio ympéristddin hallitseva, sopusoinnussa sen kanssa,
vai alisteinen sen ympdristolle. Kaksi haastateltavaa tunnistivat organisaationsa suhteen

sen ympdristoon muuttuneen. Haastateltavan 1 osalta tdmi ndkyi seuraavasti:

”Organisaatio pyrkii muokkaamaan toimintaympéristoddn, silld olemme
kehittdimisyhtid. Rooli muuttui siind mielessd, ettd endd ei jdrjestetty
juurikaan verkostoitumistapaamisia ja tapaamisia erilaisten edustajien
kanssa.” (HI)

Haastateltava 1:n  kokemukset roolin muuttumisesta voidaan ndhdd johtuvan
etatyoskentelystd ja sen atheuttamista rajoitteista. Organisaatiot eivit pysty etitydssd
olemaan samanlaisessa vuorovaikutuksessa muiden organisaatioiden kanssa, kuin ne
pystyivit aikaisemmin olemaan. Kyseisen haastateltavan tapauksessa organisaatio oli
ennen koronapandemiaa ja etdtyOskentelyvaihetta toiminut ympéristodén hallitsevana.
Etatyoskentely oli kuitenkin rajoittanut toimintamahdollisuuksia, jolloin voidaan todeta,

ettd organisaatio ei endd voinut toimia ympéristoddn hallitsevana. Haastateltavan 2
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tapauksessa sen sijaan ei voida sanoa, ettd organisaation suhde sen ympéristoon olisi

muuttunut tissa tutkimuksessa tarkoitetulla tavalla:

”Meilld on paljon tuotu esille sité, ettd yrityksen suuren koon ja sitd myota
vaikutusvallan kautta koitetaan aika paljonkin vaikuttaa ympéristoon.
(Koronaviruspandemia) on jopa korostanut sitd, etti on tapahtunut paljon
muutoksia toimintaympdaristossd ja asiakkaiden kayttdytymismallit ovat
muuttuneet. Néihin on koitettu sopeutua ja saada muokattua ja luotua
palveluita.” (H2)

Haastateltava 2:n tapauksessa organisaatio on siis ennen etitydskentelyd toiminut
ympaéristoddn muokkaavana, hallitsevana toimijana. Koronapandemian seurauksena
organisaatio on joutunut muokkaamaan toimintaansa ja titen joutunut toimimaan
enemmankin alisteisena ympdristolleen. Taémén muutoksen ei kuitenkaan voida ndahda
johtuneen tdssd tutkimuksessa tutkittavasta etdtyoskentelystd, vaan pikemminkin
koronaviruspandemian yleisistd seurauksista. Organisaation suhteesta sen ympéristoon ja
tdssd tapahtuneista muutoksista ei voida todeta, ettd tdmé organisaatiokulttuurin osa olisi
varmasti muuttunut yhdessikdan tutkittavista organisaatioista. Valtaosa haastateltavista

el tunnistanut muutoksia tapahtuneen.

Syviin  perusoletuksiin  kuuluu lisdksi oletukset tydntekijoiden valvonnasta
organisaatiossa (Matikainen 1999, 35). Valvonnan koettiin vdhentyneen osassa
tutkittavista organisaatioista. Tdmén voidaan ndhdé olevan sidoksissa aiemmin esitettyyn
autonomian lisddntymiseen. Téstd syystd ei voida sanoa, ettd syviin perusoletuksiin
liittyvd valvonta olisi muuttunut. Muutos on sen sijaan tapahtunut normeissa ja
kirjoittamattomissa sddnnoissd. Schein ja Schein (2017, 21) toteavat, ettd muutos voi
kuitenkin muodostua syviksi perusoletukseksi, jos aineistosta havaittu valvonnan

vihentyminen on pysyvé ratkaisu ja se todetaan organisaatiossa toimivaksi.

Lisdksi organisaatiokulttuurin perusoletuksiin kuuluvat organisaation péaédtdksenteon
rakentuminen. Tdmd liittyy Matikaisen (1999) kuvaamaan toiseen perusoletuksien
alueeseen, eli todellisuuden jakamiseen kolmeen eri luokkaan. Péidtoksenteko voi
tapahtua joko pdéttdjien omien kokemusten ja mielipiteiden, yksimielisyyden tai
tieteellisen todistuksen perusteella (Matikainen 1999, 34). Organisaatioiden
paidtoksenteko heijastui myOs aineistossa, kuten seuraavat kaksi haastatteluotetta

esittavit:
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”Meilld on aika matala organisaatiorakenne — — eli ei ole yhden henkilon
varassa. lhan ’rivityontekijoiltd” kerdtddn mielipiteitd, eli kylld se
(paatoksenteko) aika laajalta tulee. Nyt sithen (péditoksentekoon) on otettu
tillaisia lomakkeita, niin totta kai se tuntuu erilaiselta, kun tiytdt jonkun
lomakkeen ja ajattelet ettd ehkd sun mielipide kuullaan sitd kautta. Tuntuu
siltd, ettd kaikkia mielipiteita ei kuulla.” (H2)

“Rivityontekijoitd kuunnellaan mutta ei vilttimattd tehdd asialle mitdén,

vaikka painotetaan ettd kuunnellaan. Etitoissd kuunnellaan itseasiassa

enemmain (tyontekijoitd), kun halutaan tietdd miltd se etityd tuntuu, mutta

ainakin itsestd tuntuu, ettd ei tule mitddn muutoksia vaikka jengi valittaa.”

(H3)
Osa haastateltavista tunnistivat organisaation ottavan “rivitydntekijoitd” paremmin
huomioon péaitoksenteossa etityoskentelyn aikana. Tétd kuuntelun lisddantymisen
tarkeyttd tukee myos Nybergin ym. (2021, 1968—1969) tutkimus, jossa kaksisuuntaisen
viestinndn tarkeyttd korostettiin. He painottavatkin, ettd suurin osa koronapandemiaan
liittyvéstd informaatiosta saadaan tyontekijoiltd, jotka kokevat omakohtaisesti toistuvasti
tyossddn uusia olosuhteita. Padtoksenteon rakenne oli kuitenkin pysynyt tdmén
tutkimuksen haastateltavien organisaatioissa hyvin samantapaisena, kuin se oli ollut
ennen koronaviruspandemiaa ja siitd seurannutta etitydskentelyd. Joitain muutoksia oli
sen sijaan havaittavissa  siind, millaiseksi  haastateltavat kokivat oman
vaikuttamismahdollisuutensa paitoksentekoon. Kaksi haastateltavaa koki, ettd etityon
seurauksena palautteita ja mielipiteitd kylld kuunnellaan, mutta niithin ei juurikaan

reagoida. Muut haastateltavat eivit kokeneet muutoksia siind, kokevatko he

organisaationsa kuuntelevan heidédn mielipiteitdén.

