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Organisaatiokulttuuri on tirked menestystekija nykypéivén litke-eldméssd. Organisaatiokulttuuri
syntyy organisaation jasenten vuorovaikutuksen kautta heidin jakaessaan organisaatiossa vallit-
sevat yhteiset arvot ja olettamukset seki yleisen tapakulttuurin. Organisaatiossa voi ilmentyé use-
ampia eri ryhmien muodostamia alakulttuureja hallitsevan organisaatiokulttuurin rinnalla.

Kilpailevien arvojen viitekehysmalli (Competing values framework) jaottelee organisaatiokult-
tuurin neljdén eri kulttuurityyppiin, joita ovat; klaani-, markkina-, hierarkia- ja adhokratiakult-
tuuri. Organisaatiokulttuurin nykytilan méérittdminen on tarkedi, jotta organisaation johto tiedos-
taa eri organisaatiokulttuurien ldsndolon ja voi kehittdd ja vahvistaa organisaatiokulttuuria. Kil-
pailevien arvojen viitekehysmallin nelikenttdmalli soveltuu hyvin maérélliseen tutkimukseen,
jossa organisaatiokulttuurin nykytila halutaan méaérittaa.

Organisaatiokulttuurilla on todettu olevan suuri vaikutus siihen, kuinka hyvin organisaation tyon-
tekijat viihtyvit tyossddn. Yksiloiden mindpystyvyydelld on ldheinen yhteys tyotyytyvéaisyyteen,
miké liittyy tyontekijan omaan uskomukseen kyvystddn toimia kohti sekd omia ettd tydyhteison
tavoitteita. Toisaalta tyOntekijén toimintaan ja tyotyytyviisyyteen vaikuttaa myds sisdinen moti-
vaatio, jota voidaan sopivan organisaatiokulttuurin avulla parantaa. Maailmanlaajuiset haasteet ja
kriisit asettavat organisaatiot jatkuvalle muutokselle, johon koko organisaation muutosvalmiutta
nostamalla voidaan vastata. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa sithen, kuinka muutoksiin suhtaudu-
taan ja niistd selvitdan. Organisaatiokulttuurin yhteyttd seka tyotyytyvaisyyteen ettd muutosval-
miuteen tyOyhteisoissa tulisi tutkia enemmaén.

Toteutimme tutkimuksen kyselytutkimuksena Suomessa eri toimialoilla oleviin asiantuntijaor-
ganisaatioihin. Tutkimme organisaatiokulttuurin yhteyttid tyontekijoiden tyotyytyviisyyteen ja
muutosvalmiuteen. Muodostimme teoreettisen tutkimusmallin, jossa tutkimme myds voisiko si-
sdiselld motivaatiolla olla vélittdvaa tai muokkaavaa vaikutusta organisaatiokulttuurin ja tyotyy-
tyvéisyyden yhteydessd sekd voisiko mindpystyvyydelld olla vélittavaa tai muokkaavaa vaiku-
tusta organisaatiokulttuurin ja muutosvalmiuden yhteydessd. Tutkimusmenetelmind kdytimme
regressioanalyysid sekéd yhteyksid vélittdvien ja muokkaavien tekijdiden tutkimiseen mediaatio-
ja moderaatioanalyysia.

Tutkimustuloksemme osoittivat, ettd klaanikulttuurilla on positiivinen yhteys tyotyytyvaisyyteen
ja markkinakulttuurilla sitd vastoin negatiivinen yhteys tyGtyytyvaisyyteen. Pystyimme 10yta-
main motivaation osittaiseksi vélittavaksi tekijaksi klaanikulttuurin ja tyGtyytyvdisyyden yhtey-
dessd. Tutkimuksemme tulokset ovat samansuuntaisia aiempien tutkimuksien kanssa. Laajempi
aineisto olisi mahdollistanut mallin varmentamisen my&s muiden kulttuurityyppien sekd muutos-
valmiuden osalta.

Avainsanat: Organisaatiokulttuuri, tyotyytyvéisyys, muutosvalmius, sisdinen motivaatio, miné-
pystyvyys, kilpailevien arvojen viitekehys
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatiokulttuurilla on suuri vaikutus siithen, miten hyvin tyontekijét viithtyvit orga-
nisaatiossa ja kuinka tehokasta heididn tyoskentelynsé on (Tsai 2011; Gifford ym. 2002).
Organisaatiokulttuuria (engl. organizational culture) on vaikea madritelld tyhjentivéasti
yhdella tavalla, koska késitteend se on hyvin laaja ja moniulotteinen. Tamaén lisdksi kult-
tuurin tutkijoilla on ollut toisistaan eridvéat kasitykset organisaatiokulttuurista sekd sen
ilmentymistavoista. Yleisen hyviksynnidn on kuitenkin saanut Scheinin (1996) mééri-
telmd, jonka mukaan “organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan yhteistd, jaettujen merkitys-
ten joukkoa ja ymmdrrystdi organisaatiosta sekd sen muodostamista ryhmista”. Organi-
saatiokulttuurin kédsite on tirked erottaa organisaatioilmapiirin kisitteestd, joka muodos-
tuu organisaatiossa tyoskentelevien yksiloiden viliaikaisista mielipiteistd, tunteista ja né-
kemyksistd. Organisaatiokulttuuri on siti vastoin kestdvéa ja hitaasti muuttuvaa organi-

saation perusluonnetta (Schneider ym. 2013).

Organisaatiokulttuuri on hyvin moninaista ja silld tarkoitetaan, ettéd jokaisella yksil6l14 on
lukemattomia erilaisia rooleja ja ryhmid, joihin he organisaatiossa kuuluvat. Jokaisen yk-
silon omat kulttuuriset ja ammatilliset taustat vaikuttavat yksilon tapaan toimia ryhmaéssa
ja siten myo0s organisaatiossa. Geertz (1973) tunnetaan kulttuurin “tiheédstd” kuvaukses-
taan, jonka mukaan kulttuuri ei ole kokonaista tai jakamatonta vaan yhteiskunnassa muo-
dostuu alakulttuureita (engl. subculture) ja niiden vastakulttuureita (Abolafia ym. 2014,
346). Organisaatiokulttuuri voi siten pitdd sisilldédn erilaisia alakulttuureita jasenten ryh-
mittdytymisen perusteella organisaation sisdlld, joiden tiedostamisesta ja selvittdmisesti
organisaation johto hyodtyy (Palthe & Kossek 2003). Eri ryhmien jaetut uskomukset, arvot
ja normit voivat ndyttdytyd eri tavoin organisaation jdsenten toiminnassa (Trice & Beyer
1993, 33; Yammarino & Dansereau 2011, 69). Organisaatiokulttuurin tilaa ja sen ilmen-
tymistd on siksi perusteltua tarkastella useamman eri organisaatio- ja hierarkiatasoon kuu-

luvien tyontekijoiden ndkdkulmasta.

Alakulttuurit voivat poiketa toisistaan huomattavasti, vaikka ndistd muodostuva koko-
naisuus mielletddn yhtendiseksi kulttuuriksi (Gregory 1983). Van Maanen ja Barley
(1984) madrittelevit organisaation alakulttuurin seuraavalla tavalla: ”Alakulttuuri muo-

dostuu organisaation jdsenistd, jotka ovat sddnnollisessd vuorovaikutuksessa toistensa



kanssa. Jisenet tunnistavat itsensd erilliseksi ryhmdksi organisaatiossa, joka jakaa kes-
kenddn joukon ongelmia, joita he ryhtyvit ratkaisemaan ryhmdlle ominaiseen tapaan.”
Monesti alakulttuureilla on oma agenda ja ndkokulma. Fine (1979) korostaa ihmisten vi-
listen vuorovaikutussuhteiden térkeyttd. Hinen mukaansa alakulttuurin kisite muodostuu
paremminkin alakulttuurien vélisistd vuorovaikutussuhteista, joissa korostuvat
ryhmékulttuurille ominaiset piirteet. Alakulttuurit voidaan jakaa siten edelleen pienem-
piin ryhma- tai idiokulttuureihin. Fine (1979) ja Bolon & Bolon (1994) ovat maaritelleet
idiokulttuurin (engl. idioculture) vuorovaikutteiseksi ryhmén jakamaksi yhteisten arvojen
ja oletusten, tiedon, uskomusten, kéyttdytymismallien ja tapojen jdrjestelméksi. Fine
vaittda, ettd “jokaisella ryhmdlld on jossain mddrin oma kulttuurinsa”. Useimmat suuret
organisaatiot ovat kuitenkin nykypéivdnd eriytyneitd kokonaisuuksia, joissa kaikkien

jasenten ei ole kdytdnndssd mahdollista olla jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendén

eikd niitd voida pitdd timédn maéritelmén mukaan idiokulttuureina lainkaan.

Organisaation sisdisesti muodostunutta, yhtendistd kulttuuria kutsutaan kirjallisuudessa
my0s vahvaksi kulttuuriksi (engl. strong culture) (Chatman ym. 2014). Vahva organisaa-
tiokulttuuri voi ndyttaytya organisaation ulkopuolisille sidosryhmille eri tavoin, riippuen
paljolti yrityksen tavasta viestid siitd ulospéin. Organisaatiokulttuurin tilaa ja sen ilmen-
tymisté on siksi perusteltua tarkastella useamman eri organisaatio- ja hierarkiatasoon kuu-
luvien tyontekijoiden ndkokulmasta. Nykypdivan alati muuttuva ja monimutkaistuva glo-
baali litke-eldma tarvitsee menestydidkseen motivoituneita ja tyohonsa tyytyvéisid tyon-
tekijoitd, joilla on kyky ja valmius ryhtya tarvittaviin muutoksiin organisaatiossa. Vahvan
organisaatiokulttuurin avulla voidaan vaikuttaa myds tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyo-

tyytyvéisyyteen sekd vahvistaa tyontekijdiden mindpystyvyyttd ja muutosvalmiutta.

Organisaatiokulttuurin tutkimiseksi kvantitatiivisin keinoin valitsimme Cameron ja
Quinnin (1999) kehittdmén organisaatiokulttuurin tutkimiseen soveltuvan kilpailevien ar-
vojen viitekehysmallin (engl. Competing values framework, CVF), joka perustuu alunpe-
rin Quinnin ja Rohrbaughin (1983) organisaation tehokkuuden mittaamiseksi kehitettyyn
malliin. Valitsimme kilpailevien arvojen viitekehysmallin, koska sitd on hyddynnetty laa-
jasti maailmalla erilaisissa akateemisissa organisaatiotutkimuksissa, jotka ovat liittyneet
tehokkuuteen (Hartnell ym. 2011; Hartnell ym. 2019). Sitd on sovellettu seké organisaa-
tiokulttuurin arkkityyppien méérittamiseen organisaatioissa (Terdvédinen ym. 2018; De-

mir ym. 2011; Rukh & Qadeer 2018) etti erilaisten johtamisroolien kehittdmiseen liitty-



vissd tutkimuksissa, joissa se on todettu toimivaksi (Vilkinas & Cartan 2006; Tong &

Arvey 2015; Lindquist & Marcy 2016).

Organisaatiokulttuurin liséksi tutkimuksemme kisittelee tyOtyytyvaisyyttd, muutosval-
miutta, motivaatiota ja mindpystyvyyttd, joiden valitsemisen johtamisen ja organisoinnin
oppiaineeseen liittyvan tutkimuksemme muuttujiksi perustelemme seuraavaksi seka
avaamme niiden yleiset késitemééritelmét lyhyesti tutkimustaustan ymmartdmiseksi.
Tarkempi tarkastelu tapahtuu organisaatiokulttuuria koskevassa luvussa 2, jossa organi-

saatiokulttuurin yhteys nidihin muuttujiin on todettu liittyvén.

Tyotyytyvaisyydelld (engl. job satisfaction) tarkoitetaan Locken (1976) méaritelmai mu-
kaillen "tydntekijdn itsensd subjektiivisesti kokemaa myonteistd tyytyvdisyyden tunnetta,
mikd on seurausta oman tyon tai tyékokemuksen positiivisesta arvioinnista” (Weiss
2002). Tyotyytyvéisyys voidaan my0s yleisesti médritelld sen mukaan pitddako tyontekija
tyOstddn tai kuinka tyytyvidinen hidn on tydhonsa (Spector 1997, 2). Organisaatiokulttuuri
on tyGtyytyviisyyteen vaikuttava tirked tekijé, koska se maarittdd organisaation sisdisen
ympdriston, jossa organisaation jisenet tekevit tyOtddn ja saavuttavat haluttuja tuloksia
(Ashkanasy & Nicholson 2003; Hirtel & Ashkanasy 2010, 90-91). Organisaatiossa vah-
vimmin hallitsevalla organisaatiokulttuurilla on todettu olevan vaikutusta tyontekijoiden
tyOtyytyvéisyyteen tutkittaessa tyotyytyvdisyyttd kilpailevien arvojen viitekehysmallia
hy6dyntden (Jani¢ijevi¢ ym. 2018).

Muutosvalmiutta (engl. change readiness) voidaan tarkastella joko yksilon tai organisaa-
tion kollektiivisena muutosvalmiutena, johon liittyy olennaisesti organisaation jdsenten
uskomukset, aikomukset ja asenteet sekd kyky ndhdd muutoksen tarpeellisuus, jotka joh-
tavat lopulta organisaation kykyyn muuttua (Rafferty ym. 2013; Weiner 2009). Wang ym.
(2020) korostavat muutosvalmiuden késitteen monitahoisuutta, jolla viitataan erityisesti
organisaation jdsenten kykyyn sitoutua muutoksiin, ja silld kuvataan muutostehokkuutta
organisaatiossa. Organisaatiokulttuuri muodostuu yhteisistd uskomuksista ja se yhdistda
organisaation jisenet toisiinsa. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siten siihen, kuinka muu-
toksiin suhtaudutaan ja miten niistd selviydytdén (Jones ym. 2005). Todnemin (2007)
mukaan muutosvalmiuden luominen on kriittinen tekijd organisaation kilpailukyvylle ja

tehokkuudelle, johon organisaatiokulttuurilla voidaan vaikuttaa.

Motivaatio (engl. motivation) on yksilon litkkeellepaneva voima omien tarpeiden tavoit-

telussa ja niiden tyydyttdmisessd. Tyontekijan suorituskyvyn ndhddin muodostuvan ha-
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vaituista kyvyistd ja motivaatiosta (Schoen 2015). Vahvat organisaatiokulttuurit yhdis-
saatiossa. Motivoituneet tyontekijit ovat useasti ylpeita tydstddn ja kuulumisestaan orga-
nisaatioon sekd ilmentivét organisaatiokansalaisuutta omassa kayttdytymisessdén (Ma-
seko 2017). Decin ja Ryanin (2000) mukaan sisdinen motivaatio syntyy tyotehtdvén suo-
rittamisesta saatavasta tyytyvidisyydestd eikd niink&én itse toiminnasta koituvasta seu-
rauksesta. Tyontekijan motivaation on todettu liittyvén ldheisesti tyotyytyvéisyyden
kisitteeseen (Sultan 2012). Tydmotivaatio kuvastaa kuitenkin paremmin niitd odotusar-
voja, joita tyontekiji olettaa saavansa ja tyOtyytyvéisyys tai tyOtyytyméttomyys taas sité,
miten hyvin ndmi odotukset ovat toteutuneet. Motivaation kautta syntyvilld tyotyy-
tyvéisyydelld on positiivinen vaikutus seki tyontekijan suoritukseen (Riyanto ym. 2021)
ettd laajemmin hénen hyvinvointiinsa (Steers ym. 2004). Sisdisen motivaation yhteytti
yksilon muutosvalmiuteen tyoorganisaatiossa on tutkittu hyvin vihéisessd méarin. Johta-
jan rooli on térked tyontekijin sisdisen motivaation heréttdmiseksi ja muutosvalmiuden
muodostamiseksi organisaatioon ja siksi olemme kiinnostuneita tarkastelemaan ndiden

yhteyksid tutkimuksessamme.