Organisaatiokulttuurin perusoletuksiin sisdltyy my0s organisaation ajatukset siitd,
minkélaista tyontekijdd pidetddin hyvdnd tyontekijand (Matikainen 1999, 34).
Etityoskentelyssé tdhdn voi liittyd esimerkiksi ajatuksia siité, ettd hyvilla tyontekijoilla
on oltava aina kamera pailld tapaamisissa, hyvét tyontekijdt ovat tavoitettavissa myos
tydajan ulkopuolella tai ettd hyva tyontekijd on aina Teamsissa paikalla. Tésti oli viitteitd

vain yhden haastateltavan kohdalla, joka nousi esiin aineistosta seuraavasti:

“Nyt ollaan huomattavasti tarkempia siité, ettd ollaan langoilla silloin kun
oletetaan. Ollaan oltu paljon tarkempia taukojen ajasta ja tavoitteistakin.
Tyontekijan kannalta se on kylla rajoittanut joustavuutta” (H2)

Samassa organisaatiossa my0s tyontekijoiden valvontaa oli lisdtty. Henkilo koki, ettd
hyvan tyontekijdn tulee aina olla tietokoneella tydajallaan ja tauot on pidettdvéd aina

médrittyind aikoina. Ennen etityOskentelyd valvonnan ei koettu olevan yhtd tarkkaa.
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Tadmintapaisia muutoksia oli kuitenkin havaittavissa vain yhdessd tutkimuksen
organisaatioista. Muut haastateltavat eivit tunnistaneet minkdinlaisia muutoksia timén

suhteen, jolloin esitelty tapaus vaikuttaa vain yksittdistapaukselta.

Syvissd perusoletuksissa havaittiin tidssd tutkimuksessa joitain vidhdisid muutoksia.
Tutkimuksessa ei kuitenkaan voida luotettavasti sanoa, ettd syvit perusoletukset olisivat
todella muuttuneet. Osasyyné télle on se, ettd Scheinin ja Scheinin (2017,22) mukaan
perusoletusten muuttaminen on hyvin vaikeaa. Muutos, joka oli havaittavissa useiden
haastateltavien kohdalla, liittyi tyontekijoiden valvontaan ja sen vdhentymiseen. Tdmén
voidaan kuitenkin n&hdé liittyvin vahvasti ndiden tiettyjen haastateltavien kokemaan
autonomian lisddntymiseen. T&lld hetkelld valvonnan vidhentymisen voidaan ndhdi
olevan seurausta autonomian lisdéntymisesti ja siitd, ettd tyontekijoiden valvonta on
huomattavasti vaikeampaa etdtyOskentelyssd, eikd niinkddn muutoksista syvissd
perusoletuksissa. Toisaalta jos organisaation valvonta jatkuu myos tulevaisuudessa
samantapaisena kuin se nyt on, voi tisti muodostua ajan saatossa organisaation syvéi
perusoletus. Tdmén tutkimuksen perusteella valvonnan muutoksen voidaankin ndhda
olevan enemmaénkin seurausta muutoksissa normeissa ja kirjoittamattomissa sddnndissa,
kuin syvissd perusoletuksissa. Jos taas tdminlainen toimintatapa todetaan hyviksi
pidemmalldkin aikavililld, voi se muodostua my0s syviksi perusoletukseksi, kuten

Schein ja Schein (2017, 21) toteavat.
5.4 Muutosten keskeinen muutosagentti

Edelld késiteltiin organisaatiokulttuurin ndkymaéttomissd osissa koettuja muutoksia.
Seuraavaksi tutkitaan sitd, kuka ndiden muutosten muutosagenttina on toiminut, silli se
oli my0s yksi tdimén tutkimuksen alatutkimuskysymyksistid. Alvessonin ja Sveningssonin
(2016, 46) méaarittdmat kolme ndkdkulmaa kulttuurin muuttumisesta ovat yksi merkittava
osa tdmén tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Heiddn mukaansa kulttuurin muutos voi
olla joko mahdollista, hyvin haastavaa tai kolmannen ndkékulman mukaan kulttuuri on
kaiken hallinnan ulkopuolella. Tassd tutkimuksessa havaittujen muutosten ei koettu
olleen varsinaisesti milldén tavalla johdettuja. Voidaankin sanoa, ettd muutokset olivat
hyvin pitkilti tapahtuneet itsestddn ja vain harva muutoksista oli selvésti johdettuja.
Haastateltavat eivét juurikaan osanneet tunnistaa muutosagentteja, eikd niitd voitu
tunnistaa myoOskddn tdmédn tutkimuksen johtopddtoksissd. Esimerkiksi aineistosta

havaittu kommunikoinnin vdhentyminen ja uusien ideoiden ja mielipiteiden esittdmisen
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vidhentyminen olivat tapahtuneet kuin itsestddn, eikd voida todeta, ettd nima muutokset
olisivat tapahtuneet johdettuina. On my0s loogista, ettd timédntapaiset muutokset eivét ole

tapahtuneet johdettuina.

Varsinaisesti johdettuja muutoksia koettiin vain yhdessd organisaatiossa. Tdma oli se
organisaatio, jossa tyOntekijoiden valvonnan koettiin lisddntyneen. Haastateltavan
mukaan valvontaa oli lisétty, silld tyontekijoiden yleisen tehokkuuden oli nihty laskeneen
etityoskentelyn alussa. Toisaalta voidaan myos ajatella, ettd autonomian lisddntyminen
on organisaatioissa todenndkoisesti ollut jollain tapaa johdettua, tai ainakin ettd
tyontekijoille on viestitty jollain tapaa tdstd. Se on puolestaan edelleen vaikuttanut muihin
tassd tutkimuksessa havaittuihin muutoksiin, jotka ovat tapahtuneet itsestddn. Yhdessi
organisaatiossa ei kuitenkaan tunnistettu edes autonomian lisddmistdkdan johdetuksi
muutokseksi, silld haastateltavan mukaan asiasta ei tullut mitddn ohjeistusta, vaan sen

sijaan “kukin alkoi tekeméén miten tekee”.