Minépystyvyys (engl. self-efficacy) voidaan Banduran (1986) mukaan mééritella tilanne-
kohtaiseksi itseluottamukseksi ja yksilon uskoksi omiin kykyihin toimia vaaditulla tavalla
tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Aiemmissa tutkimuksissa (Canrinus ym. 2012) on
pystytty 10ytdméaan yhteys mindpystyvyyden ja tyotyytyvdisyyden vélille. Tyotyytyvai-
syyttd sosiaalisissa suhteissa voidaan parantaa tarjoamalla kannustava tyOympéristd ja
yhteenkuuluvuuden tunne tiimin jésenten vilille. Erityisesti esimiehen johtamistyylilld
voidaan vaikuttaa edelld mainittuihin seikkoihin ja lisdtd tydyhteison mindpystyvyyden
tunnetta ja tyotyytyvaisyyttd. Fatiman ym. (2020) tutkimuksen mukaan muutosvalmius
késitteend sijoittuu muutokseen liittyvdn minédpystyvyyden ja muutokseen sitoutumisen
vilille organisaatiossa. TyOntekijan muutosvalmius ja mindpystyvyys luovat pohjan muu-
tokseen sitoutumiselle muutoksen aikana sekd ne valavat uskoa siithen, ettd tarvittavaa
asennetta ja tahtoa 10ytyy muutosprosessin onnistuneeseen toteuttamiseen. Tyonte-
kijoiden minédpystyvyyden tunteella on siten merkittédvi vaikutus yksildiden muutosval-
miuteen organisaatiossa. Tyontekijoitd voimaannuttamalla voidaan vaikuttaa sekd yk-

siloiden minédpystyvyyteen ettd muutosvalmiuteen (Emsza ym. 2016).
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1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimme organisaatiokulttuurin yhteyksid tyotyytyviisyyteen ja muutosvalmiuteen kar-
toittamalla organisaation nykytilanteen yritysten tyontekijoiden ndkokulmasta kisin kayt-
tdmalla hyodyksi Cameronin ja Quinnin (1999) kehittimaa kilpailevien arvojen viiteke-
hysmallia. Rajasimme tutkimuksen organisaatiokulttuurin yksilondkdkulmaan, koska ko-
ettu tyOtyytyvéisyys sekd muutosvalmius ovat yksilollisesti muodostettuja konstruktioita.
Tyontekijan ndkokulmasta kdsin meidin olisi mahdollista 16ytdd paremmin yksil6llisid
eroja késityksissd suhteessa organisaatiokulttuuriin, tyotyytyvéisyyteen ja muutosvalmiu-
teen. TyOntekijoiden piirteilld kuten itsetuntemuksella, eldmankokemuksella, tyokoke-
muksella ja asemalla organisaatiossa saattaisi olla vaikutusta myos yksilon minédpysty-
vyyden tunteeseen sekd sisdiseen motivaatioon ja niiden kautta my0s vélillistd vaikutusta
organisaatiokulttuurin ja tyotyytyvéisyyden sekd organisaatiokulttuurin ja muutosval-

miuden vilisissa yhteyksissa.

Organisaatiossa tydskentelevit eri tyontekijdryhmét ovat toisistaan riippuvaisia joko or-
ganisaation hierarkkisen rakenteen tai yhteisten odotusten perusteella. Riippuvuussuh-
teen liséksi tyontekijét ovat usein tiiviissd vuorovaikutuksessa keskenéén, jolloin organi-
saation toimintatavoilla voidaan nédhdé olevan yhteyttd tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden
tunteeseen. Organisaatiokulttuuri perustuu yhteisille uskomuksille seki tavoille toimia,
jotka vuorovaikutuksen kautta vilittyvit organisaation jasenten vililld. Organisaatiokult-
tuuri voi joko vahvistaa tai heikentda tyontekijoiden motivaatiota ja sitd kautta myos muu-
tosvalmiutta. Vahvan organisaatiokulttuurin muodostuminen vaatii tyontekijéiden huo-
mioimista ja sen selvittimistd mitd tyontekijét oikeasti arvostavat. Mikd motivoi tyonte-
kijoitéd ja kuinka heitd tulisi palkita sekd sithen, miten he ylipddtdan viihtyvat ty0ssaén.
Positiivinen palaute, hyvistd kokemuksista oppiminen ja onnistumiset luovat organisaa-
tiokulttuurin, joka vahvistaa yksilon mindpystyvyyden tunnetta. Mindpystyvyyden koke-
mukseen liittyvdt my0s tunteet ja sisdinen motivaatio. Kaikilla néilld edelld mainituilla
tekij6illa on vaikutusta sithen, kuinka muutosvalmiita tyontekijit ovat muutosta vaativina

aikakausina.

Aiheemme on ajankohtainen, koska koronapandemia on muuttanut tydeliméa viimeisten
vuosien aikana. Monet organisaatiot ovat pakostikin joutuneet pohtimaan, kuinka vahvis-
taa olemassa olevaa organisaatiokulttuuria, tyontekijoiden motivaatiota ja luoda tydviih-

tyvyyttd tyopaikoilla. Mielestimme hyva ratkaisu tdhdn ongelmaan saattaisi olla jo ole-
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massa olevan organisaatiokulttuurin vahvistaminen tai muuttaminen, jolloin ajankoh-
taista olisi pohtia tydntekijoiden mindpystyvyyden vahvistamista ja muutosvalmiuden
luomista kohti tarvittavaa muutosta. Organisaatiokulttuuria on hyvin vaikea ldhted muut-
tamaan, mikéli tyontekijan ndkokulmaa ei huomioida tai tyontekijoiden nakemyksista ei
olla perilld. Aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet tutkimaan organisaatiokulttuurin ja
tyotyytyvidisyyden (Jani¢ijevi¢ ym. 2018; Fikry ym. 2020) sekd organisaatiokulttuurin ja

muutosvalmiuden (Olafsen ym. 2020; Haffar ym. 2014) vaikutuksia toisiinsa.

Meidan tutkimuksemme muodostuu aiemman tutkimuksen pohjalta ottamalla huomioon
my0s tyontekijoiden sisdisen motivaation ja mindpystyvyyden mahdolliset vililliset vai-
kutukset organisaatiokulttuurin ja tyotyytyvaisyyden sekd muutosvalmiuden vuorovaiku-

tussuhteisiin, joista tutkimusmallimme (kuvio 1) muodostuu.

SISAINEM
MOTIVAATIO

ORGAMNISAATIO-
KULTTUURI

Kuvio 1. Tutkimusmalli

Tutkimuksemme tavoitteena on selvittda:
1. Millainen yhteys organisaatiokulttuurilla on henkil6kunnan tyétyytyvdisyyteen?
2. Millainen yhteys organisaatiokulttuurilla on henkilokunnan muutosvalmiuteen?

Lisdksi tutkimme voisiko tyotyytyviisyydelle ja muutosvalmiudelle 16ytyéd valillisesti
muita selittévid tekijoitd eli voisiko organisaatiokulttuuri vilittyd sisdisen motivaation
kautta tyoOtyytyvéisyyteen ja mindpystyvyyden kautta muutosvalmiuteen. Tutkimme

my0s voisivatko vélittdvit muuttujat mahdollisesti olla néitd yhteyksid muokkaavia.
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Vilillisesti tutkimme siten myds:

a. Onko sisdiselld motivaatiolla vilittdvdd vaikutusta organisaatiokulttuurin ja tyo-

tyytyvdisyyden yhteydessd?

b. Onko sisdiselld motivaatiolla muokkaavaa vaikutusta organisaatiokulttuurin ja

tyotyytyvdisyyden yhteydessd?

c. Onko mindpystyvyydelld vilittivdid vaikutusta organisaatiokulttuurin ja muutos-

valmiuden yhteydessd?

d. Onko mindpystyvyydelld muokkaavaa vaikutusta organisaatiokulttuurin ja muu-

tosvalmiuden yhteydessd?
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2 Organisaatiokulttuuri

2.1 Organisaatiokulttuurin muodostuminen

Organisaatiokulttuuri on Scheinin (2004, 1) mukaan organisaation jasentd ympardivi,
alati muuttuva sosiaalinen rakenne, joka luodaan vuorovaikutuksessa organisaation mui-
den jisenten kanssa. Reichersin ja Schneiderin (1990, 23) mukaan organisaatiokulttuuri
ilmentdd ennen kaikkea sitd, miten organisaatiossa on ajan myotd totuttu tyoskentele-
madn. Toisinaan organisaatiokulttuuri voi olla hyvin sirpaleista ja koostua useista toisis-
taan eroavista, eri ryhmien alakulttuureista eikd yhtendistd ndkemystd organisaatiokult-
tuurista valttimattad jaeta (Harris & Ogbonna 1998; Latta 2020). Meyerson ja Martin
(1987) ovat esittaneet tunnetun kolmen kulttuuridimension ndkékulman kokonaisvaltai-
sempana ldhestymistapana organisaatiokulttuuriin. Integraationdkdkulma ldhtee oletta-
masta, ettd organisaation jasenten jakamat toimintatavat toimivat organisaatiokulttuurin
yhdesséd pitdvdnd voimana ja organisaatiokulttuuri on yhteniistd. Differentiaationdako-
kulma poikkeaa aiemmasta ndkdkulmasta, ja se ldhtee ajatuksesta, ettd organisaatiossa on
toisistaan poikkeavia alakulttuureita eikd organisaation yhtenéisestd kulttuurista ole ole-
massa yksimielisyyttd. Fragmentaationdkokulma kulttuurista nidkee organisaatiokulttuu-
rin pirstaleisena ja moniselitteisend, jossa yksilot vaihtavat kulttuureja organisaation si-
sdlld eikd ndin ollen pysyvéé organisaatiokulttuuria voida tunnistaa. Martinin mukaan jo-
kainen ndkdkulma on yhtd hyvaksyttavé ja siksi organisaatiokulttuuria olisi hyva tarkas-

tella useammasta ndkokulmasta kasin (Martin 1992: 79, 138, 211).

Organisaatiot eivit toimi muusta yhteiskunnasta erillddn vaan niihin vaikuttaa organisaa-
tiota ympéroiva kansallinen kulttuuri sekd sen mukaiset normit ja tavat toimia. Hofstede
ym. (2010, 4-5) puhuu asiasta “mielen ohjelmointina”, jossa yksilon ajatus- ja toiminta-
mallit kuvastavat kunkin yksilon omalle kulttuurilleen tyypillisid tapoja. Organisaa-
tiokulttuurin voidaan katsoa perustuvan organisaation perustajajisenen muodostamien ra-
kenteiden, rutiinien, sdintdjen ja normien pohjalta, jotka ohjaavat ja rajoittavat muiden
organisaation jdsenten kayttdytymistd organisaatiossa. Kulttuurin muodostumisen perus-
malli ldhtee olettamasta, ettd joku ehdottaa ratkaisua ryhmén kohtaamaan ongelmaan ja,
mikéli ryhma jakaa késityksen ratkaisun toimivuudesta se opetetaan organisaation uusille
jasenille. Puhutaan myds kulttuurin “upottamisesta” (engl. embedding) organisaatioon,
jolla tarkoitetaan sitd, ettd organisaation perustaja tai johtaja saa ryhméansd tekemaén asi-

oita tietylla tavalla, jolla voidaan todeta ratkaisutavan toimivuus (Schein 1983). Organi-
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saation johtajana toimii usein organisaation perustajajisen, jonka oma mallikdyttdytymi-
nen luo pohjaa muodostuvalle organisaatiokulttuurille (Warrick 2017). Organisaatiokult-
tuurin tiedetddn muotoutuvan myds itsestddn ajan kuluessa organisaation jésenten toi-
miessa yhdessd. Schein (2004, 5) painottaa kuitenkin johtajuuden merkitysta ja sitd, ettd
”johtajuus tekee kulttuurin” ja hdn nikeekin johtajuuden ja kulttuurin tavallaan saman
kolikon eri puolina. Johtajat toimivat ikd4n kuin kulttuurin luojina ja organisaatiokulttuuri
on yksi instrumentaalinen mekanismi, jonka kautta johtajat vaikuttavat yksiléiden tulok-

siin organisaatioissa (Ou ym. 2013).

Scheinin (2017, 147) mukaan johtajalla on merkittdvd vaikutus organisaatiokulttuurin
muuttamiseen ja ylldpitdmiseen. Johtajat eivét voi myoOskéén paeta kulttuuria, jonka jése-
nid he ovat ja toisinaan juuri siksi heidén voi olla vaikea edistdd muutostakaan (Panda &
Gupta 2001). Kansallisen kulttuurin vaikutus heijastuu yksilon saaman kasvatuksen,
omaksuttujen yhteiskunnan normien ja sukupuoliroolien kautta yksilon tapaan ajatella,
toimia ja tuntea (Hofstede 2010, 17—-18). Kansallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin
eroja tutkittaessa on todettu, ettei johtaminen voi missiin olosuhteissa muuttaa kansal-
lista kulttuuria, jonka ldsndolo voidaan aistia. Kansallista kulttuuria voidaan kuitenkin
hyodyntdd johdettaessa monimuotoisia organisaatioita (Khan & Panarina 2017). Organi-
saation monimuotoisuudella tarkoitetaan, ettd se koostuu erilaisten taustojen (etninen ja
kulttuurinen) omaavista ryhmisté, jotka tyOskentelevét yhdessd saavuttaakseen organi-
saatiossa asetut yhteiset tavoitteet. Organisaation johdon tulee tunnistaa kulttuurinen arvo
ja huomioida se organisaation sisdisissd toimintatavoissa. Verrattaessa kansallista kult-
tuuria ja organisaatiokulttuuria voidaan todeta, ettd kansalliset kulttuurierot korostuvat
enemmadn arvoissa ja organisaatiokulttuuri sen sijaan kiytdnnoissd (Mansaray & Man-

saray 2020).

Yhteiset tavoitteet organisaatiossa sekd elinvoimainen organisaatiokulttuuri toimivat
tyontekijoitd motivoivana voimana parantaen heidédn suorituskykyéén (Sokro 2012; Lin-
nenluecke & Griffiths 2010; Simon 1964). Tarve ymmartdd paremmin kansallisen kult-
tuurin seka sisdisen organisaatiokulttuurin vaikutuksia nykypéivéan kilpailullisessa ja glo-
baalissa yritysympdaristossd on muodostunut hyvin tarkeédksi kilpailutekijdksi ja organi-
saatiokulttuurin kehittdmiseen tulisi kiinnittdd huomiota (Sokro 2012). Jokaisen organi-
saation oma kulttuuri on subjektiivista sille yhteiskunnan kansalliselle kulttuurille, johon
se on perustettu. Kansallinen kulttuuri sdételee kyseisen kulttuurin kontekstissa toimivien

organisaatioiden organisaatiokulttuurin arvoja, joten silld on merkittdva vaikutus niin or-
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ganisaatiokulttuuriin ettd organisaatiokdyttdytymiseen. Kansallinen kulttuuri vaikuttaa
eri kansallisuuksista ja kulttuureista tulevien johtajien kiyttdytymiseen ja sitd kautta silld
on vaikutusta my0s organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuureja pystytddn muutta-
maan tarvittavan markkinakilpailuedun saamiseksi, vaikkakin monikansallisten yritysten
on otettava huomioon kansallisen kulttuurin vaikutus eri toimipaikoissa, koska sité ei pys-
tytd muuttamaan samalla tavoin (Mansaray & Mansaray 2020). Organisaation ja sen kult-
tuurin piirteistd tulee olla tietoinen, koska muutospyrkimyksid kdynnistettdessid organi-
saatiossa tulisi arvioida ja ymmartdd, mitkd ovat ne kulttuurin osa-alueet, jotka toimivat
edistévisti ja mitkd estdvésti ja mitd ryhmérakenteita organisaatio voisi kiyttdd oppimisen
edistdmiseen. Ryhmien vilisilld vuorovaikutusmalleilla ja arvoperusteisilla psykologi-
silla sopimuksilla sekd oppimisella voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuuriin (Lucas &
Kline 2008). Korkea jdsenasema on yksi ryhmioppimista edistévi tekijd, koska korke-
amman aseman jasenet ovat useasti myos vaikutusvaltaisempia kuin matalamman aseman
jasenet, ja timin takia heidin on helpompi muokata ryhmaoppimista sosiaalisen vuoro-
vaikutuksensa avulla (Bunderson & Reagans 2011). Vaikutusvaltaisemmilla organisaa-
tion jdsenilld on mahdollisuus vaikuttaa siihen, miten asioita tulkitaan organisaatiossa

niin hyvissé kuin huonossa hengessa (Schein 2017, 172; Krasikova ym. 2013).