Tamén tutkimuksen perusteella ndyttdisikin siltd, ettd organisaatiokulttuuri on ldhes
hallitsemattomissa. Alvessonin (2002, 179) mukaan hallitsemattomissa muutoksissa ei
ole selkedd suunnitelmallisuutta tai médritietoisuutta organisaatiokulttuurin muuttamista
kohtaan, vaan sen sijaan organisaation jdsenet uudistavat ajattelutapojaan ja antavat
ilmidille spontaanisti uusia merkityksid. Alvesson (2002, 179) tunnistaa samassa
yhteydessd my0s yhteiskunnassa tapahtuneet laajat muutokset, jotka voivat siirtyd
organisaatioon tyontekijoiden kautta ja tdten alkaa hiljalleen muuttaa organisaation
kulttuuria. Kuten tdssd tutkimuksessa jo aiemmin esitettiin, Shimuran ym. (2021, 2)
mukaan etityoskentelyyn on yleisesti liitetty tyontekijoiden kokema autonomia. Syité
hallitsemattomalle muutokselle voidaan pohtia esimerkiksi sen kautta, onko ihmisilld
ollut aiemmin alitajuntaisia ajatuksia siitd, ettd etdtydskentely on autonomista, vapaata ja
ettd sithen kuuluu tiettyjd itsemddrddmisen ajatuksia. Kun etdtyoskentelyyn siirryttiin
ylléttéen, eli tapahtui Alvessonin (2002, 179) kuvaama yhteiskunnassa tapahtunut laaja
muutos, ndmé alitajuntaiset ajatukset nousivat pintaan, siirtyivdt tyOntekijoiden
toimintaan ja tdten vaikuttivat organisaatiokulttuuriin. Tdméntapainen tapahtumaketju
saattaisi selittdd sitd, miksi tyontekijit kokevat voivansa toimia autonomisesti etatydssa,

vaikka heitd ei sithen varsinaisesti edes ohjeistettaisi.

Samalla logiikalla voidaan pyrkid selittiméddn myds sitd, miksi kommunikaatio védheni.

Kuten jo aiemmin todettu, suomalaisilla ei vélttdmattd ole korkeaa tarvetta olla jatkuvassa
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sosiaalisessa kanssakdymisessd. Tamédn seurauksena ihmiset alitajuntaisesti vdhentivit
kommunikointia ~muiden  kanssa  etity0ssd, johtaen  organisaatiokulttuurin
hallitsemattomaan muutokseen. Toisaalta osan ndistd hallitsemattomista muutoksista
voidaan nidhda olevan seurausta myos yksinkertaisesti olosuhteiden pakosta. On hyvin
oletettavaa, ettd juuri esimerkiksi kommunikaatio vidhenee siirryttdessa etdtyohon. Lisdksi
esimerkiksi autonomian tunne kasvaa, silld tyontekijit ovat yksin kotonaan, eiki kukaan
ainakaan jatkuvasti valvo heiddn tyOtehtdviddn. Organisaatiokulttuurin hallitsematon
muutos on kuitenkin hyvin haastava aihe tutkittavaksi, eikd tdssd tutkimuksessa voida

antaa arvailuja tarkempaa selitystd sille, miksi sitd tapahtuu.
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6 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tdssd pédluvussa tehdddn tutkimusaineiston pohjalta johtopédédtokset, sekd tehdddn
tutkimuksen yhteenveto. Luvun lopuksi kisitelldén vield tutkimuksen luotettavuutta seki

esitetddn jatkotutkimusehdotuksia.
6.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen tulosten perusteella organisaatiokulttuurin voidaan ajatella muuttuneen,
silld havaitut muutokset olivat koko organisaatiossa tai sen osassa hyviksyttyjd ja niista
ajateltiin positiivisesti. Muutokset vaikuttivat siithen, miten organisaatiossa toimitaan ja
ajatellaan, joka onkin organisaatiokulttuurin tarkoituksena. Alvessonin (2002, 54)
mukaan sitoutuminen yhteisiin arvoihin, normeihin ja uskomuksiin vaikuttaa
positiivisesti tehokkuuteen. Alvessonin (2002, 54) sekd Robbinsin ja Judgen (2018, 298)
mukaan yhteisesti jaetut arvot rakentavat organisaatioon vahvan kulttuurin, joka on yksi
tehokkuuden tekijoistd. Myds tdssd tutkimuksessa oli havaittavissa haastateltavien
kokema korkea tehokkuus. Havaittuihin muutoksiin normeissa ja arvoissa oli sitouduttu
ja ne jaettiin koko organisaation tai sen osan kesken, joka on yksi edellytys tehokkaalle
toiminnalle. My0s tdmai viittaa siis sithen, ettd nima muutokset ovat tulleet osaksi téssa
tutkimuksessa haastateltujen organisaatioiden kulttuuria, silld tutkimuksessa ei havaittu
merkkejd ainakaan siitd, ettd haastateltavien tehokkuus olisi kérsinyt, vaan se oli sen

sijaan lisddntynyt.

On huomattavissa, ettd edelld esitetyt ndkymaéattdomédn kulttuurin muutokset, joita
aineistosta nousi esille, ovat vahvasti toisiinsa sidoksissa. Tyontekijoiden autonomian
voitiin tunnistaa vaikuttavan organisaatioiden toimintaan sekd positiivisesti, ettd
negatiivisesti. Ensinndkin autonomian voitiin ndhdi parantaneen tyontekijoiden kokemaa
tehokkuutta ja perhe-eldmain ja tyon sovittamista. Useasta haastateltavasta oli aistittavissa
tyytyvaisyys tdmintapaista jirjestelyd kohtaan. Toisaalta autonomian voidaan nidhda
vaikuttavan yhdessd sosiaalisen eristiytymisen kokemattomuuden kanssa my0s
negatiivisesti organisaatioiden kommunikointiin ja uusien mielipiteiden ja ideoiden

esittimiseen. Tétd syy-seuraussuhdetta kédsitellddn tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd haastateltavat eivit olleet kokeneet sosiaalista
eristdytymistd, jonka voidaan nihdé olevan sidoksissa kommunikaation vihentymiseen,

silld heilld ei ole niin voimakasta psykologista tarvetta kommunikoinnille. Koska
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haastateltavat eivdt kokeneet sosiaalista eristdytymistd, eivdt he mydskddn kokeneet
erityistd tarvetta olla jatkuvasti yhteydessd tyotovereihinsa, jolloin se johtaa myds
vadjaamatta etityoskentelyssé sithen, ettd kommunikaatio vihenee. Ongelmallista onkin
se, ettd haastateltavat eivit itse suoranaisesti kokeneet kommunikaation vahentymisti
ongelmana. Tdmé on ongelmallista, silld tyontekijoilld itsellddn ei ole tdlloin erityisiéd
intressejd lisdtd kommunikaation miirda. Kommunikaation vihentymisen ja satunnaisten
tyOpaikkakohtaamisten puute on johtanut ndissd tutkittavissa organisaatioissa myos
organisaation johdolle ja muille paittéjille esitettyjen uusien mielipiteiden ja ideoiden
vihentymiseen. Myoskdin titd haastateltavat itse eivét tunnistaneet ongelmaksi, vaikka
tdlla voidaan ndhdd olevan vaikutus organisaation toimintaan ja kehittymiseen.
Esimerkiksi Suhin ym. (2018, 237) tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaation sisdinen
viestintd vaikuttaa tyOntekijdldhtdiseen innovaatiotoimintaan erityisesti voittoa
tavoittelevalla yksityissektorilla. Tassd tutkimuksessa tunnistettiin myds, ettd autonomian
lisdédntyminen vaikuttaa tdhdn kaikkeen, silli kun tyOntekijit ovat vastuussa omista
tyotehtavistddn eivitkd he kohtaa tydssddn kollegoita, eivdt he mydskdén tukeudu niin

paljoa endd muiden tyontekijoiden mielipiteisiin.

Tédmidn tutkimuksen havaittuihin organisaatiokulttuurin muutoksiin vaikuttaa tietysti
myo0s yksinkertaisesti etityoskentely ja sen yleinen luonne. Muutoksien ainoiksi syiksi ei
siis voida tdysin katsoa esimerkiksi autonomian lisddntymistd, sosiaalisen eristiytymisen
kokemattomuutta tai kommunikaation vihentymistd. On olettavaa, ettd etityoskentely
itsessddn lisdd tyontekijoiden kokemaa autonomiaa, silld he tydskentelevit yksin kotona,
eikd kukaan ole jatkuvasti valvomassa heiddn toimintaansa. Lisdksi on hyvin
todenndkoistd, ettd etidtyoskentely vidhentdd kommunikaatiota ja uusien ideoiden
esittdmistd, silld etdtydssd ei tapahdu satunnaisia kohtaamisia muiden tyontekijoiden
kanssa samoin, kuin konttoreilla tapahtuu. Tdtd edelld esitettyd muutosten suhdetta ja
vaikutusta toisiin muutoksiin kuvataan vield selvennyksend seuraavalla sivulla olevassa

kuviossa 3.
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Autonomian Sosiaalisen Etatyoskentely
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Kuvio 3 Muutosten suhde toisiinsa

Tutkimuksen perusteella ndyttdisi myds siltd, ettd suunnittelematon ja yllattava
siirtyminen  etdtyoskentelyyn  johtaa  organisaatiokulttuurin  hallitsemattomaan
muutokseen. Esimerkiksi Galantin ym. (2021, 426) mukaan etatyoskentelyyn siirtyminen
on yleensi suunniteltu valinta. Koronapandemian seurauksena tulleeseen
etiatyoskentelysuositukseen ei kuitenkaan ehditty varautua, jolloin etityoskentelyyn
siirtymistd ei juurikaan ehditty suunnitella ja valmistella. Voitiin my0s tunnistaa, etti
hallitsematon muutos saattaa johtaa organisaation kannalta negatiivisiin seurauksiin.
Organisaatiokulttuurin negatiivisiksi muutoksiksi voidaan ajatella kommunikoinnin
vihentyminen, uusien mielipiteiden esittdimisen vihentyminen ja esimerkiksi oppimisen
vahentyminen. Tutkimuksen perusteella voidaankin todeta, ettd suunnittelematon
siirtyminen  etityoskentelyyn niyttdisi johtavan hallitsemattomiin  muutoksiin
organisaatiokulttuurissa. Ndmd muutokset puolestaan saattavat olla organisaation

kannalta negatiivisia.
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Organisaatiokulttuurin muutosta on usein pidetty haastavana ja hitaana prosessina
(Alvesson 2002, 178; Wolf ym. 2022, 154). Lidmsa ja Hautala (2005, 179) puolestaan
pitévit erityisesti arvojen muutosta hitaana. Bourne ja Jenkins (2013, 497) tosin toteavat,
ettd muutoksia arvoissa tapahtuu, kun sopeudutaan uusiin tilanteisiin ja talloin muutokset
ovat epdsddnnoéllisid. Tama tukeekin tdssd tutkimuksessa havaittuja hallitsemattomia
muutoksia uudessa tilanteessa. Tdssd tutkimuksessa muutoksia havaittiin tapahtuneen
suhteellisen nopeassa ajassa, niin normeissa, kuin arvoissakin. Muutokset saattavat olla
seurausta yksinkertaisesti yleisistd etdtyoskentelyn madrddmistd olosuhteiden pakosta.
Voidaan ajatella, ettd organisaatioiden entiset organisaatiokulttuurit eivét olleet
soveltuneet etityoskentelyyn, jonka takia yllattédva siirtyminen etdtyohon johti siihen, ettéd
kulttuurit muuttuivat hallitsemattomasti paremmin etitydskentelyyn sopiviksi.
Organisaatioissa kidytOssd olleet ajattelu- ja toimintatavat eivit siis kenties olleet toimivia

etatyoskentelyssé, jonka takia niiden oli muututtava.