Organisaatiokulttuuritutkimuksissa (Van Den Berg & Wilderom 2004) on perehdytty
tyontekijoiden ndkemyksiin organisaatiokulttuurista, jonka he tuntevat parhaiten. Orga-
nisaatiokulttuuria on mahdollista tutkia organisaation sisdllé eri hierarkia- ja tyotehtivéta-
soilla, joilla kulttuuri voi ndyttdytyd hieman eri tavoin. Organisaatiokulttuuria voidaan
kuvata yhtendiskulttuurin tasolla, mikali riittdvaa yksimielisyyttd muodostuvasta kulttuu-
rista l0ytyy. Organisaation sisdlle muodostuvia alakulttuureita voidaan sitd vastoin tutkia
yksilo- ja ryhmaétasolla. Téalloin kdytetddn termid hajanainen organisaatiokulttuuri (engl.
fragmented organization culture), jossa on useita erillisid alakulttuureita eikd ole yhta
vahvaa organisaatiokulttuuria organisaatiossa. Monesti etenkin vetovoimaisten yritysten
organisaatiot vahvistuvat itsestddn ajan myota, koska yritysten organisaatiokulttuuri hou-
kuttelee tietyntyyppisid hakijoita yritykseen (Sadri & Lees 2001) ja ne, jotka eivét so-

peudu, jéttdvit organisaation.

Klassisen organisaatioteorian yksi tunnetuimmista l&hestymistavoista on ndhdé organi-
saatiot koalitiokokonaisuuksina, joissa on useita sisdisesti kilpailevia ryhmékulttuureita.
Organisaatiossa on ryhmid, joiden jdsenilld on tunnistettavissa olevia etuja, joita

ryhmaéssd pyritddn edistimddn esimerkkind eri osastojen tai jdsenryhmien arvojen ja
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intressien mukainen toiminta (Van Maanen & Barley 1984). Tavallaan tdmai idea on ris-
tiriidassa organisaatiokulttuurin monoliittisen perusajatuksen kanssa siitd, ettd organisaa-
tiossa kaikki jakavat yhteisen kasityksen ja perusolettamukset. Kuitenkin organisaa-
tiokulttuurin jaljille paéstddn tutkimalla organisaation sisdisesti muodostuneita ryhmitty-
mid ja niitd muodostavia yksiloitd. Erityisen tdrkedd on ymmarrys eri alaryhmistd, koska
ihmisilld on taipumusta pitdd kiinni omista kulttuurillisista ndkemyksistddn ja arvioida
muiden kayttdytymistd timén perusteella, mika johtaa useasti véérinkasityksiin ja kon-
flikteihin organisaatiossa (Gregory 1983). Scheinin (2017, 6) mukaan ryhmaékulttuuri
(engl. group culture) voidaan méairitelld yhteisiksi jaetuiksi oletuksiksi, jotka ryhmai oppii
ratkaistessaan sisdisid ongelmiaan sopeutuessaan ymparistoonsd. Néiden pohjalta muo-
dostuvat toimivat ja pitevit toimintatavat, joiden perusteella kyseiset ongelmat ratkais-
taan. Organisaatiossa todetut oikeat tavat havaita, ajatella ja tuntea opetetaan myos

ryhmén uusille jasenille.

Jokaisen organisaatiokulttuurin ainutlaatuiset ominaisuudet ovat ryhmén uusille jésenille
tirkein opittava asia, jotta he voivat tiyttdd odotukset muita kohtaan ja sen mitd heiltd
odotetaan. Saannot ja tavat voivat olla selkeitd tai sitten ne voivat olla hiljaisesti hyviksyt-
tyjd, mutta niiden noudattamatta jittdminen ndhddin asianmukaisen kdyttdytymisen rik-
komisena. Kulttuureja luodaan, ylldpidetéén, vilitetddn ja muutetaan ennen kaikkea sosi-
aalisen vuorovaikutuksen ja viestinndn avulla eikd vallan tai vaikutusvallan kéytoltd
voida vilttyd (Schall 1983). Yleisesti tunnettu ja kdytetty metafora ryhmakulttuurista
pohjautuu tarinaan 1960-luvulla tehdystd psykologisesta kokeesta apinoille. Tarinassa
apinat laitettiin hékkiin, jossa oli banaaneja tikkaiden yldpéddssa. Apinoiden yrittdessé ha-
kea banaaneja apinat tulivat kastetuiksi vedelld, jonka johdosta apinat lopulta lopettivat
banaanien hakemisen. Tdmén jdlkeen apinoista aina yksi vaihdettiin uuteen apinaan. Uu-
den apinan léhtiessd hakemaan banaaneja, muut estivét sitd eikd vedelld kastelua endd
tarvittu. Lopulta myds uusi apina luovutti banaanien haun suhteen. Sen jilkeen koe eteni
niin, ettd vaihdettiin yksi alkuperdisistd apinoista ja edelleen apinat mukaan lukien myds
uusi yksilo, joka ei ollut kokenut kastelua lainkaan esti banaanien noudon. Télld tavoin
jatkettiin, kunnes alkuperdisestd ryhmaésta olevaa apinaa ei ollut endd ryhméssid mukana.
Mielenkiintoista tdssd on se, ettd vaikka lopullisessa ryhméssi ei ollut ainuttakaan banaa-
nien haun yhteydessd vedelld kastelun kokenutta apinaa, ne eivit siltikddn aktiivisesti
yrittdneet hakea banaaneja ja estivit sen, mikédli joku muista apinoista yritti tehdd sen.

Stephensonin (1967) artikkeli, johon tarina pohjautuu ei ole aivan ndin suoraviivainen,
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mutta tarina kuvastaa hyvin organisaation ryhmékulttuurien muodostumista, siirtymista

ja vakiintumista kirjoittamattomiksi sddnnoiksi ja normeiksi.

Alakulttuurit (engl. subculture) muodostuvat, kun ryhmén jasenet jakavat muodolliset ja
epaviralliset sddannot keskenddn. Organisaatiossa alakulttuurit voivat syntyd myos
tehtdvin ja aseman kautta. Ylimmén johdon mielikuva kulttuurista voi poiketa hyvin pal-
jon siitd, millainen arkikulttuuri alemmilla organisaatiotasoilla on. Idiokulttuurit syntyvit
ryhmékulttuurin tapaan eli ryhmaésséd vuorovaikutuksessa toistensa kanssa olevat ihmiset
tunnistavat ongelman muiden jdsenten kanssa ja ryhtyvit ratkaisemaan sitd yhdessi.
Idiokulttuuria edistdvit tietyt rakenteelliset ominaisuudet organisaatiossa. Erikoistumi-
nen ja tyonjako mahdollistavat osaamisen keskittdmisen ja teknologian tietylle sektorille.
Vaikka tdméin tiedetdén lisddvéan byrokratisoitumista tehokkuuden nimissé niin se luo sa-
malla eroja eri ryhmien vilille ja lisddvét ndin idiokulttuureita organisaatioon. Idiokult-
tuurit voivat muodostua myds satunnaisesti ja epdmuodollisesti eikd ne siten rajoitu
pelkéstddn organisaation muodollisiin ja hierarkkisiin tai toiminnallisiin rajapintoihin
(Bolon & Bolon 1994). Idiokulttuurit toimivat ik&an kuin organisaatiokulttuurin raken-
nuspalikoina. Organisaatiokulttuuri voidaan médritell, luoda ja viestid vuorovaikutuksen
kautta, joka ei ole itsessddn merkittdvd vaan sen merkitys ja sille annettu sisdlto. Jotta
merkityssisdllot jaettaisiin, on ne siirrettdvé idiokulttuurista toiseen viestintd- ja vuoro-
vaikutusprosessien avulla. Kulttuurielementti ei voi siirtyd yhdesti idiokulttuurista toi-
seen, ellei ole laukaisevaa tapahtumaa, joka saa yhden idiokulttuurin harkitsemaan kysei-
sen elementin sisdllyttdmistd. Jos tuota laukaisevaa tapahtumaa ei ole, ryhmén jésenet
eivit koe tarvetta muuttaa idiokulttuuriaan (Bolon & Bolon 1994). Nykypéivin taloudel-
lisesti epdvakaa tilanne, nopea teknologistuminen sekd organisaatioiden kansainvélisty-
minen luovat suuria muutospaineita organisaatioihin ja tarvitaan kokonaisvaltaista ym-
mérrystd organisaatioiden sisdisestd dynamiikasta, jossa idiokulttuurisen ndkokulman tér-

keys korostuu johtamisessa.
2.2 Kilpailevien arvojen viitekehysmalli

Kilpailevien arvojen viitekehysmalli ja sithen liittyvd OCAI-tyokalu (Organizational
Culture Assessment Instrument) keskittyvdt organisaatiokulttuurin ndkdkulmaan, jossa
kulttuuri on jaettu ja yhtendistévi tekijd organisaatiossa (Cameron & Quinn 2011, 25).
Cameronin ja Quinnin (2006, 34-35) mallissa on kaksi padulottuvuutta, jotka ilmaisevat

jénnitteita tai kilpailevia arvoja organisaatiossa (kuvio 2).
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Joustavuus & dynaamisuus

KLAANI ADHOKRATIA
-yhteistyo -luovuus
Sisdinen Ulkoinen
nikokulma nikokulma
& &
integraatio differentaatio
HIERARKIA MARKKINA
-kontrolli -kilpailu

Pysyvyys & kontrolli

Kuvio 2. CVF-mallin kulttuuriarkkityypit (mukaillen Cameron ja Quinn 2006)

Kuvion vaakatasossa oleva akseli kuvaa organisaation sisdistd ndkokulmaa ja yhtendi-
syyttd sekd ulkoista ndkokulmaa ja erilaistumista. Pystysuorassa oleva akseli tarkastelee
organisaation rakennetta ja sen suhtautumista muutokseen asettaen vastakkain joustavuu-
den ja pysyvyyden sekd mukautuvuuden ja kontrollin. Nédiden ulottuvuuksien perusteella
muodostuu kilpailevien arvojen nelikenttd kuvion 2 mukaisesti, jonka avulla organisaa-
tiot voidaan tyypitelld neljdén eri arkkityyppiin niille ominaisten kulttuuristen piirteiden
avulla. Arkkityypit ovat hierarkiakulttuuri, markkinakulttuuri, klaanikulttuuri ja adhokra-
tia eli ketteryyskulttuuri, joiden piirteitd kdymme seuraavaksi lyhyesti 1api mukaillen Ca-

meronin & Quinnin esittdmid kulttuuriarkkityyppikuvauksia (2011, 41-51).

Hierarkiakulttuuri on arkkityypeistd perinteisin ja se kuvaa jo 1900-luvun alusta tuttua
byrokratiaa. Organisaatiota johdetaan sddnnoillé ja toimintamalleilla sekd prosessit ovat
kehitetty huippuunsa. Hierarkiakulttuurissa on tirkeda toiminnan jatkuvuus, tasaisuus ja
taloudellisuus. Nykymaailmassa tdménkaltaista organisaatiokulttuuria voi tavata suu-
rissa, monikansallisissa yrityksissd, jotka tuottavat selkedd tuotetta ja palvelua. Yhtend
hyvéni esimerkkind voisi mainita McDonald’s pikaruokaravintolan, jossa jokainen toi-
menkuva on tarkoin médritelty ja hampurilainen valmistetaan luotettavasti yhdenmukai-

sesti tuotteeksi tehokkaalla prosessilla.
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Markkinakulttuuri sitd vastoin ilmaantui 1960-luvulla ja useissa tapauksissa se on kehit-
tynyt ratkaisuna paikoilleen jumiutuneeseen ja jaykkdan hierarkiakulttuuriin organisaa-
tioissa. Markkinakulttuurille on ominaista tulosten painottaminen sekd rahallisessa etté
markkinaosuuksien muodossa. Markkinakulttuurin omaava organisaatio kokee ulkoisen
toimintaympariston vihamielisend paikkana, jossa pirjdd ainoastaan aggressiivisella kil-
pailulla. Paitokset ja tavoitteet tehdéédn juurikin ulkoisen toimintaympériston vaatimusten

mukaan hakemalla tilanteiden tuomia kilpailuvoittoja.

Klaanikulttuuri ilmaantui paljolti samoihin aikoihin kuin markkinakulttuurikin, mutta siti
tavattiin aluksi enimmékseen Japanissa. Japanin sodanjélkeinen kehitys johti organisaa-
tiokulttuurin osallistavaan tekemiseen, jolle oli ominaista etti kaikki toimivat yhdessa
yhteisen hyvén eteen. Lénsimaissa klaanikulttuuri alkoi ilmetd vasta paljon my6hemmin,
kun sen edut japanilaisten kilpailijoiden organisaatioissa alkoivat kdydd ilmeisiksi.
Tarkeitd arvoja klaanikulttuurissa ovat yhteisty0 ja tiimity0 sekd osallistaminen esimer-
kiksi laatupiirien avulla. Ominaista klaanikulttuurille on, ettd palkitseminen on usein ja-
ettua tiimien onnistumisten perusteella. Klaanikulttuurissa organisaatio ndhdéan ikéan
kuin perheend, johon kuulumisesta koetaan ylpeyttd. Hyvina esimerkkini voidaan mai-
nita Pixar-studion ylivertaisuus, jonka toimiala ei yleensd suosi tdménkaltaista kulttuuria.
Pixarin animaatiot ovat olleet yksi toisensa jdlkeen menestyksié, koska organisaatiota on
tietoisesti viety kohti klaanikulttuurille ominaista yhteistyon korostamista. Pixar suosii
my0s pitkid tydsopimuksia, jotka eivit ole rajattu vain yhden elokuvan tuotantoon ja tima

tekee tyOpaikasta tyontekijandkokulmasta katsottuna miellyttdvan tyGympériston.

Adhokratiakulttuuri on néistd edelld mainituista neljasta arkkityypistd tavallaan uusin, ja
se ilmaantui, kun toimintaymparisto siirtyi teollisuuden aikakaudesta informaation aika-
kauteen. Adhokratiakulttuurin ominaispiirteisiin kuuluu tydtehtdvien muuttuvuus ja tiet-
tyd tarvetta varten jdrjestidytyminen ja tilanteisiin mukautuminen. Adhokratiakulttuuri ko-
rostaa innovaatioita ja yrittdjyyttd sekd uusien mahdollisuuksien kehittdmistd ja niiden
avulla menestymistd sekd tdhén liittyen myos riskinottoa. Adhokratia yhdistetdin usein
startup-kulttuuriin ja ketteriin ohjelmistokehitys- ja konsultointiorganisaatioihin, mutta

sitd voidaan hy6dyntdd myds muilla aloilla.