Tdmén tutkimuksen perusteella voitiin  myds havaita, ettd ndkymittdmén
organisaatiokulttuurin muutoksia oli tapahtunut useissa organisaatioissa samojen
teemojen ympdrilld. Niitd teemoja olivat autonomian lisdéntyminen, kommunikoinnin
viahentyminen, seké uusien mielipiteiden ja ideoiden esittdmisen vdhentyminen. Néyttiisi
siis siltd, ettd muutokset organisaatiokulttuurissa ovat samantapaisia tdménlaisessa
tilanteessa, jossa organisaatioiden toimintatavat muuttuvat samalla tavalla. Martinin
(2001, 63—64) mukaan organisaatiokulttuurit ndhddin usein uniikkeina, silld ryhman
jasenet haluavat, ettd heiddt ndhddin toisista ryhmisti eroavina, uniikkeina. Hén liséa,
ettd tosiasiassa ainutlaatuiseksikin koetut asiat on mahdollista 16ytdd my6s muista,
ryhméan ulkopuolisista konteksteista. My0s tdmidn nyt tehdyn tutkimuksen aineisto
osoittaa ainakin osiltaan tdmén vditteen paikkansapitdvyyden. Organisaatiokulttuurit
sisdltdvit todenndkdisesti joitain uniikkejakin asioita, mutta samantapainen
toimintatapojen muutos ndyttdisi ainakin isoimpien teemojen osalta muuttavan
organisaatiokulttuureita melko samantapaisesti. Tutkimuksen perusteella voidaankin
todeta, ettd organisaatiokulttuurit sopeutuvat melko nopeasti ympériston asettamiin

vaatimuksiin.
6.2 Yhteenveto tutkimuksesta

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia sitd, ovatko tyontekijat kokeneet

organisaatiokulttuurinsa muuttuneen etityoskentelyyn siirtymisen seurauksena. Yleisen
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muutoksen havaitsemisen lisdksi tutkimuksessa pyrittiin tunnistamaan muutosten
muutosagentti, sekd miten mahdolliset organisaatiokulttuurin muutokset nékyvét
kyseisten organisaatioiden toiminnassa. Suomessa lukuisat organisaatiot siirtyivét
etiatyoskentelyyn Valtioneuvoston vuonna 2020 maidrddmaén etdtyoskentelysuosituksen
johdosta. Tdmad aiheutti sen, ettd organisaatiot joutuivat siirtymdin etdtyohon hyvin
nopealla aikataululla. Yleensd etitydskentelyyn siirtyminen on ollut suunniteltu valinta.
Tarkoituksena olikin tutkia sitd, voiko timéntapainen yllattdva toimintatapojen muutos

johtaa my0s organisaatiokulttuurin ndkymattomien osien muutoksiin.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimusaineisto kerédttiin hyodyntéen
teemahaastatteluita. Tédssd tutkimuksessa haastateltiin kuutta eri henkil64, jotka olivat
kaikki eri organisaatioista. Néin voitiin saada kattava kuva useiden eri organisaatioiden
nidkokulmista katsoen. Tutkimusaineisto analysoitiin hyddyntden teorialdhtoistd
analyysimenetelméd, jossa hyddynnettiin ndkyméttoméan kulttuurin jakamista kolmeen
eri kategoriaan, normeihin ja kirjoittamattomiin sddntéihin, arvoihin ja syviin

perusoletuksiin.

Tutkimuksen ensimmaéisend alatutkimuskysymyksend oli “Milld nidkymattoman
organisaatiokulttuurin osa-alueilla mahdolliset muutokset nédkyvit?”. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd tyontekijit havaitsivat eniten muutoksia normeissa ja kirjoittamattomissa
sadnnodissd. Tdmédn ndkymadttdman osa-alueen muutokset olivat selkedsti helpoimmin
havaittavissa haastateltaville. Timé saattaa johtua siitd, ettd normit ja kirjoittamattomat
saanndt ovat ldhempdnd organisaatiokulttuurin “pintaa”, kuin arvot tai syvit
perusoletukset (Cunliffe 2008, 56-57). Myds arvojen osa-alueella havaittiin joitain
muutoksia, ei kuitenkaan niin merkittdvid kuin normeissa ja kirjoittamattomissa
sddnnoissd. Syvissd perusoletuksissa oli havaittavissa joitain pienid viitteitd muutoksia
kohtaan, mutta tidssd tutkimuksessa havaitut perusoletusten muutokset olivat kuitenkin
melko vahvasti sidoksissa normien ja kirjoittamattomien sddntdjen muutoksiin. Syvit
perusoletukset ovat niin syvid rakenteita (Cunliffe 2008, 57), ettd ndiden pienten
havaittujen muutosten ei tissd tutkimuksessa nédhty olevan kuitenkaan merkittdviad

muutoksia organisaatiokulttuurissa.

Toisen alatutkimuskysymyksen — ”Miten mahdollinen muutos organisaatiokulttuurissa
ndkyy organisaation toiminnassa?” — tarkoituksena oli saada konkreettista tietoa siitd,

kuinka muutokset ndkyméttoméssd organisaatiokulttuurissa nikyvit organisaation
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paivittdisessd  toiminnassa.  Nakyméattomén  kulttuurin = muutokset  nékyivit
organisaatioiden toiminnassa esimerkiksi seuraavasti: ty0ajat ja —menetelmit olivat
vapaampia, kommunikaatio ryhmén jdsenten vélilld oli vidhentynyt ja samalla
kommunikaatio oli siirtynyt kohti asiakeskeisempdd kommunikaatiota, uusia mielipiteiti
ja ideoita esitettiin vihemmaén, tydssd tapahtuvan oppimisen koettiin vdhentyneen ja
tyonteon koettiin olevan tehokkaampaa. FErityisesti autonomian lisdéintyminen,
kommunikoinnin vdhentyminen ja wuusien ideoiden ja mielipiteiden esittdmisen
vahentyminen olivat muutoksia, jotka oli havaittu useissa organisaatioissa melko

samantapaisina.

Kolmas alatutkimuskysymys — ”Kuka on ollut keskeinen muutosagentti?” — tutki sitd,
kuka on toiminut mahdollisten muutosten toimeenpanijana. Tdssé tutkimuksessa selked
muutosagentti oli tunnistettavissa vain hyvin harvojen muutosten kohdalla. Sen sijaan
muutokset olivat tapahtuneet hallitsemattomasti ja ikd4n kuin itsestdin. Tdméd saattoi
johtua esimerkiksi siitd, ettd siirtyminen etityoskentelyyn tapahtui yllattden, eikd sithen
juurikaan ehditty valmistautua. Tutkimuksessa tunnistettiin myos, ettd hallitsematon
muutos saattaa johtaa organisaation kannalta negatiivisiin muutoksiin, kuten
kommunikoinnin ja uusien ideoiden esittdimisen vdhentymiseen. Tdmén tutkimuksen
perusteella nayttdisikin siltd, ettd selkedn muutosagentin puuttuminen voi johtaa
hallitsemattomaan muutokseen, josta puolestaan saattaa seurata organisaation kannalta
negatiivisia seurauksia. Jos etityoskentelyyn siirtymisen tukena olisi ollut selked
muutosagentti joka johtaa muutosta, olisivat organisaatiokulttuurin muutokset saattaneet

olla erilaisia, kuin nyt tissa tutkimuksessa havaitut muutokset.

Tadmin tutkimuksen padtutkimuskysymyksena oli — ”Onko etdtydskentelyyn siirtymisen
koettu muuttavan organisaatiokulttuuria?”. Tehdyn tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, ettd organisaatiokulttuurien ndkyméattomien osien on koettu muuttuneen timéin
lyhyehkon, noin vuoden kestineen etdtyoskentelyajanjakson aikana. Muutoksien
ndhdddn olevan organisaatiokulttuurin muutoksia, silld ne ovat vaikuttaneet niin
toimintaan, kuin myos ryhmén jdsenten ajattelutapoihin. Liséksi ndméa havaitut muutokset
olivat hyvaksyttyjd ryhmén jisenten keskuudessa ja niihin suhtauduttiin joko

positiivisesti tai neutraalisti.

Tdmén tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiokulttuurin on koettu

muuttuvan nopeasti, ainakin tdméntapaisen yllittdvan etidtyoskentelyyn siirtymisen ja



80

taten toimintatapojen muutoksen seurauksena. Muun muassa Alvesson (2002, 178), Wolf
ym. (2022, 154) ja Lee (2020, 22) ovat pitineet organisaatiokulttuurin muutosta usein
hitaana prosessina. Taman tutkimuksen tuloksena voidaan kuitenkin todeta, ettd ainakin
tdssd tutkimuksessa esiin noussut hallitsematon organisaatiokulttuurin muutos voi
vaikuttaa organisaatiokulttuuriin nopeallakin aikavélilld. Samalla voidaan myds todeta,
ettd hallitsematon organisaatiokulttuurin muutos saattaa johtaa my0s organisaation
kannalta negatiivisin muutoksiin. Nditd ovat esimerkiksi tdssd tutkimuksessa tunnistetut
kommunikaation sekd uusien ideoiden ja mielipiteiden esittdmisen vadhentyminen.
Seuraavissa alaluvuissa késitelldan tutkimuksen luotettavuutta, sekd esitelldan

mahdolliset jatkotutkimusehdotukset.
6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tutkimuksen tuloksia voidaan pitdd luotettavina,
silld tutkimuksen tulokset ovat saatu haastateltavilta itseltddn ja tutkimus kuvaa
haastateltavien omia subjektiivisia kokemuksia organisaatiokulttuurin ndkyméttdmien
osien muutoksista. Lisdksi tutkimustulosten luotettavuutta pyrittiin lisiédméaan
valikoimalla haastateltavaksi useiden eri organisaatioiden tyontekijoitd, jolloin voitiin
saada kattava kuva useasta eri organisaatiosta. Aineiston kattavuus onkin Eskolan ja
Suorannan (1998, 216) yksi laadullisen tutkimuksen arvioinnin kriteereistd. Heiddn
mukaansa aineiston luotettavuutta lisdd myos se, ettd tutkimuksen johtopédétokset eivét
perustu vain yksittdistapauksiin. Téssd tutkimuksessa haastateltavien kokemukset olivat
tiettyjen, jo edelld késiteltyjen teemojen kohdalla hyvin samantapaisia. Voidaankin siis
melko luotettavasti todeta, ettd organisaatiokulttuurit ovat ndissd tutkittavissa

organisaatioissa muuttuneet tietyiltd osin.

Rajoitteita tutkimuksen luotettavuudelle luo kuitenkin se, ettd tdssd tutkimuksessa
yhdestd organisaatiosta haastateltiin aina vain yhtd tyontekijdd. Tastd syystd
organisaatioiden kulttuureista ei ollut mahdollista saada tiysin kaiken kattavaa kuvaa. On
my6s mahdollista, ettd yhden haastateltavan valinta organisaatiota kohden voi luoda
harhaanjohtavaa tutkimusaineistoa. Kuten edellisessd kappaleessa esitettiin, Eskola ja
Suoranta (1998, 216) toteavatkin, ettd johtopddtokset eivdt saisi perustua
yksittiistapauksiin. Tdssd tutkimuksessa kuitenkin katsottiin, ettd valitsemalla
haastateltavia eri organisaatioista, ei tutkimuksen tulokset ja titen my0s johtopaitokset

perustu vain yksittdistapauksiin. Tutkimus tarjoaa yleiskuvan organisaatioiden
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kulttuureista ja niissé tapahtuneista muutoksista, joka ndhtiin riittdviksi timéintapaisessa
tutkimuksessa, jossa tavoitteena oli saada uutta tietoa yleisesti organisaatiokulttuurin
muutoksesta. Taten tdydellisen kuvan saaminen tietystd organisaatiosta ei ollut
tutkimuksen onnistumisen kannalta tirkedd. Lisdksi kuten edellisessd kappaleessa
todettiin, tdmén tutkimuksen tulosten luotettavuutta lisdd se, ettd havaitut muutokset

olivat osittain samantapaisia useissa eri organisaatioissa.

Tutkimuksen objektiivisuutta pidetddn hyvan tutkimuksen perusteena. Objektiivisuus
tutkimuksessa on sitd, kun tutkimus on samanaikaisesti mahdollisimman reliaabeli ja
validi. Reliabiliteetti ja validiteetti eivét kuitenkaan kulje kési kéddessé, silld on tdysin
mahdollista saavuttaa reliabiliteetti ilman minkdinlaista validiteettia. (Kirk & Miller
1986, 20.) Seuraavaksi esitelldéin ndima kaksi kéasitettd tarkemmin ja peilataan niitd tdhan
tutkimukseen. Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd aineisto ei sisilld
ristiriitaisuuksia, eli aineisto on siis toistettavissa ja se ei anna sattumanvaraisia tuloksia
(Eskola & Sarajérvi 1998, 214; Hirsjérvi ym. 2004, 216). Tutkimuksen reliabiliteettiin eli
toistettavuuteen on pyritty kerddamélld kattava tutkimusaineisto toisistaan eridvalta
joukolta. Tutkimuksen toistettavuus on kuitenkin kyseenalaistettava, silld tehty tutkimus
sitoutuu hyvin pitkélti aikaan ja paikkaan, ja tutkimuksen tekeminen my6hemmissa
ajankohdassa saattaisi tuottaa erilaisia tuloksia. Tamé johtuu siitd, ettd tutkimus kohdistui
koronaviruspandemiasta seuranneeseen etdtyoskentelyn ajanjaksoon. Tutkimuksen

voidaan kuitenkin ndhd4 olevan reliaabeli téssé ajassa ja paikassa.