Viime vuosina on tutkittu organisaatiokulttuurin ja tyontekijéiden suorituskyvyn yhteyk-
sid sekd organisaatiokulttuurin ja yrittdjyyssuuntautuneisuuden yhteyksii kilpailevien ar-

vojen viitekehysmallia hyodyntiden. Beus yms. (2020) tutkivat meta-analyysissaan kilpai-
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levien arvojen kulttuurityyppejé ja organisaation tyontekijoiden suorituskykyd. Heidén
tutkimuksen mielenkiintoinen tulos oli, ettd erilaisten alakulttuurien samanaikaisuus or-
ganisaatiossa voi toisinaan aiheuttaa tyontekijéille kilpailevia vaatimuksia. Erityisesti
klaanikulttuurin ldsnéolo, joka korostaa yhteistyota ja toisten tukemista voi olla ristirii-
dassa organisaatiossa samanaikaisesti olevan markkinakulttuurin kanssa. Markkinakult-
tuuri saattaa sen sijaan edistéa eri osastojen ja yksiloiden vilisté kilpailua organisaatiossa
esimerkiksi erilaisten kannustinpalkkausten muodossa ja vidhentda yhteistyotd organisaa-
tion sisdlla tiimien vélilld. Heiddn tutkimuksessaan ilmeni my®os, ettd vihempéaan kilpai-
luun kollektiivisesti sitoutuneissa organisaatioissa tuottavuus on heikompaa verrattuna
nithin organisaatioihin, jotka painottavat eri tavalla kilpailullista kulttuuria. Organisaa-
tiossa tulisikin olla johdonmukaiset sddnnot ja tavat, jotka luodaan vahvemman kulttuurin
avulla ja siten vaikuttamalla tyontekijoiden kdyttdytymiseen. Tdmé tutkimus vahvisti
CVF-teorian alkuperdisten kehittdjien Quinnin ja Rohrbaughin (1983) oletusta siitd, ettd
vaikka kulttuurin arkkityypit ovat teoriassa vastakkaisissa paikoissa ei se kuitenkaan tar-

koita, ettd ne olisivat toistensa poissulkevia todellisissa organisaatioymparistdissa.
2.3 Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvéisyyteen liitetddn useasti erilaisia tekijoitd, joiden mukaan tyGtyytyvéaisyyttd
tai tyOtyytymittomyyttd voidaan tarkastella. Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa
tyohonsé, tyon autonomia, vithtyvyys tydpaikalla seki tydstd saatavan palkan médrd ovat
yleisimpid tekijoitd, joilla on todettu olevan vaikutusta tyontekijén tyGtyytyvéisyyteen.
Spectorin (1997, 2—-3) mukaan ty6tyytyvdisyyden kisite liittyy ennen kaikkea ihmisten
omaan arvioon ty0stddn suhteessa heille tarkeisiin asioithin. Tyotyytyviisyys on yhdis-
tetty monissa tutkimuksissa tyontekijoiden organisaatioon sitoutumiseen (Eslami &
Gharkhani 2012) ja hyvien tulosten muodostumiseen (Hendri 2019) sekd valillisesti
tyontekijan terveyteen (Masihabadi ym. 2015; Gonzalez-Gancedo ym. 2019).

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa tyontekijin tyotyytyviisyyteen yhdenmukaisten arvojen,
normien sekd tyontekijin itsensid kehittimisen ja yhteenkuuluvuuden tarpeen kanssa. Toi-
saalta organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa tyotyytyviisyyteen sen sisdllon perusteella, ar-
voista, normeista tai tyontekijoiden tarpeista riippumatta. Eri organisaatiokulttuurityy-
peissé tyontekijoiden tyotyytyvaisyystaso voi vaihdella merkittévisti ja organisaatiokult-
tuuri on itsessddn yksi tyotyytyvaisyystekijd (Jani¢ijevi¢ ym. 2018). Tyotyytyvaisyys il-

menee erityisesti organisaatiokulttuurin arvojen ja normien sisdllon kautta eikéd niinkdan
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sopeutumisessa tyontekijoiden tarpeisiin. Roolikulttuuri on ominaista byrokraattisissa or-
ganisaatioissa, joissa yhdistyvat tehtdvilidhtoisyys sekd epitasainen vallanjako. Rooli-
kulttuurissa organisaatiota siiteleviat muodolliset sdédnnot ja menettelytavat. Tehtdvakult-
tuuri ilmentdd arvo- ja kédyttdytymisnormeja, jossa menestys ja saavutukset ovat ensisi-
jaisia organisaation tavoitteita. Tehtdvakulttuurille ominaisia piirteitd ovat autonomia,
patevyys ja joustavuus, jotka ovat klaani -ja adhokratiakulttuurille tyypillisid piirteitd. Ja-
ni¢ijevi¢in ym. (2018) tutkimuksessa ilmeni, ettd tyOtyytyvidisyys oli korkeinta
tehtavikulttuuriin pohjautuvassa organisaatiokulttuurissa ja alhaisinta rooleihin perustu-
vassa kulttuurissa. Aiemmat tutkimukset (Fikry ym. 2020) Cameronin ja Quinnin kil-
pailevien arvojen viitekehysmallia kéyttden ovat olleet hyvin samansuuntaisia Ja-
ni¢ijevi¢in ym. (2018) tutkimuksen kanssa. Suorituskeskeinen, yksilollisyyttd korostava
ja erityisesti lyhyen aikavilin strategiaan keskittyvd markkinakulttuuri seké byrokraatti-
seen toimintatapaan perustuva hierarkiakulttuuri eivét tuota sitd tyotyytyvaisyyden tasoa,
jota tarvitaan tyontekijdn lojaaliuuteen ja pitkdaikaiseen sitoutumiseen organisaatiossa

(Lund 2003).
2.4 Muutosvalmius

Organisaation muutosvalmius voidaan maiiritelld yhteisend psykologisena tilana, jossa
organisaation jisenet tuntevat olevansa sitoutuneita muutoksen toteuttamiseen seka luot-
tavat kykyynsé toimia. Yksilotason psykologinen muutosvalmius ja organisaation jasen-
ten kollektiivinen pdéttavidisyys jatkaa muutoksen toteuttamiseen liittyvid toimintatapoja
vaikuttavat olennaisesti muutoksen onnistumiseen. Organisaation jdsenten yhteiset usko-
mukset ja kollektiiviset kyvyt ovat avainasemassa. Muutoksen tehokkuus on sitd suu-
rempi mitd enemmén ihmiset luottavat sithen, ettd he kykenevét toteuttamaan yhdessi
muutoksen (Jones ym. 2005). Organisaatiossa muutosvalmiutta voidaan luoda uudista-
malla voimassa olevia ajattelumalleja sekd motivoimalla organisaation jdsenid muutok-
seen (Weiner 2009). Organisaation muutosvalmius on todenndkdisesti korkein silloin,
kun organisaation jdsenet ovat luottavaisia ja haluavat tehdd muutoksen. Erityisesti joh-
dolta tuleva johdonmukainen viestintd tulevista ja tehdyistd toimista sekd reaaliaikainen
tiedon jakaminen sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla vaikuttavat tyontekijoiden luotta-
muksen syntymiseen seki tahtotilaan olla osana muutosta (Smith 2005; Samal ym. 2019).
Yhteisesti jaettu kokemus aiemmista onnistuneista muutoksista voi edistdd organisaation
jdsenten kasitystd muutosvalmiudesta. Alhaisempaan muutosvalmiuteen voi sitd vastoin

johtaa tilanne, jossa organisaation sisdiset kisitykset valmiudesta vaihtelevat paljon ai-
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heuttaen ongelmia muutoksen toteutuksessa (Samal ym. 2019). Klaani- ja adhokratiakult-
tuurit néyttiisivét vaikuttavan positiivisesti yksilon muutosvalmiuteen. Klaanikulttuurin
tyontekijalahtoisyys, tyontekijoiden korkea osallistuminen pédédtoksentekoon osallistavan
johtamisen kautta ja vahva tiimiyhteenkuuluvuus lisddvét yksilon muutosvalmiutta.
Adhokratiakulttuurissa vapaus innovoida sekd luova johtamistapa samoin lisddvat yksi-
16n muutosvalmiutta (Tsalits & Kismono 2019). Alhainen muutosvalmius on sitd vastoin
yhteydessa aktiiviseen muutosvastarintaan tai alhaiseen muutosmotivaatioon (Imam ym.
2013). Muutokset ovat organisaatioissa vdistimattomid ja muutosvalmiuden hallinnan

avulla muutoshankkeita voidaan toteuttaa sujuvammin ja ennakoidummin (Jalagat 2016).
2.5 Motivaatio

Tutkimuskirjallisuuden (Rybnicek ym. 2019; Hitka ym. 2019; Latham & Pinder 2005;
Davidescu ym. 2020) mukaan tydntekijdn motivaatioon vaikuttavat niin tyontekijén yk-
silolliset tekijét (kiinnostuksen kohteet, arvot ja tarpeet) kuin tyon ominaisuudet (tyon
vaihtelevuus ja vastuullisuus). Tyomotivaatioon vaikuttavat edelld mainittujen tekijoiden
liséksi organisaation ominaisuudet ja toimintatavat (Baljoon ym. 2018; Austen & Zacny
2015) eli paljolti samat tekijiat kuin tyotyytyviisyyteenkin. Tydmotivaatio riippuu
ty0olosuhteista ja sen ollessa optimaalinen, tyontekijit suorittavat tehtdvid omasta tah-
dostaan saavuttaakseen organisaation tavoitteet kokien samalla omien tarpeidensa tyydy-
tystd (Barrick ym. 2013). Johdon tirkeimpid tehtdvid on motivoida tyontekijoitd suoriu-
tumaan tyossddn parhaan kykynsd mukaan ja sithen voidaan vaikuttaa tyon suunnittelun

avulla (Garg & Rastogi 2006).

Organisaatiokulttuuri luo otollisen ympériston tyontekijdille tyotehtdviensd suorittami-
seen. Vahvojen organisaatiokulttuurien véitetddn menestyvin paremmin kuin heikkojen
kulttuurien omaavat, koska tyontekijoilld on yhtenevdinen ndkemys organisaation ar-
voista ja uskomuksista. Vahvojen organisaatiokulttuurien organisaatiot saavuttavat hel-
pommin yhteisesti luodut tavoitteet kuin heikoissa organisaatiokulttuureissa, joissa ei ole
selkedd yhtenevéistd ndkemysta asioista. Jaetut kasitykset arvoista ja uskomuksista, joista
organisaatiokulttuuri rakentuu, saa tyontekijit muodostamaan vahvat suhteet toisiinsa ja
organisaatioon. Tdman tiedetddn lisddvén tyontekijoiden vahvaa yhteenkuuluvuuden tun-
netta, motivaatiota tydskennelld organisaatiossa sekd tyOtyytyvéisyyden tunnetta. Hei-
koissa organisaatiokulttuurin omaavissa organisaatioissa tavoitteiden saavuttamiseksi

luotetaan enemmaén sddntdihin ja madrdyksiin, koska niistd poikkeamista ei valttamatta
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hyvéksytd. Useasti heikoissa organisaatiokulttuureissa tyontekijoitd motivoidaan
enemman ulkoisten motivaattorien kuten palkan avulla saavuttamaan tavoitteet (Maseko

2017).

Organisaatiokulttuurin hyvien johtamiskdytintdjen ja tyontekijoille annetun tunnustuk-
sen ja arvostuksen on osoitettu parantavan tyontekijoiden motivaatiota (Willis-Shattuck
ym. 2008). Organisaatiokulttuuri, jossa tyontekijan autonomiaa ja vapautta rajoitetaan,
on sitd vastoin yhteydessé tyontekijan sisdisen motivaation heikentymiseen (Sherman &
Smith 1984). Organisaatiokulttuurin tiedetdin sadtelevan tyontekijoiden sisdistd motivaa-
tiota ja luovuuden vilistd suhdetta. Tyontekijén ja organisaatiokulttuurin tulisikin olla
yhteensopivia, jotta tyontekijét olisivat tyytyvéisid tehtaviinsi. TyOympériston tulisi pys-
tyd tdyttdmadn heidédn tarpeensa, toiveensa ja mieltymyksensi, jotta tyontekijin sisdinen
motivaatio pédsisi kukoistamaan. Tydntekijoiden yksil6lliset ja henkilokohtaiset tarpeet
eivit ole aina sopusoinnussa organisaatiokulttuurin kanssa ja tdlloin tyontekijoille tulisi
luoda ympéristd, joka rohkaisee kehittdmdidn luovia tapoja késitelld ongelmia ja
16ytdmain uusia ratkaisuja. Kannustavassa ja avoimessa ilmapiirissi tyontekijat voivat
jakaa yhteisid arvojaan parantaakseen yhteensopivuuttaan organisaatiokulttuurin kanssa,

josta hyotyvit seka yksilot ettd organisaatiot pidemmalli aikavililld (Hon & Leung 2011).

Motivaatio jaetaan sisdiseen (engl. intrinsic motivation) ja ulkoiseen motivaatioon (engl.
extrinsic motivation), joiden avulla voidaan selvittdd yksilon motiivien 1dhtokohdat. Ry-
anin ja Decin (2000) mukaan ulkoinen motivaatio koostuu yksilén ulkopuolisista te-
kijoistd, jotka johtavat tiettyyn lopputulokseen. Ulkoiseen motivaatioon lasketaan kuulu-
vaksi rahalliset palkkiot, ylennykset, bonukset ja palkankorotukset. Arielyn ym. (2009)
ja van Beekin ym. (2012) tutkimukset osoittavat, ettd tietyn tyyppisissd tyotehtdvissa
tyontekijdn tydsuoritukseen voidaan vaikuttaa ulkoisen motivaation avulla. Rahalliset
palkkiot ja bonukset auttavat lisidméén tyontekijéiden motivaatiota 1ahinnd epamiel-
lyttivissd, mekaanisissa ja usein toistuvissa tyotehtdvissd. Sisdinen motivaatio kumpuaa
sitd vastoin yksilon sisdltd. Sisdisesti motivoituneet ihmiset tekevit tyotéén tyon haasteel-
lisuuden ja mielenkiintoisuuden takia. Herzbergin (1987) mukaan itse ty6 on yksi tyohon

sisdltyvistd motivaattoreista, joilla on vaikutusta tyontekijdn motivaation lisddmiseksi.

Sisdiselld motivaatiolla on tarked rooli tyontekijoiden sitoutumisen parantamisessa. Put-
ran ym. (2017) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden sisdinen motivaatio ei heikentynyt

ulkoisten motivaatioiden vaikutuksesta. Ulkoinen ja sisdinen motivaatio stimuloivat kum-
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pikin tyontekijoiden suoriutumista ja sitoutumista vaikkakin sisdiselld motivaatiolla on
vahvempi rooli tdssd. Putran ym. (2017) tutkimuksen tulos on sinidnsi aiemmista poik-
keava, koska heiddn mukaansa sisdinen motivaatio toimii parhaiten seka kognitiivisia tai-
toja vaativassa tyOssé ettd mekaanisessa perustyossé eikd vain korkeasti kognitiivisia tai-
toja vaativassa ty0dsséd. Sisdisen motivaation omaavat tyontekijat ovat keskiméérin tyy-
tyvdisempid tyohonsa kuin pelkdstidn tyon ulkoiseen palkitsevuuteen keskittyvét tyonte-
kijat (Manzoor ym. 2021). Tama selittynee silld, ettd pelkédstddn palkan nosto tiettyyn
pisteeseen asti ei riitd endd motivoimaan tydntekijaa huippusuoritukseen, mikali tyo ei
tarjoa tyOssa kehittymisti ja sisdistd kasvua (Jovanovic & Matejevic 2014). Tydmotivaa-
tion ja tyOtyytyvdisyyden vélilld on havaittu olevan positiivinen yhteys aiemmin teh-

dyissé tutkimuksissa (Ayub & Rafif 2011; Stankovska ym. 2017).