Hirsjérvi ym. (2004, 216) puolestaan tarkoittavat tutkimuksen validiteetilla tutkimuksen
kykyd mitata niitd asioita, joita sen on tarkoituskin mitata. Tdydelliseen validiteettiin ei
kuitenkaan ole kdytinndssd mahdollista pdédstd (Kirk & Miller 1986, 21). Tamén
tutkimuksen validiteettiin voidaan ndhda vaikuttavan tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja
haastattelukysymykset. Tutkimuksen validiteettia on pyritty lisddméadn rajaamalla
tutkittavat organisaatiot siten, ettd ne tukevat tutkimuksen tavoitteita. Tutkimuksen
haastattelukysymykset pohjautuvat teoreettiseen viitekehykseen, jolloin niiden voidaan
ndhdd pohjautuvan my0s tutkimuksen tavoitteisiin. Lisdksi haastateltaville kuvailtiin
athetta ennen haastattelun tekoa, jotta haastateltavat ymmarsivét, mistd ndkokulmasta

tutkimus tehdédan.

Tutkimuksen perusteella ei kuitenkaan voi todeta, ettd organisaatiokulttuuri on de facto

muuttunut, silld tutkimustulokset perustuvat haastateltavien omiin kokemuksiin ja
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tutkijan niistd tekemiin johtopdétoksiin. Esimerkiksi Tuomen ja Sarajérven (2003, 19)
mukaan tdydelliseen objektiivisuuteen on haastavaa pddstd, silld laadullisessa
tutkimuksessa tutkimuksen tuloksia ohjaavat aina tutkijan omat tiedot ja ymmarrys. Myos
Eskola ja Sarajérvi (1998, 219) toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen avulla on haastavaa
16ytad viimekitisid totuuksia, vaan sen sijaan 16ydokset ovat usein vain perusteltuja
tulkintoja. Toisaalta voidaan pohtia sitd, onko organisaatiokulttuuria ja sen muutosta
mahdollista edes tutkia tdysin objektiivisesti. Organisaatiokulttuurin ominaisuuksia ja
erityisesti nakymaéttoman kulttuurin ominaisuuksia ei voida mitata maérallisesti, tai se on
ainakin hyvin haastavaa, johtuen sen kompleksisesta luonteesta. Samoin esimerkiksi
Denison ym. (2004, 99) ovatkin nostaneet esiin kysymyksid siitd, voidaanko

organisaatiokulttuuria mitata.

Huolimatta edelld esitetyistd tutkimuksen objektiivisuuden haasteista, voidaan kuitenkin
todeta, ettd organisaatiokulttuurien muuttuminen lyhyessdkin ajassa on tdmén
tutkimuksen valossa mahdollista. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tdtd ilmiGtéd ja
saada vastaus sithen, onko organisaatiokulttuurin muuttuminen mahdollista
tamintapaisessa suhteellisen lyhytkestoisessa toimintatapojen muutoksessa. Tutkimus
onnistui tuottamaan kisiteltdvastd aiheesta uutta tutkimustietoa ja ymmarrystd aihetta
kohtaan. Téssd tutkimuksessa kerdtty tutkimusaineisto ja siitd tehdyt johtopdétokset
viittaavat vahvasti sithen, ettd organisaatiokulttuurit voivat muuttua. Liséksi tutkimuksen
perusteella voidaan havaita, ettd ainakin tdméintapaisessa tilanteessa muutokset ovat

harvoin johdettuja.
6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tamin tutkimuksen perusteella voidaan ehdottaa seuraavia tutkimuksen tuloksiin
perustuvia  jatkotutkimuksia. Kommunikaation ja satunnaisten kohtaamisten
vihentyminen ovat ongelma organisaatioille, kuten téssd tutkimuksessa voitiin huomata.
Kommunikaation ja kohtaamisten puutteen huomattiin vaikuttavan erityisesti
organisaatiossa esitettdviin uusiin mielipiteisiin ja ideoihin. Tdm& puolestaan voi
pahimmassa tapauksessa johtaa organisaation kilpailukyvyn heikentymiseen.
Jatkotutkimuksilla voitaisiin pyrkid selvittiméain, kuinka organisaatioissa voitaisiin lisdta
kommunikaatioita niissi tilanteissa, joissa tyontekijit eivét itse koe sen puutteen olevan

ongelmallista.
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Lisdksi jatkotutkimuksia olisi tdrked tehda siitd, kuinka tyontekijoiden oppimista olisi
mahdollista parantaa etdtyoskentelyssd. Téssd tutkimuksessa oppiminen tunnistettiin
ongelmaksi ja osa toivoikin siithen parannuksia. Kommunikaation vdhyyden seka
tyOpaikalla tapahtuvien kohtaamisten puutteen koettiin olevan tarkeimpia tekijoitd tyossa
tapahtuvan oppimisen puutteelle. Organisaatioiden olisi tirked keksid keinoja, joilla
oppimista voidaan parantaa. Jatkotutkimuksissa voitaisiin pyrkid esimerkiksi
vertailemaan erilaisia tapoja oppia etdtyossd ja tehdd suosituksia niiden 16yddsten

perusteella.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

ALOITUSKYSYMYKSET
- Miké on organisaatiosi?
- Asemasi organisaatiossa?
- Kuinka kauan olet tyoskennellyt organisaatiossasi?
- Onko organisaatiokulttuurin késite tuttu sinulle?
NORMIT JA KIRJOITTAMATTOMAT SAANNOT
- Miten néet, ettd tyopaikallasi on tapana tehda toitd?

- Oletko havainnut, ettd etityoskentelyyn siirtyminen tai etityoskentely on tuonut

joitain uusia kirjoittamattomia sdint6ja tai normeja?
- Miten autonomista tydsi on?

- Miten koet etityoskentelyn sosiaalisen eristdytymisen ndkokulmasta? Onko

organisaatiossa pyritty vihentdmain sosiaalista eristdytymistd?
- Miten teidén organisaatiossa puhutaan muille tyontekijoille?

- Miten muista henkil6istd puhutaan epdformaaleissa tilanteissa, eli esimerkiksi

kahvitauoilla tai kahdenkeskisisséd keskusteluissa?
- Miten organisaatiossa on suhtauduttu uusiin mielipiteisiin?
- Kuvaile tyopaikkasi kokouskaytiantoja.
- Miten koet organisaatiosi “epdvirallisen organisaation?
ARVOT

- Koetko, ettd organisaatiosi on korostanut arvojaan ennen etdtditd enemmain kuin

etdtoiden aikana, tai korostettiinko arvoja etitdissd enemmaén kuin ennen?
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- Havaitsetko, ettd seuraavaksi esitetyistd arvoista joidenkin merkitys olisi
muuttunut etitdissd: Henkilokunnan tarpeet, joustavuus, kontrolli, oppiminen,

rehellisyys, tehokkuus, vapaus?
SYVAT PERUSOLETUKSET
- Miten koet, ettd organisaatiosi nékee itsensd suhteessa sen ympéristoon?
- Miten koet, ettd organisaation pddtoksenteko rakentuu?

- Onko organisaatiossa tapahtunut muutoksia sen suhteen, minkélaista tyontekijaa

pidetddn hyvéni tyontekijana?
- Millaista tyontekijoiden valvontaa koet organisaatiossa olevan?
KODIN JA TYON SUHDE
- Miten organisaatiosi tukee perhe-eldmaén ja tyon sovittamista?

- Koetko, ettd organisaatiosi tukee perhe-elimén ja tyon sovittamista paremmin,

kuin ennen koronaviruspandemiaa?

- Koetko, ettd perheen asettaminen tyon edelle vaikuttaa negatiivisesti

urakehitykseen?
MUUT

- Onko sinusta tuntunut, ettd etdtyoskentelyyn siirtyminen ja fyysisen kontaktin
puuttuminen tydtovereihin on tuntunut organisaatiokulttuurin menettdmiseltd tai

irtaantumiselta organisaatiosta?

- Onko jokin etityoskentelyn toimintatapa ollut toimimaton ja aiheuttanut

ongelmia, jonka seurauksena se on korvattu jollakin toisella toimintatavalla?



96

Liite 2 Analyysirunko

Ylidluokka Alkuperéinen ilmaus Pelkistetty Ilmaus Muutos
Normit ja ”Suhtaudutaan uusiin Uusien mielipiteiden
kirjoittamattomat mielipiteisiin aina ja ideoiden

sdidnnot (uusiin positiivisesti. Liiallinen | esittiminen KYLLA
mielipiteisiin etityoskentely vei pois | vdhentynyt.

suhtautuminen) niitd uusia mielipiteitd.”

”Kynnys esittié
mielipiteitd on
kasvanut, kun ei voi
silleen ohimennen
sanoa uusia ideoita.
Toimistolla voi vaikka
kahvihuoneessa sanoa
ettd olisi hyvé tehda

néin.”

”Ehk3 sitd on
loppujenlopuksi vihédn
vdhemman. Ei tule niitd
kaytavikeskusteluja
niiden kehitysosaston
henkil6iden kanssa. Itse
tyopaikalla olen
enemmén jutellut

heille.”

Kynnys esittdd
mielipiteitd on

kasvanut.

Satunnaisten
kohtaamisten puute
vaikuttaa
mielipiteiden

esittimiseen.

Toimistoymparistd
helpottaa uusien
mielipiteiden

esittAmista
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Normit ja
kirjoittamattomat
saannot (tapa tehdi

t5ité)

”Padosin tehddén yksin,
jos opettaa jotain niin
tehdddn tietty yhdessa
alkuun. Samalla tavalla
tyot tehddén, ei siind

mikéin ole muuttunut.”

”Tapana on kylla
vahvasti tehdd yksin,
vaikka tiimit on
olemassa.
Asiantuntijatyoti kun
on niin pitd4 yksin
osata. Ylempi johto
kannustaa
tiimityoskentelyyn
mutta kun on eri
projekteissa niin ei ne
tiimikaverit ehdi tulla
sithen auttamaan. Kylla
se aika yksilokeskeisti

29

on.

Y hteisty6td tapahtuu
kylld. Tehdddan myos
sitd yksindistd tyota.
Kylla ma luulen etté se
tyonteko on aika
samantapaisena
pysynyt, mun
kokemusten mukaan ei
siind suurta muutosta

tapahtunut.”

Tehd&én yksin.

Yksilokeskeisti tyota.

Ei koettu juurikaan
muutoksia etdtyohon

siirryttdessa.

EIl




	1 Johdanto
	1.1 Tutkimuksen aihepiiri
	1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset
	1.3 Tutkimuksen teoreettisten valintojen perustelut
	1.4 Tutkimuksen rakenne

	2 Organisaatiokulttuuri
	2.1 Organisaatiokulttuurin käsite yleisesti
	2.2 Organisaatiokulttuurin tasot
	2.3 Näkymätön kulttuuri
	2.3.1 Normit ja kirjoittamattomat säännöt
	2.3.2 Arvot
	2.3.3 Syvät perusoletukset

	2.4 Organisaatiokulttuurin merkitys organisaatiolle ja sen jäsenille
	2.5 Organisaatiokulttuurin muutos
	2.5.1 Muutosagentit ja muutoksen onnistuminen


	3 Etätyöskentely
	3.1 Etätyöskentelyn käsitteen määrittely
	3.2 Etätyöskentelyn yleistyminen
	3.3 Etätyöskentelyyn siirtymisen vaikutukset työntekijöille ja organisaatiolle
	3.4 Organisaatiokulttuuri ja etätyöskentely

	4 Tutkimuksen toteutus, aineiston keruu ja analyysimenetelmät
	4.1 Laadullinen tutkimus
	4.2 Kulttuurintutkimus ja organisaatiokulttuurien tutkiminen
	4.3 Aineiston keruu
	4.4 Aineiston analyysimenetelmä

	5 Tutkimustulokset
	5.1 Normit ja kirjoittamattomat säännöt
	5.2 Arvot
	5.3 Syvät perusoletukset
	5.4 Muutosten keskeinen muutosagentti

	6 Johtopäätökset ja yhteenveto
	6.1 Johtopäätökset
	6.2 Yhteenveto tutkimuksesta
	6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi
	6.4 Jatkotutkimusehdotukset

	Lähteet
	Liitteet
	Liite 1. Haastattelurunko
	Liite 2 Analyysirunko