Tyontekijén sisdisesti motivoituun oma-aloitteiseen kdyttdytymiseen liittyy ldheisesti or-
ganisaatiokansalaisuuden (engl. organizational citizenship behavior) késite, jolla tarkoi-
tetaan alun perin Organin (1988) “sopivana ja tavoiteltavana tyontekijin ammatillisen
roolin ylittavid kayttdaytymisen piirteitd, joita ei voida tyontekijdltd virallisesti tyossd vaa-
tia” (Podsakoff ym. 2014). Muutosta edistdvé organisaatiokansalaisuus voidaan katsoa
tutkimuksemme kannalta ensisijaisesti professionaalisuudeksi. Muutosorientoituneen
professionaalisen toimijan ominaisuuksia ovat kehittdmissuuntautunut ammatillinen
osaaminen, innovatiivisuus ja itsensi kehittdminen (Arola ym. 2018). Johtajan tai esimie-
hen osallistavalla johtamistavalla on todettu olevan merkittava vaikutus muutoshakuiseen
kansalaiskdyttdytymiseen organisaatiossa sekd sisdiseen motivaatioon (Sagnak 2016;
Bogler & Somech 2004 & 2005). Tyontekijoitd tulisikin kannustaa motivoitumaan
sisdisesti ja lisdédmadn heidédn kiinnostustaan tehtiviin liittyvilla asioilla sekd saada heidét
sisdistdmédn syyt organisaatiota koskevalle muutokselle (Shin & Jung 2021). Puhtaasti
omaehtoinen kiytds on yleensa sisdisen motivaation ohjaamaa ja se tehddén tyStehtavisti
saadun nautinnon, mielenkiinnon tai ty6tyytyvéisyyden vuoksi. Ulkoinen motivaatio voi
ruokkia sisdistd motivaatiota ja usein ajatellaankin, ettd ithmisten teot ovat riippuvaisia
tietynasteisesta omaehtoisuudesta. Tutkimusten mukaan (Slemp ym. 2018; Fradkin-
Hayslip 2021) ihmiset, jotka kokevat voivansa vaikuttaa tydhonsé ovat yleensd myds si-

toutuneempia ja motivoituneempia.
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2.6 Minapystyvyys

Minidpystyvyys viittaa tietynlaiseen kiayttdytymisen pysyvyyteen, jota se lisdd eikd
niinkdin laadulliseen ominaisuuteen osata ja hallita henkilokohtaisesti haastavia tehtavia.
Yksilon uskomukset omasta kyvykkyydestd on yksi motivaation ilmenemismuoto. Yk-
silon omat uskomukset itsestd eivit ole vélttdméttd faktoja vaan ainoastaan yksilon it-
sensd muodostamia havaintoja itsestddan. Motivaatio-ongelmia tyOyhteisdissd voivat ai-
heuttaa suuret erot yksilon minédpystyvyyden ja todellisten kykyjen vililld. Korkean
mindpystyvyyden omaavat yksil6t asettavat yleensd haastavia tavoitteita, tyoskentelevit
ahkerasti ja jatkavat tydskentelyéd epdonnistumisten kohdatessa ja ndin heididn osaamista-
sonsa kehittyy myds paremmaksi. (Lunenburg 2011.) Alhainen mindpystyvyys vaikuttaa
pdinvastaisesti eli yksilo asettaa itselleen helppoja tavoitteita ja nékee tyon eteen vain
vihdn vaivaa sekd ldhtee tyOpaikasta vaikeuksien ilmaantuessa tuntiessaan samalla it-
sensd epdonnistuneeksi. Alhainen mindpystyvyys vaikuttaa siten negatiivisesti myos or-
ganisaatioon sitoutumiseen ja sielld oppimiseen (Heslin & Khele 2006, 705). Yksilon
mindpystyvyyteen vaikuttavat monet seikat kuten esimerkiksi kyky oppia uusia asioita
sekd muokata kédyttdytymistdén aiempien kokemusten ja mallien avulla. Yksilon sisdinen
motivaatio vaikuttaa sithen, mihin yksilo keskittdd huomionsa ja millaiset hinen tavoit-
teensa ovat. Ihmisen persoonallisuuden piirteet ja eldmdnkokemus vaikuttavat sithen,
kuinka yksilo kokee epdonnistumiset, mitké asiat motivoivat hinté eniten ja kuinka tyy-
tyvdinen hidn on omaan ty6honsd. Mindpystyvyyttd arvioidaan todellisten suoritusten pe-
rusteella sekd muiden havainnoista kdsin. Onnistuneet suoritukset nostavat yksilon
mindpystyvyyttid ja epdonnistumiset voivat laskea sitd. Toisten menestymisen havain-
nointi voi nostaa myo0s tarkkailijan omaa minépystyvyyttd ja motivoida kokeilemaan sa-
maa tehtdvid, koska yksilot ovat taipuvaisia uskomaan, ettd voivat saavuttaa saman miti
muutkin. Toisaalta toisen epdonnistumisen havaitseminen voi laskea muiden minépysty-
vyyden tunnetta ja yksilé saattaa luovuttaa ja jittdd edes kokeilemasta tehdd tehtdvai
(Schunk & Mullen 2012, 222-224). Huomattavaa on, ettd yksilon késitykset omasta
mindpystyvyydestd motivoivat hdnen kdyttdytymistdén vain silloin, kun hénelld on tar-
vittavat taidot ja kannustimet jo olemassa. Mindpystyvyys ja osaamistarpeen tyydyt-
tdminen voivat siten riippua sekd kayttdytymisen pysyvyydesti ettd sen motivaatiovaiku-

tuksesta.

Positiivinen palaute (van de Ridder ym. 2015; Akkuzu 2014) muilta tyontekijo6ilta tai esi-

mieheltd voi lisdtd yksilon mindpystyvyyttd ja auttaa tekemdin vaikeita, mutta saavutet-
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tavissa olevia tavoitteita. Positiivinen ty0paikan ilmapiiri (Chong & Ma 2010), jossa ei
tarvitse peldtd epdonnistumisista rankaisemista voi johtaa korkeampaan mindpystyvyy-
den tunteeseen ja tyotyytyvéisyyteen. Adhokratiakulttuurilla on todettu olevan yhteys
tyontekijoiden psykologiseen voimaantumiseen, jolla tarkoitetaan yksilon luottamusta
omiin kykyihin ja tehdé ty6tddn mahdollisimman hyvin, johon yksilon mindpystyvyys
osaltaan vaikuttaa. Minédpystyvyys on yhdistetty parempaan tuottavuuteen, osallisuuteen,
luovuuteen ja innovatiivisuuteen sekd osallistumiseen paitoksentekoprosesseihin, mikéa
on juuri adhokratiakulttuurille ominaista. Muutoksia edistdvéd organisaatiokulttuuri on
yksi tarkeimmistd psykologiseen voimaantumiseen vaikuttavista tekijoistd (Sotirofski

2014).
2.7 Yhteenveto

Olemme rakentaneet tutkimuksemme teoreettisen mallin edelld mainittujen 1dhtokohtien
ja aiemman akateemisen tutkimuksen (Lund 2003; Jones ym. 2005) antamien suuntavii-
vojen mukaisesti. Tutkimusmallin pohjaksi olemme luoneet kuvion 3 mukaisen hypoteet-
tisen mallin olettamuksistamme organisaatiokulttuurin yhteydesti tyotyytyvéisyyteen ja

muutosvalmiuteen asettamalle ne CVF-mallin x ja y-akseleille.

Joustavuus & dynaamisuus

KLAANI ADHOKRATIA
-yhteistyo -luovuus
Sisiinen Ulkoinen
nikokulma nikdkulma
& &
integraatio differentaatio
HIERARKIA MARKKINA
-kontrolli -kilpailu

Pysyvyys & kontrolli

Kuvio 3. Selitettavien muuttujien odotukset CVF-mallissa
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Toteutimme tutkimuksemme teorialdhtdisend médrillisend tutkimuksena, jonka avulla
selvitimme organisaatiokulttuurin yhteyttd tyotyytyvéisyyteen ja muutosvalmiuteen seu-

raavien tutkimuskysymysten avulla.

1. Millainen yhteys organisaatiokulttuurilla on yrityksen henkilékunnan tyotyytyvdi-

syyteen?

2. Millainen yhteys organisaatiokulttuurilla on yrityksen henkil6kunnan muutosval-

miuteen?

Avustavien tutkimuskysymyksien avulla tarkastelimme lisdksi sisdisen motivaation ja

mindpystyvyyden vaikutusta ylld oleviin pdatutkimuskysymyksiimme.

a. Onko sisdiselld motivaatiolla vdlittivdd vaikutusta organisaatiokulttuurin ja tyo-

tyytyvdisyyden yhteydessd?

b. Onko sisdiselld motivaatiolla muokkaavaa vaikutusta organisaatiokulttuurin ja

tyotyytyvdisyyden yhteydessda?

c¢.  Onko mindpystyvyydelld vidlittivdd vaikutusta organisaatiokulttuurin ja muutos-

valmiuden yhteydessd?

d. Onko mindpystyvyydelld muokkaavaa vaikutusta organisaatiokulttuurin ja muu-

tosvalmiuden yhteydessd?

Aiempi tutkimus (Fikry ym. 2020) on osoittanut, ettd klaani- ja adhokratiakulttuurit seka
tiedon jakaminen tyOyhteisdsséd ovat yhteydessd korkeampaan tyGtyytyviisyyteen. Mark-
kinakulttuurin suorituskykyyn perustuva, yksilollisyyttd korostava toimintatapa ja lyhyen
aikavilin keskittyminen strategiana sekd hierarkiakulttuurin byrokraattinen toimintatapa
eivdt valttimattd tuota sitd tyOtyytyvidisyyden tasoa, jota tarvitaan tyontekijan lojaaliuu-

teen ja pitkdaikaiseen sitoutumiseen organisaatiossa (Lund 2003).

Klaani- ja hierarkiakulttuurit sitd vastoin painottavat enemmén sisdistd ndkokulmaa ja
toimintatavassa korostuu organisaation sisdinen integraatio ja néin ollen muutosvalmius
ulkopuolelta tulevaan paineeseen ei ole yhtd korkea kuin esimerkiksi adhokratia- ja mark-
kinakulttuureilla, joiden toimintatapa perustuu enemmén ulkoiseen nikdkulmaan ja dif-

ferentaatioon. Ndiden organisaatioiden elinvoimaisuus perustuu esimerkiksi nopeaan val-
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miuteen muuttaa strategiaa kilpailevien yritysten takia tai innovoida markkinoille aivan
uudenlainen tuote ennen muita. Muutosvalmius on ikddnkuin rakennettu nédiden yritysten
toimintakulttuuriin sisdlle. Sitd vastoin Indonesiassa tehdyn tutkimuksen (Tsalits & Kis-
mono 2019) mukaan koettu klaani- ja adhokratiakulttuuri vaikuttivat sitd vastoin positii-
visesti yksilon muutosvalmiuteen. Klaanikulttuurin tyontekijéléhtoisyys ja tyontekijoiden
korkea osallistuminen paéitoksentekoon seké osallistava johtaminen ja vahva tiimin yh-
teenkuuluvuus muovaavat yksilon muutosvalmiutta. Adhokratian kulttuurissa vapaus in-

novoida ja luova johtamistapa lisddvat yksilon muutosvalmiutta.
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3 Menetelmat

Esittelemme tissé luvussa tutkimuksessa kdyttdimamme tilastolliset menetelmat, tutkitta-
vien muuttujien mittarit sekd méadrillisen kyselyn toteutuksen. Luvussa arvioidaan myds
tutkimuksemme luotettavuutta eli validiteettia ja reliabiliteettia. Tutkittavat muuttujat,
joiden maédritystd tdssd luvussa tarkennamme ovat edellisessd luvussa esittelemdmme

mallin mukaisia.
3.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusaineiston kerdys toteutettiin sdahkoiselld webropol-kyselylomakkeella, joka ja-
ettiin tutkimuksessa mukana olevien yritysten Suomessa sijaitsevien toimipaikkojen hen-
kilostolle. Kayttimdamme kyselylomake 16ytyy liitteestd 1 ja yritykseen jaettavan saate-
kirjeen malli liitteestd 2. Rajasimme tutkimuksesta pois yritysten ulkomaiset toimipaikat
vilttydksemme niin sekd eri maiden kulttuurieroilta ettd kysymysten ymmartdmisen ja
kielikddnnosten vaikutukselta tutkimukseemme. Valitsimme tutkimuskohteeksi useilla
eri toimialoilla toimivia yrityksid, jotta saisimme mahdollisimman laajan kirjon organi-
saatiokulttuureja tutkimuksemme aineistoksi. Aineistomme keruuta varten otimme yh-
teyttd kahdeksaan erilaiseen yritykseen, jotka toimivat Suomessa eri toimialoilla. Otimme
yhteyttd yrityksiin joko henkildstdosaston kautta tai suoraan ylimpain johtoon, kdyttden
hyviksi joko julkisia yhteystietoja tai olemassa olevia suoria kontakteja. Kahdeksasta yh-
teydenotosta kyselyn jakoi henkildstolleen neljd, yksi kieltdytyi osallistumasta ja kolme
yritystéd lupasivat palata my0hemmin asiaan, mutta eivit endd vastanneet yhteydenottoi-

hin asian suhteen. Kysely osallistuneisiin yrityksiin toteutettiin toukokuussa 2022.

Akateemista tutkimusta koskevan tutkimuksen eettisyyden huomioimme tyOssimme
opinndytetditd koskevien ohjeistusten mukaisesti. Tutkimuksemme saatekirjeesséd infor-
moimme tutkimukseen osallistujia tutkimukseen vastaamisen vapaaehtoisuudesta, tieto-
jen yksityisyyden suojasta sekd tietojen luottamuksellisuudesta noudattamalla GDPR-
sddnnosten mukaisia ohjeistuksia tietojen késittelemisestd ja sdilyttdmisestd. Kerroimme
kyselytutkimukseen osallistujille, ettd kyselyn avulla kerdttyjé tietoja kédytetdén vain ja
ainoastaan tdmdin tutkimuksen puitteissa ja kerdtyt tiedot hivitetdén viiden vuoden kulut-
tua pro gradu -opinndytetyon hyviksymisestd. Teimme myds Turun yliopiston ohjeistuk-
sen mukaisen ilmoituksen Turun yliopiston tietosuojavaltuutetulle jokaisesta kyselyyn

osallistuvasta yrityksestd (malli liitteessé 3). Kyselyyn osallistuneiden ja séhkdpostiosoit-
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teensa arvontaan jittdneiden kesken lupauduimme arpomaan 3 kappaletta 30€ arvoisia
lahjakortteja. Lahjakorttiarvonnan osalta vastaajia informoitiin kyselytutkimuksen saate-
kirjeessd, ettei heiddn sdhkopostiosoitteitaan voida yhdistdd heiddn kyselyvastauksiinsa
tutkimuksessa. Webropolin avulla vastaukset saatiin siis anonymisoitua GDPR-

sdanndsten mukaisesti.

Kyselyn tyontekijoilleen jakaneista ensimmdiinen yritys (yksildivind muuttujana kayte-
tddn vastedes A) on keskisuuri suomalainen kokoonpanon ja muoviosien valmistuksen
toimialalla toimiva teollisuusyritys, jonka toiminta on keskittynyt tuotantolaitoksiin seka
Suomessa Nurmijarvelld ettd Virossa Tallinnassa. Yrityksessd on henkilostdd hieman alle
200, joten Tilastokeskuksen luokituksen mukaisesti kyseessd on keskisuuri yritys sekd
henkilomééran etté liikevaihdon mukaan rajattuna. Toinen osallistuva yritys (B) on koti-
mainen terveydenhuoltoalan tarvikkeiden myynti- ja markkinointiyritys, jolla on toimi-
pisteitd sekd Helsingissd ettd Nurmijdrvelld. Yrityksen henkildstoméédrd on hieman alle
50, ja litkkevaihdon perusteella yritys luokitellaan myd&skin keskisuureksi yritykseksi. Kol-
mas tutkimukseemme osallistuva yritys (C) on kotimainen ohjelmistokehitykseen ja
konsultaatioon keskittyva yritys, joka toimii viidelld paikkakunnalla Suomessa. Yrityk-
selld on henkildst6d yhteensd noin 30. Neljds osallistuva yritys (D) on teknologia-alan
yritys, joka kehittdd kommunikaatioratkaisuja viranomais- ja yritystarpeisiin ohjelmisto-
jen ja laitteistojen muodossa. Yritykselld on kaksi toimipaikkaa Suomessa, joissa toimii
yhteensd noin 20 henkil6d. Kyselyn kohderyhma on kokonaisuudessaan noin 300 henki-
164, mutta todellinen vastauspotentiaali lienee hieman pienempi johtuen kyselyn rajoitta-

misesta vain suomenkieliseen muotoon.

Saimme kyselyymme vastauksia yhteensd vain 31 kappaletta ja vastausprosentiksi
saimme 10%. Vastaajista 39% oli naisia ja 61% miehid. Kaikki vastaajat ilmoittivat kan-
sallisuudekseen suomen. Vastaajien keskimédrdinen ikd kyselyn toteutushetkelld oli noin
41 vuotta. Enemmistd (58%) ilmoitti toimivansa asiantuntijatehtdvissi, seuraavaksi eni-
ten (32%) tyontekijénd ja véhiten (10%) esimiestehtdvissd. Keskiméérdinen tyduran pi-
tuus oli noin 19 vuotta, ja keskimédrin vastaajat olivat toimineet nykyisessd organisaa-
tiossaan noin 6 vuotta ja nykyisessd tehtdvassidin noin 3 vuotta. 97% vastaajista oli koko-
aikaisessa tyosuhteessa ja vain noin 3% osa-aikaisessa. Jatkuvien tysuhteiden osuus oli
myds 81% osuudella ylivoimaisesti yleisin, madrdaikaisten tyosuhteiden osuuden ollessa
vain noin 19%. Taustamuuttujien jakautuminen yrityskohtaisesti ja yhteenlaskettuna on

kuvattuna taulukossa 1.
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Taulukko 1. Taustamuuttujien jakautuminen

Yritys A | Yritys B | Yritys C | Yritys D | Yhteensa
Otos 200 50 30 20 300
Vastauksia 9 12 5 5 31
Vastausprosentti 5% 24% 17% 25% 10%
lka (vuosia)
Keskiarvo 47 41 38 37 41
Vaihteluvali 26-62 30-58 24-49 27-46 24-62
Keskihajonta 12.44 9.47 9.91 9.26 10.6
Tyoura (vuosia)
Keskiarvo 24 19 18 14 19
Vaihteluvali 5-36 4-33 4-24 2-24 2-36
Keskihajonta 11.4 8.37 9.15 10.4 9.74
Vuosia yrityksessa
Keskiarvo 11 6 2 3 6
Vaihteluvali 1-24 1-12 0-4 0-6 0-24
Keskihajonta 9.57 4.32 1.83 2.79 6.11
Vuosia nykyisessa tehtavassa
Keskiarvo 6 2 2 2 3
Vaihteluvali 1-22 1-6 0-4 0-6 0-22
Keskihajonta 8.88 1.62 1.83 2.51 4.32
Tyotehtava
Tyontekija 11% 33% 60% 40% 32%
Asiantuntija 78% 67% 40% 20% 58%
Esimies 11% 0% 0% 40% 10%
Tyosuhteen muoto
Jatkuva 67% 83% 80% 100% 81%
Maaraaikainen 33% 17% 20% 0% 19%
Kokoaikainen 100% 100% 80% 100% 97%
Osa-aikainen 0% 0% 20% 0% 3%
Sukupuoli
Mies 78% 42% 60% 80% 61%
Nainen 22% 58% 40% 20% 39%

3.2 Muuttujat ja mittarit

Valitsimme tutkimuksemme tutkittavat muuttujat tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Kaikki
kaytetyt muuttujat on listattu taulukkoon 2. Tutkimme organisaatiokulttuurin ja tyotyyty-

véisyyden sekd organisaatiokulttuurin ja muutosvalmiuden yhteyksid toisiinsa. Tutki-
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muksen syvyyttd halusimme lisdtd ottamalla mukaan sisdisen motivaation ja minépysty-
vyyden vilittdvat muuttujat, joiden vaikutusta selittdvien ja selitettdvien muuttujien suh-
teisiin tutkimme sekd mediaatio- ettd moderaatiomallia apuna kéyttden. Organisaatiokult-
tuurin ja tyotyytyvdisyyden vilittdjdmuuttujana kdaytimme tutkimuksessamme sisédisté
motivaatiota, kun taas organisaatiokulttuurin ja muutosvalmiuden vilittdjamuuttujana

kiytimme yksilon mindpystyvyytta.

Taulukko 2. Muuttujat

Selittdva muuttuja Organisaatiokulttuuri:

Klaani
Markkina
Hierarkia
Adhokratia

Selitettavat muuttujat | Yleinen tyotyytyvaisyys

Muutosvalmius

Valittdvat muuttujat Sisainen motivaatio

Minapystyvyys

Taustamuuttujat Ika

Sukupuoli

Kansalaisuus

Yritys

Yrityksen organisaatiokulttuuri

Vuosia ty6elamassa

Vuosia yrityksessa

Vuosia nykyisessa tehtavassa

Tyotehtava

TyOsuhteen muoto

3.2.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuriosuuden kysymykset teimme Cameronin & Quinnin (2006) kehitta-
min OCAl-tydkalun kysymyspatteristoa mukaillen. OCAI on validoitu mééréllinen tut-
kimusmenetelma, jolla organisaatiokulttuurin nykytilaa ja toivottua kulttuuria voidaan
mitata. Médrédllisen tutkimuksen avulla on mahdollista ymmairtdd paremmin organisaa-
tiokulttuurin tilaa sekd tehdd kartoituksia halutun organisaatiokulttuurin kehittimiseksi.
Kaytimme kuusiosaista kysymyspatteristoa, jossa kyselyyn vastaajaa pyydettiin jaka-

maan 100 pistettd neljén eri vaihtoehdon kesken niin, ettd 100 pistettd tulee kdytetyksi
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antamalla pisteitd eniten sille véitteelle, joka kuvaa hdnen mielestidén parhaiten organi-
saatiota ja véhiten tai ei yhtdén sille viitteelle, joka ei sovi hanen mielikuvaansa organi-
saatiostaan. OCAI-menetelmin yleisestd kdytdnnostd poiketen kysyimme vastaajien mie-
lipidettd vain organisaatiokulttuurin nykytilasta emmeka pyyténeet vastaajia kertomaan
mielipiteitdéin organisaatiokulttuurin tavoitetilasta, jonka rajasimme tietoisesti pois tutki-
muksemme aihepiiristid. Organisaatiokulttuurin kartoitusosio kattaa seuraavat osiot: or-
ganisaation hallitsevat piirteet, organisaation johtamistapa, organisaation henkildstdjoh-
taminen, organisaation yhdistdvd voima, organisaation strategiset painotukset ja organi-
saation menestyksen mittarit. Esimerkiksi organisaation yhdistdvdd voimaa kartoitta-
vasta osiosta 10ytyy seuraavanlaisia vaittdmia: “Yhdistdvd voima on uskollisuus ja keski-
ndinen luottamus. IThmiset ovat hyvin sitoutuneita” seka “Yhdistdvdi voima on halu saa-
vuttaa tavoitteita ja tehdd erinomaisia tuloksia”. Edeltdva viittdima kuvaa klaanikulttuu-

rin ndkemyksia ja jalkimméinen puolestaan markkinakulttuurin.

Quinn ja Cameron havaitsivat tutkimusmenetelméé kehittdessddn, ettd useimmat organi-
saatiot ovat luoneet ajan myota itselleen hallitsevan kulttuurityypin, mutta vain harvoin
organisaatioilla on yksi kulttuurityyppi. Usein organisaation kulttuuriprofiili on erdénlai-
nen sekoitus mallin neljdé eri organisaatiokulttuurityyppid. Pisteytystapa on tarkoituk-
sella suunniteltu siten, ettd vastaajan on punnittava ja valittava vaihtoehtoja kilpailevien
arvojen vililld, koska ei todellisuudessakaan kaikkea voida maksimoida samanaikaisesti.
Pisteiden jakaminen eri vaihtoehtojen kesken antaa Likert-asteikkoa realistisemman ta-

van punnita pisteiden antoa, koska viitteille ei voida antaa arvoja 1-5.

Laskemalla kaikkien organisaatiokulttuurityyppien vastausten (A, B, C tai D vaihtoehto-
jen) keskiarvot, saadaan tulokseksi yleiskuva organisaation nykytilan kulttuuriprofiilista.
Tutkimuksessamme olimme kiinnostuneita yksilon nédkokulmasta ja laskimme jokaiselle
vastaajalle hinen henkilokohtaisesti kokemansa kulttuurityyppien vahvuudet ja valit-
simme niistd korkeimman pistearvon saaneen vastaajan hallitsevaksi kulttuurityypiksi.
Laskimme samalla mallilla my6s yrityskohtaiset kulttuurityyppien vahvuudet seka valit-

simme niistd korkeimman pistearvon saaneen yrityksen hallitsevaksi kulttuuriksi.
3.2.2 Tyotyytyvaisyys

Yleisen tyotyytyvéisyysosion avulla kartoitimme sitd, kuinka paljon vastaajat pitdvit
tyOstddn ylipddtinsd. Tdmén kyselyn osuudella ei ollut tarkoitus selvittdd niinkéédn tyo-

olosuhteita eikéd halusta tehdd tyohon muutoksia, jotka ovat useissa tyotyytyvéisyyden
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kyselyissd indikaattoreina. Kidytimme tutkimuksessamme Brayfieldin ja Rothen (1951)
kehittimad kysymyspatteristoa yleiselle tyotyytyvéisyydelle. Mittari sisdltdd kuusi viit-
tdmaa, joihin kyselyyn vastaajaa pyydettiin vastaamaan 5-portaisella Likert-tyyppiselld
asteikolla (tdysin eri mieltd, osittain eri mieltd, ei samaa eikd eri mieltd, osittain samaa
mieltd tai tdysin samaa mieltd). Esimerkkind kéytetyistd vaittdmistd “Tunnen todellista
mielihyvdd tydssdni” kuvaa hyvin niiden keskittymistd ty6td kohtaan tunnettuun tyyty-
vdisyyteen. Vastausten perusteella laskettiin keskiarvo edustamaan tydtyytyvdisyyden

summamuuttujaa.
3.2.3 Muutosvalmius

Muutosvalmiutta mittaavassa kyselyn osiossa kidytimme Holtin ym. (2007) kehittdmaa
kysymyspatteristoa muutosvalmiudelle, joista kolme kysymysta késittelee organisaation
valenssia eli missd méérin organisaatio hyotyisi nykyisen organisaatiokulttuurin muutok-
sesta ja loput kolme kysymystd mittaavat muutoksen itsetehokkuutta eli luottamusta muu-
tokseen. Kysymysten avulla kartoitimme vastaajan kokemusta siitd, onko hénell4 taitoja
ja kykenevyyttéd suoriutua tehtdvistd ja toiminnoista, jotka liittyviat muutokseen. Esimerk-
kind vaittdima “Uskon yrityksen hydtyvin organisaatiokulttuurin muutoksesta”. Kysy-
mykset koostuivat viittamisti, joihin vastattiin S-portaisella Likert-tyyppisell asteikolla.
Kaikista kuudesta kysymyksen vastauksesta laskettiin keskiarvo summamuuttujaksi, jota

kéytettiin muutosvalmiuden osoittamiseen.
3.2.4 Valittavat muuttujat
3.2.4.1 Motivaatio

Motivaation mittariksi valitsimme Minnesotan yliopistossa kehitetyn Minnesota satisfac-
tion questionnaire (MSQ 2022) kysymyspatteriston lyhyen version vuodelta 1977. Vali-
doitu ja 1960-luvulla alun perin kehitetty (Weiss 1967) MSQ-kyselypohja on laajasti kéy-
tetty, ja se on kehitetty mittaamaan tyotyytyviisyyttd motivaation perusteella. Kéytimme
lyhyen version kahdestakymmenestd kysymyksestd ainoastaan kahtatoista kysymysta,
jotka keskittyvét sisdiseen motivaatioon. Viittdmat kuten esimerkiksi “Minulla on mah-
dollisuus olla ‘joku’ yhteiséssd” peilaavat siten motivaatiotekijoitd, eivitkd niinkddn
yleistd tyotyytyvéisyyttd. Kysymykset olisivat myods mahdollisen jatkotutkimuksen va-
ralta helppo luokitella myos Ryanin ja Decin (1985) itseohjautuvuusteorian mukaisiin

perustarpeisiin, joita ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys ja laskea ndille omat
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ja erilliset summamuuttujat. Kysymykset koostuivat viittdmisté, joihin kyselyyn vastaa-
jat vastasivat S-portaisella Likert-tyyppiselld asteikolla. Motivaatiota kokonaisuutena

edusti kaikista vastauksista keskiarvoistamalla laskettu summamuuttuja.
3.2.4.2 Minapystyvyys

Tutkimuksessamme korostui yksilondkokulma ja mindpystyvyydelld saattaisi olla yh-
teyksid yksilon muutosvalmiuteen, joten valitsimme Schwarzerin ja Jerusalemin (1995)
kehittimédn kysymyspatteriston, joka mittaa yksilon yleistd mindpystyvyyttd (General
self-efficacy scale, GSE). Tutkimuksessa kdyttimamme mittari sisdlsi kahdeksan véitta-
méd, joihin kyselyyn vastaajaa pyydettiin vastaamaan 5-portaisella Likert-tyyppiselld as-
teikolla. Viittdmait kuvaavat yksilon mahdollisuuksia suoriutua tydymparistossé, kuten
“Pystyn suoriutumaan hyvin, vaikka olisi vaikeaa”. Vastauksista muodostimme keskiar-

voistamalla summamuuttujan edustamaan minédpystyvyytta.
3.3 Tilastolliset analyysit

Kaytimme tilastollisia analyyseja mallimme mukaisten muuttujien mahdollisten keski-
ndisten vaikutusten selvittdmiseen varmistaen samalla taustamuuttujien vaikutukset mal-
liin. Tilastollinen merkitsevyys on tdrkedd méérillisessd tutkimuksessa ja sitd kuvataan
eri analysointimenetelmissi p-arvolla. Tilastollinen merkitsevyys tarkoittaa todennikoi-
syyttd saada analyysista virheellinen tulos, joka johtuu pelkdstd sattumasta (Heikkild
2008, 194). Samasta késitteestd kdytetddn myos termejd merkittdvyystaso tai riskitaso.
Yleisimmin kéytetdin merkitsevyystasoja 0.05 (5%), 0.01 (1%) sekd 0.001 (0.1%), joita
merkitsemme tuloksissa vastaavassa jirjestyksessd * (tilastollisesti melkein merkitsevé),
** (tilastollisesti merkitsevd) ja *** (tilastollisesti erittdin merkitsevd). Tutkimukses-
samme kiytimme merkitsevyystarkastelussa yleisesti ihmistieteissa kaytettyd p=0.05 ra-

jaa (Nummenmaa 2009, 149; Heikkild 2008, 195).
3.3.1 Korrelaatio

Muuttujien vilistd yhteyttd tutkimme ensimmaiseksi korrelaatiolla. Kdytimme sita rajaa-
maan tarkemmin tutkittavia yhteyksid sekd pda- ettd taustamuuttujien valilld. Korrelaa-
tion avulla selvitimme, onko muuttujien vélilld lineaarista riippuvuutta, vaikkakaan se ei
osoita niiden vilistd kausaalisuhteen olemassaoloa. Padmuuttujien tarkasteluun kéay-

timme Pearsonin korrelaatiokerrointa, koska kaikki muuttujat olivat vilimatka- tai suh-
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deasteikollisia muuttujia. Tarkistimme myds pddmuuttujien normaalijakautuneisuuden,
joka on toinen Pearsonin korrelaatiokertoimen kéyton edellytyksistd (Nummenmaa 2009,
279). Normaalijakautuneisuus otoksessa on sindnsd voimakas edellytys, joka harvemmin
on tiysin voimassa. Normaalijakautuneisuuden tarkistimme kayttdméalla Shapiro-Wilkin
testid, jota suositellaan kéytettaviksi pienessd otoskoossa (7 < 50) (Nummenmaa 2009,
154). Tarkastelimme jakautuneisuutta vield visuaalisesti histogrammikuvioista. Tausta-
muuttujamme olivat pddasiassa jarjestysasteikollisia, joten kdytimme niiden korrelaatioi-

den tarkasteluun Spearmanin jérjestyskorrelaatiokerrointa.

Korrelaation vahvuuden arvioinnissa kiytimme karkeasti Nummenmaan (2009, 290) esit-
tadmaa tulkintaa, jossa kertoimen arvolla 0.9 tai suurempi on voimakas yhteys, arvolla 0.5
tai suurempi on keskinkertainen yhteys ja arvolla 0.3 tai suurempi on heikko yhteys ma-
temaattisessa arvioinnissa. Nummenmaa tosin liséé, ettd kdytdnnon tutkimuksissa yli 0.5

arvoja voidaan pitdd jo voimakkaina yhteyksini.
3.3.2 Yksisuuntainen varianssianalyysi

Varianssianalyysilla tutkimme, olisiko taustamuuttujien eri ryhmilld merkitsevdi eroa
pddmuuttujien arvoissa. Varianssianalyysin avulla pystyimme rajaamaan edelleen korre-
laatioanalyysin perusteella rajattua taustamuuttujien joukkoa, joita kéyttdisimme tule-
vissa regressioanalyysissa kontrollimuuttujina. Valitsimme taustamuuttujat varianssiana-
lyysiin sen perusteella, ettd ne a) korreloivat merkitsevésti ainakin yhden padmuuttujan
kanssa, mutta b) eivit liitkaa jonkin muun taustamuuttujan kanssa. Ndin saimme rajattua
varianssianalyysin tuloksia. My0s vaatimukset varianssianalyysin edellytyksisté rajasivat
valittujen taustamuuttujien joukkoa. Varianssianalyysin kdytolle on ainakin kaksi ylei-
sesti kdytettyd edellytystd; muuttujien arvojen tulee olla normaalisti jakautuneita sekd va-
rianssien olla eri ryhmissd yhtd suuria (Heikkild 2008, 225). Edellytysten tulee tiyttya
edes suurin piirtein. Yleisend edellytyksend pidetdéin myos havaintojen riippumatto-
muutta toisistaan (Metsdmuuronen 2008, 155), miki tulisikin olla voimassa jo yleisesti
tutkimusasetelmassa ja otannassa. Nummenmaa (2009) liséé edellisiin vield vaatimukset

vertailtavien ryhmien koosta, joiden tulisi olla samansuuruisia ja ryhmén »n > 20.

Selitettdvien muuttujien eli tutkimuksemme pddmuuttujien normaalijakautuneisuuden
tarkistimme jo korrelaatioanalyysien yhteydessd, joten jatkoon valittujen muuttujien
osalta se oli kunnossa. Varianssien yhtasuuruuksia tarkastelimme osana itse varianssiana-

lyysia ja sen tulosten tulkintaa. Ryhméakokoihin liittyvit edellytykset olivat ongelmallisia
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tutkimuksemme kannalta saatujen vastausten védhidisyyden vuoksi. Koska menetelmén
kéyton tarkoituksena oli kuitenkin vain muuttujien rajaaminen mahdollisimman oleelli-
siin regressioanalyysin kannalta, suoritimme varianssianalyysin ryhmékokoihin liitty-

vistd edellytyksistd huolimatta.

Varianssianalyysin tuloksena saimme F-testisuureen, jonka p-arvon avulla pystyimme
paitteleméén, onko ryhmien viélilla tilastollisesti merkitsevéa eroa tutkittavan muuttujan
arvoihin, joka toteutuu, mikéli p-arvo on pienempi kuin valittu merkitsevyystaso, joka
tiassd tutkimuksessa oli yleisesti kdytetty 0.05. Taustamuuttujat, joiden ryhmilld tote-
simme 10ytyvén tilastollisesti merkitsevdd vaihtelua pddmuuttujissamme, otimme mu-

kaan regressioanalyysiin kontrollimuuttujiksi.
3.3.3 Lineaarinen regressioanalyysi

Regressioanalyysilla tavoitellaan parasta mahdollista selittivien muuttujien yhdistelméaa
ennustettaessa yhté selitettdvad muuttujaa (Heikkild 2008, 236-237). Lineaarista regres-
sioanalyysia voidaan kiyttda silloin, kun muuttujat korreloivat lineaarisesti. Lineaarisen
regressioanalyysin kédyton edellytyksid ovat aiemmin mainitun lineaarisen korrelaation
liséksi; muuttujien mielekkyys, kohtuullinen mééra havaintoja jokaiseen malliin tulevaa
muuttujaa kohden, kohtuullisen pienet korrelaatiot malliin tulevien selittdvien muuttujien
vililld sekd mallin selittdmétti jdéneiden osioiden (residuaalien) normaalijakautuneisuus
ja homoskedastisuus eli tasainen hajonta (Metsamuuronen 2008, 88—89). Muuttujien mie-
lekkyyden olemme perustelleet tutkimuksemme teoreettisessa viitekehyksessa aiempien
tutkimusten valossa. Koska tutkimuksemme otoskoko oli melko pieni, emme voineet luo-
tettavasti tehdd analyyseja kovinkaan monella selittdvilld muuttujalla. Otoskoon vaati-
muksista joudutaan kuitenkin usein tinkiméén tutkimuksia tehdessa, ja regressioanalyysin
voidaan todeta toimivan melko hyvin pienilldkin otoksilla, mikili muut kdyton edellytyk-
set ovat voimassa (Nummenmaa 2009, 316). Nummenmaa (2009, 316) lisdd myds, ettd
muuttujien tulisi olla normaalisti jakautuneita, minkd olemme muuttujien osalta testan-
neet jo korrelaatio- ja varianssianalyysin yhteydessa. Selittdvien muuttujien keskindisen
korrelaation suuruuden olemme samoin todenneet korrelaatioanalyysiemme perusteella.
Residuaalien jakautuneisuutta ja hajontaa arvioimme mallimme tulosten tarkastelun yh-
teydessd. Regressioanalyysin ldhtokohtana on, ettd muuttujat ovat vdlimatka- ja suhdeas-
teikollisia, joten summamuuttujina pddmuuttujamme soveltuivat tdhén hyvin. Kontrolli-

muuttujina kiytettdvistd jirjestys- tai luokitteluasteikollisia taustamuuttujista muodos-
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timme tarvittaessa niin sanottuja dummy-muuttujia. Dummy-muuttujien muodostuksen

tarkennamme tutkimuksen tulosten yhteydessa.

Regressioanalyysi jaetaan usein kolmeen vaiheeseen: muuttujien valintaan, kertoimien
laskemiseen seké tulosten tarkasteluun (Metsdmuuronen 2008, 86—87). Tutkimukses-
samme oli perusoletuksena malli muuttujien vilisestd yhteydesti ja tdten muuttujien va-
linta perustui teoreettisen viitekehyksemme perusteluihin. Lisdksi otimme mukaan seké
korrelaatioanalyysissd ettd varianssianalyysissa rajaamamme joukon taustamuuttujia
kontrollimuuttujiksi. Tdimén vuoksi analyysimme ensimmainen vaihe oli hyvin suoravii-
vainen, ja kdytimme regressioanalyysin pohjana niin sanottua pakotettua mallia (engl.
forced entry). Mallin toimiessa hyvin ja selitysasteen ollessa mahdollisimman korkea pi-
tavit tutkimushypoteesit paikkansa (Nummenmaa 2009, 317). Ilman perusteltuja muut-
tujia ensimmadisessd vaiheessa etsittiisiin sopivaa mallia joko poistavalla, lisddvilla tai

askeltavalla menettelylld ja arvioitaisiin ndin syntyneen mallin sopivuutta.

Regressioanalyysin tuloksena saimme mallin sopivuutta mittaavan F-suhteen, mallin se-
litysasteen R?, regressiokertoimet kaikille selittdville muuttujille sekd jddnnostermit
(Nummenmaa 2009, 320). Mallin sopivuus eli Fisherin F-suhde mittaa mallin selittimén
varianssin ja selittdméttd jdéneen varianssin suhdetta. Erityisen kiinnostavaa on sen tilas-
tollinen merkitsevyys. Mallin selitysaste kertoo suoraan miten suuren osan mallin selitté-
vt muuttujat selittdvat selitettdvin muuttujan vaihtelua. Eri regressioanalyysejd vertail-
lessa on kaytettdvd otoskoon ja selittdjien méérélla korjattua R? (adj. R?) arvoa (Metsé-
muuronen 2008, 108). Regressiokerroin (B) kertoo suoraan minkd verran selitettdva
muuttuja muuttuu, kun selittdvd muuttuja muuttuu yhden yksikon. Standardoitu regres-
siokerroin () vastaavasti kertoo minka verran selitettdvd muuttuja muuttuu, kun selittdva

muuttuja muuttuu yhden keskihajonnan verran.
3.3.4 Moderaatiomalli

Syventiddksemme tutkimustamme tutkimme suoran lineaarisen regression liséksi voisiko
pddmuuttujien vilisessd yhteydessd 10ytyd havaittavissa olevaa muovaavaa vaikutusta
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta valitsemiemme viélittdjamuuttujien ta-
holta. Organisaatiokulttuurin ja ty6tyytyviisyyden muovaavaksi muuttujaksi valitsimme
sisdisen motivaation sekd organisaatiokulttuurin ja muutosvalmiuden muovaavaksi muut-
tujaksi mindpystyvyyden. Moderaattorimuuttujan vaikutusta selittivédn ja selitettivin

muuttujan suhteeseen kuvataan tutkimuskirjallisuudessa yleensd kuvion 4 tapaan.



40
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Kuvio 4. Moderaatiomalli

Kéytimme Baronin ja Kennyn (1986) moderaatiomenetelmai, jossa tehddan kaksi regres-
sioanalyysia. Ensimmaisessd analyysissa selittdvind tekijoiné kéytetdin sekd alkuperdisti
selittdvaa tekijaa ettd muovaavaa tekijad. Kontrollimuuttujina kdytetdén samoja muuttujia
kuin muissakin regressioanalyyseissd. Toiseen regressioanalyysiin lisdtddn selittdviksi
tekijaksi selittdvin ja vélittivdn muuttujan tulomuuttuja. Muovaava vaikutus voidaan to-
deta, jos tulomuuttuja on toisessa regressiomallissa tilastollisesti merkitsevé ja mallin se-
litysaste kasvaa ensimmadiseen analyysiin verrattuna (Baron & Kenny 1986; Frazier ym.

2004).

Menetelméan kdyton edellytyksind ovat mittarien luotettavuus seké herkkyys (Frazier ym.
2004). Tarkistimme muuttujiemme Cronbachin alfat tutkimuksen luotettavuutta arvioi-
dessa, ja niiden tuli olla >0.8. Herkkyysvaatimus, jonka mukaan selitettdvin muuttujan
vastausvaihtoehtojen lukumiérdn tulisi olla suurempi kuin selittdvin ja moderoivan
muuttujan vastausvaihtoehtojen tulo, ei tdyttynyt tutkimuksessamme. Organisaatiokult-
tuurin kysymysten vastausvaihtoehtojen maéra oli tutkimuksessamme hyvin korkea (4
yhdistelmad sadasta, vaikkakin summavaatimus rajaa vaihtoehtoja merkittavésti), koska
niissd jaetaan 100 pistettd neljdlle vdittdmaille, joten jouduimme luopumaan herk-

kyysedellytyksesta.
3.3.5 Mediaatiomalli

Tutkimuksemme tulosten edelleen syventdmiseksi tutkimme myds vilittdjadmuuttujien
vilittdvad vaikutusta Baronin ja Kennyn (1986) mediaatiomallilla. Siind missd moderaa-
tiolla tutkittiin valittdjaimuuttujan muovaavaa vaikutusta selittdvin ja selitettdvin suh-
teessa niin mediaatiossa tutkitaan valittdjdmuuttujan vélittivad vaikutusta selittdvén ja
selitettdvan valilld. Mediaattorimuuttujiksi ja tutkittaviksi yhteyksiksi valitsimme samat

kuin moderaatiossakin.
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Kuvio 5. Mediaatiomalli

Viimeaikainen tutkimus on paljolti kritisoinut Baronin ja Kennyn menetelméd mediaa-
tiovaikutuksen toteamiseen (Hayes 2022, 119-128). Uudempiakin menetelmié on kehi-
tetty, ja niiden kayttdd suositellaan. Baronin ja Kennyn menetelméin kdytt6d on my0s
kannatettu (Yzerbyt ym. 2018) ja sitd edelleen opetetaan ja kéytetdéin laajalti maailmassa.
Kéaytdnnossa Baronin ja Kennyn menetelmé on yksinkertainen suorittaa ja ymmaértaa, jo-

ten tdssd tutkimuksessa kdytimme sitd uudempien menetelmien sijaan.

Mediaatioanalyysin kdyton edellytyksind ovat muuttujien viliset riippuvuussuhteet seka
mittarien luotettavuus. Tarkastimme muuttujien véliset korrelaatiot analyysien alussa
sekd tarkastelimme mittarien luettavuutta jo tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa.
Yhteyksien a ja b (kuviossa 5) riippuvuus tulisi olla keskenddn suunnilleen samaa suu-
ruusluokkaa. Frazier ym. (2004) suosittelee Cronbachin alfan olevan muuttujilla véhin-
tdén >0.7 ja mielellddn >0.9. Frazierin ym. (2004) mukaan mediaatiomallin vahvuuteen
vaikuttaa my0s vastausten lukumadrd, joka pitéisi olla huomattavan suuri, eli yli 500,
luotettavien tulosten saamiseksi. Aineistomme vihdisen madrin vuoksi jouduimme teke-
madn mediaatioanalyysin huomattavasti pienemmélli vastausméérélla, mika taytyy ottaa

huomioon tutkimuksen tuloksia arvioitaessa.

Mediaatiovaikutuksen toteamiseen tarvitaan kolme erillistd regressioanalyysia, joista en-
simmaisessé tutkitaan yhteytté (c) selittdvén ja selitettdvain muuttujan vélilla. Toinen ana-
lyysi tehdddn selittdvin ja vilittivan muuttujan vélisen yhteyden (a) tutkimiseen ja kol-
mas kiyttdmalla sekd alkuperdistd selittivdd muuttujaa ettd valittivad muuttujaa selitté-
vind muuttujina ja toteamalla sekd vilittdvan muuttujan yhteys (b) ettd alkuperiisen se-
littdvan muuttujan yhteys (c¢’) selitettivdan muuttujaan. Kaikkien yhteyksien a, b, c ja ¢’

regressiokertoimien tulisi olla tilastollisesti merkitsevid. Mikéli yhteyden ¢’ regressioker-
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roin on 0, niin vélittdvd muuttuja on tdydellinen mediaattori. Jos yhteyden ¢’ regressio-
kerroin on selvésti pienempi kuin yhteyden ¢, voi vilittdvd muuttuja olla osittainen me-
diaattori. Neljannessd vaiheessa tutkitaan mediaatiovaikutuksen tilastollista merkit-
sevyyttid. Mediaatiovaikutusta pidetddn tilastollisesti merkitsevina silloin, kun yhteyksien
c ja ¢’ erotus on tilastollisesti merkitsevd. Baron ja Kenny kayttévit sen selvittimiseen
testid, jossa tutkitaan yhteyksien c ja ¢’ eron merkitsevyyttd yhteyksien a ja b tulon mer-
kitsevyydellé. Perdkkéiset yhteydet a ja b vastaavat muutosta yhteyksien ¢ ja ¢’ vililla, ja

perdkkaisten yhteyksien yhteisvaikutus on niiden tulo.

Yhteyksien a ja b tulon merkitsevyys testataan laskemalla niiden z-arvo, kdyttden niiden
standardoimattomia regressiokertoimia ja regressiokertoimien keskivirheité. Jotta medi-
aatiovaikutus olisi tilastollisesti merkitseva (p < 0.05) pitdisi z > 1.960 (Baron & Kenny
1986; Frazier ym. 2004). Huomioitavaa on, ettd Baronin ja Kennyn kéyttiméi menetelma
z-arvon laskemiseen on tullut tunnetuksi Sobelin testind, vaikka kyseessd on itseasiassa
Aroianin médrittdmi muunnelma samasta testisté, jossa lisdtdin myds keskivirheiden tulo
laskelmaan. Olemassa on my6s Goodmanin muunnos, joka viahentdd keskivirheiden tulon

muista.
3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus perustuu yleisesti validiteettiin eli missd médrin on onnistuttu
mittaaman sitd mitd pitikin mitata ja reliabiliteettiin, joka kertoo kyvysta tuottaa ei-sattu-
manvaraisia tuloksia (Heikkild 2008, 186—187). Konstruktiovaliditeetin omaava tutkimus
mittaa asioita, joita on teoreettisen viitekehyksen pohjalta haluttu mitata. Tutkimukses-
samme kaytettiin pddmuuttujien mittaamiseen teoreettisen taustan pohjalta valittuja ole-
massa olevia kysymyspohjia, joiden validiteetti on myos padosin varmennettu useissa tut-
kimuksissa. Kysymyspohjat ovat olleet julkaistuja ja niitd on kdytetty aiemmissa tutki-
muksissa jo ainakin viidentoista vuoden ajan kaikkien muuttujien osalta. Tutkimuksen
validiteettia voi kuitenkin heikentdd valmiiden kysymyspohjien kdantdminen englannista
suomeksi. Erityisesti vaikutusta voi olla siind, ettd onko kd&nndkselld juuri oikea painotus
termeissi ja késitetadnko kysyttavit asiat samoin kddannettynd. Organisaatiokulttuurin ky-
symyksien osalta kdytimme kddnnosapuna Opetushallituksen kayttdméé laatukulttuurin
mittauksen kyselylomaketta, jossa kdytetddn samoja OCAIl-menetelmén kysymyksid
(Opetushallitus 2017). Valmiit kysymyspohjat tukevat tutkimuksemme ulkoista validi-

teettia, silld myos muut tutkijat tulkitsevat muuttujat samalla tavalla. Kaikki padmuuttujat
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ovat tutkimuksessamme useammasta osamuuttujasta koottuja summamuuttujia, mika li-
sdd varmuutta siitd, ettd mitataan oikeaa asiaa pienentdmaélla vidittimien vadrinymmarryk-

sestd aiheutuvia vaikutuksia.

Taulukko 3. Summamuuttujien Cronbachin alfat

Summamuuttuja Cronbachin alfa | Osamuuttujien Ikm
Klaanikulttuuri 0.85 6
Adhokratiakulttuuri 0.79 6
Markkinakulttuuri 0.77 6
Hierarkiakulttuuri 0.85 6
Tyotyytyvaisyys 0.92 6
Sisdinen motivaatio 0.82 12
Muutosvalmius 0.91 6
Minapystyvyys 0.82 8

Tutkimuksen sisdinen reliabiliteetti kertoo saman asian mittaamisen luotettavuudesta eli
saadaan samansuuntaiset tulokset summamuuttujien osamuuttujista analyyseilla. Siséisté
reliabiliteettia tarkastellaan yleisesti Cronbachin alfan laskemisella, joka vertaa kaikkien
osamuuttujien yhdistelmien vélisid korrelaatioita ja laskee niiden keskiarvon. Yleisesti
kaytetty Cronbachin alfa voi saada arvoja nollan ja yhden vililtd ja alarajana pidetidin
arvoa 0.7 (Heikkild 2008, 187). Tutkimuksemme kaikkien summamuuttujien Cronbachin

alfat ylittivat alarajan kuten taulukosta 3 voimme todeta.

Tutkimuksen ulkoinen validiteetti kertoo sen toistettavuudesta muissa tutkimuksissa ja
tilanteissa. Koska tutkimuksemme keskittyi tyontekijoiden henkilokohtaiseen organisaa-
tiokulttuurin kokemukseen, voi tutkimuksemme rajaus pelkéstadn suomalaisiin yrityksiin
ja ainoastaan suomenkielisiin vastaajiin rajata tutkimuksen ulkoista validiteettia. Kysely
sellaisenaan ei valttdiméttd anna vastaavia tuloksia, mikédli kysely suoritetaan muussa

maassa ja eri kielella.

Kyselyyn vastanneiden lukumaééra jai tutkimuksessamme suhteellisen pieneksi ja se vai-
kuttaa tutkimuksen tilastolliseen luotettavuuteen. Kyselyyn osallistuneiden yritysten ja-
kautuminen voi ilmentyé otantavirheend, mikali kaikki yritykset olisivat liian samankal-
taisia. Otantavirhettd on tietoisesti pyritty pienentdméédn pyytdmalla osallistumista kyse-
lytutkimukseemme eri toimialoilla toimivilta, eri suuruusluokan ja erilaisen organisaa-

tiorakenteen omaavilta yrityksiltd, mutta vastaamatta jéttdneet yritykset ovat voineet vaa-
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ristdd otantaa. Tarkan informaation puute yritysten kyselyn aikaisesta henkilomé&érista ja
kyselyn jakamiseen kdytetysti (sisdisen) postituslistan kattavuudesta voi aiheuttaa tutki-

mukseen peittovirhetta.
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4 Tulokset

Tutkimuksemme tulokset esitelldédn tdssd luvussa. Muuttujien viliset suhteet ja niiden tar-
kasteluun kéytetyt analysointimenetelmét nikyvét tarkemmin kuviosta 6. Analysoinnit

suoritettiin IBM:n SPSS tilasto-ohjelmistolla. Kéytdssé oli versio 27.

regressio, regressio,
o " mediaatio Organisaatio mediaatio o . -
Muutosvalmius | 'y kulttuuri 'y »  Tydtyytyvaisyys

moderaatio A moderaatio) A

regressio,
mediaatio

regressio, regressio,
mediaatio mediaatio

regressio,

Sisdinen mediaatio

motivaatio

Ay

varianssi varianssi varianssi varianssi varianssi

[ Taustamuuttujat }

Kuvio 6. Muuttujat ja kaytetyt analysointimenetelmat

Aloitimme aineiston késittelyn laskemalla edellisessd luvussa esitellyt summamuuttujat,
joiden perusteella totesimme sekd vastaajien henkilokohtaisesti kokeman organisaa-
tiokulttuurityypin ettd yrityskohtaisesti vahvimmaksi koetun kulttuurityypin. Summa-
muuttujien tunnusluvut nékyvét taulukossa 4. Taustamuuttujien tunnusluvut esittelimme
jo luvussa 3.1. Vastaajista 13 (42%) koki oman ty0ympéristonsd vahvimmaksi kulttuu-
riksi klaanikulttuurin, 3 (10%) adhokratiakulttuurin, 8 (26%) markkinakulttuurin ja 7
(22%) hierarkiakulttuurin.

Taulukko 4. Summamuuttujien tunnusluvut

n ka kh

Tyotyytyvaisyys 31| 3.77 | 0.91
Muutosvalmius 31| 3.89 | 0.62

Motivaatio 31| 4.1 0.68
Minapystyvyys 31| 429 | 040
Klaanikulttuuri 311]26.48 | 10.93

Adhokratiakulttuuri | 31 | 23.22 | 9.02
Markkinakulttuuri 31| 26.50 | 10.87
Hierarkiakulttuuri 3112380 | 11.84
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Yrityksen vahvimmaksi koetuksi kulttuurityypiksi tuli yrityksessd A hierarkiakulttuuri,
yrityksessd B markkinakulttuuri, yrityksessd C klaanikulttuuri ja yrityksesséd D adhokra-
tiakulttuuri. Organisaatiokulttuurityyppien jakautuminen yritysten vilille sopi hyvin yri-
tysten kuvauksien ja teoreettisen viitekehyksen kulttuurityyppien kuvauksien suhteen.
Suurehko (tdssd tutkimuksessa) valmistava yritys on vahvoilla hierarkiakulttuurissa,
myynti- ja markkinointiyritys markkinakulttuurissa, tyontekijédkeskeinen konsulttiyritys

klaanikulttuurissa ja teknologia-alan startup-yritys adhokratiakulttuurissa.
4.1 Korrelaatioanalyysit

Ensimmaiseksi analysoimme muuttujiemme normaalijakautuneisuutta, jotta kidytettdvien
analyysimenetelmien edellytykset saataisiin varmistettua. Kdytimme padmuuttujien nor-
maalijakautuneisuuden tarkasteluun Shapiro-Wilkin testid, jonka tulokset ndkyvét taulu-

kossa 5.

Taulukko 5. Muuttujien normaalijakautuneisuus

Shapiro-Wilk | Kolmogorov-Smirnov

p-arvo p-arvo
Tyotyytyvaisyys 0.046 0.119
Muutosvalmius 0.078 0.033
Motivaatio 0.061 0.076
Minapystyvyys 0.113 0.009
Klaanikulttuuri 0.928 0.200
Adhokratiakulttuuri 0.001 0.006
Markkinakulttuuri 0.001 0.017
Hierarkiakulttuuri 0.016 0.090

Normaalijakautumista tarkasteltaessa tilastollisesti merkitsevé testisuure tarkoittaa, ettd
muuttuja ei ole normaalisti jakautunut. Merkitsevyyden tulisi siis olla suurempi kuin va-
littu raja p = 0.05. Tilastolliset merkitsevyydet on listattu taulukkoon p-arvo -sarakkee-
seen. Voimme todeta, ettd Shapiro-Wilkin testin perusteella selitettdvistd muuttujista
muut kuin tyStyytyviisyys ovat normaalisti jakautuneita, tosin sekin ldhelld. Selittdvista
muuttujista vain klaanikulttuuri on normaalisti jakautunut, mika rajoittaa huomattavasti
kdytossd olevien analyysien méédrdd. Analysointitydkalu tuotti muuttujista myos Kolmo-
gorov-Smirnovin testin tulokset, jotka ovat osittain ristiriidassa Shapiro-Wilkin tulosten

kanssa johtuen mité ilmeisimmin aineistomme pienuudesta. Varmistimme tuloksia tuot-
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tamalla histogrammit ja Q-Q-kuviot eri muuttujista seka tarkastelemalla visuaalisesti nii-
den mukautuvuutta normaalikdyrdén ettd tuottamalla tunnusluvut jakaumien vinoudesta
ja huipukkuudesta. Vinous- ja huipukkuus tulisi olla itseisarvoltaan <1, jotta muuttuja
olisi normaalisti jakautunut (Nummenmaa 2009, 155). Vinous- ja huipukkuusehdot tiyt-
tyivat selitettdvilld muuttujilla kaikilla muilla paitsi muutosvalmiudella, tosin siindkin
vain huipukkuus ylittyi. Yleisesti vinoutta pidetddn tirkeimpanéd normaaliuden toteami-
sessa. Selittdvilld muuttujilla sekd vinous ettd huipukkuus arvot ylittiviat yhden kaikilla
muilla paitsi klaanikulttuurilla. Histogrammeissa on ndhtévissd tunnuslukujen toteamaa
vinoutta ja huipukkuutta, mutta Q-Q-kuviot olivat kaikilla muuttujilla kuitenkin melko
hyvin samassa linjassa. Emme kuitenkaan timéan tutkimuksen rajoissa ldhteneet standar-
doimaan tai keskittdmiin muuttujia paremman normaalijakauman toivossa, vaan teimme
analyysit raaka-arvoilla ja otimme normaaliustarkastelun tulokset huomioon tuloksia ar-

vioitaessa.

Koska kaikki muodostetut summamuuttujat olivat vahintdin vilimatka-asteikollisia, pys-
tyimme kayttdmaidn riippuvuuksien tarkasteluun korrelaatiokertoimia ja syventiméin
ndin l0ydettyjd korrelaatioita regressioanalyysilla. Ensin tutkimme mahdollisia riippu-
vuuksia visuaalisesti hajontakaavioilla, jotta 16ytidisimme sddnndonmukaisuuksia. [lman
adriarvojen (engl. outliers) karsintaa saadut tulokset olivat melko heikosti sddannénmukai-
sia, poikkeuksena tyotyytyvéisyyden ja motivaation keskindinen suhde, joka kéytetyisti
kysymyksisti ja késitteiden méérittelystd johtuen olikin oletettavaa. Pystyimme kuitenkin
erottamaan yhteyksid myds joidenkin kulttuurien ja selitettivien muuttujien vélilla, mika

antoi toivoa odottamiemme tulosten muodostumisesta tarkemmassa analyysissa.

Teimme tarkentavan analyysin kdyttden Pearsonin korrelaatiokertoimia koko aineistolle
kaikkien paamuuttujien kesken (Taulukko 6). Tulokset vahvistavat hajontakaavioista teh-
tyjd huomioita, vaikka kaikkia tutkittavia yhteyksid emme néilld tuloksilla pystykéén tar-
kemmin analysoimaan, johtuen luultavammin vastausjoukon niukkuudesta, mutta

saimme ainakin suuntaa antavia arvoja oletustemme tueksi.
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Taulukko 6. Padmuuttujien Pearsonin korrelaatiokertoimet

1 2 3 4 5 6 7
Tyotyytyvaisyys
Muutosvalmius 0.35
Motivaatio 0.90** | 0.53**
Minapystyvyys 0.25 0.35 | 0.26
Klaanikulttuuri 0.56** | -0.03 | 0.37* | -0.13

Adhokratiakulttuuri | 0.12 | 0.12 | 0.26 | 0.18 | 0.01
Markkinakulttuuri | -0.42* | -0.10 | -0.45* | 0.23 | -0.66** | -0.12
Hierarkiakulttuuri | -0.22 | 0.03 | -0.13 |-0.23 | -0.32 | -0.66** | -0.22
*p<0.01, *p<0.05

O IN O | WO IN| -

Korrelaatiokertoimien perusteella voimme todeta oletuksiemme mukaista vaikutusta
mahdollisesti esiintyvidn ainakin osalla muuttujista. Klaanikulttuurilla ndyttéisi olevan
positiivinen vaikutus sekd tyGtyytyvéisyyden ettd motivaation suhteen, mika oli markki-
nakulttuurilla negatiivinen. Muutosvalmiuden ja sen vilittdjdmuuttujan mindpystyvyyden
merkitsevien vaikutussuhteiden puute rajasi valitettavasti tutkimuksemme tulosten katta-
vuutta, koska jatkoanalyysien tekeminen regressioanalyysilla ei ollut jarkevdid muuttu-
jilla, jotka eivét korreloineet lineaarisesti keskendén. Suuntaa antavilla merkitsevyyksilla
(0.05 <p <0.10) voimme kuitenkin todeta mindpystyvyyden ja muutosvalmiuden vilisen
pienen korrelaation. Kulttuurityyppien suhteen voitiin todeta nelikentdssé ristikkdisten
tyyppien vilinen negatiivinen korrelaatio, mutta se olikin todenndkdisesti odotettavissa
oleva tulos kysymysten asettelun ja kulttuurityypityksen perusteella. Vdhdinen maard
vastaajia (n = 3), jotka kokivat vahvimmaksi kulttuurikseen adhokratiakulttuurin on ollut
todennikoisin syy sille, ettemme l0ytdneet yhteyksid sen ja selitettdvien muuttujien vé-

lille.

Koska emme olleet varsinaisesti kiinnostuneita kulttuurityyppien vilisistd yhteyksista,
valitsimme regressioanalyysiin késitteellisen mallimme mukaan seuraavat muuttujaparit,

joiden korrelaatio todettiin tilastollisesti merkitseviksi (p < 0.05):
e Klaanikulttuuri ja tyotyytyvéisyys
e Klaanikulttuuri ja motivaatio
e Markkinakulttuuri ja tyotyytyvaisyys

e Markkinakulttuuri ja motivaatio
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Valitut muuttujat kattoivat tutkittavan mallimme oikean laidan. Kaikissa ndissi Pearsonin
korrelaatiokerroin oli myds itseisarvoltaan >0.3, mitéd pidetddn yleisesti kdytdnnon mer-
kitsevyyden rajana (Heikkila 2008, 206). Osalla muuttujista oli Nummenmaan (2009,
290) miiritelmin mukaan jopa voimakas (korrelaatiokertoimen itseisarvo 0.9 tai yli) li-
neaarinen yhteys ja osalla keskinkertainen (korrelaatiokertoimen itseisarvo 0.5 tai yli) li-
neaarinen yhteys. Hajontakuvioista tarkistamalla emme mydskdin voineet havaita ei-li-
neaarisia yhteyksid, vaan hahmoteltavissa olevat kuviot olivat varsin lineaarisia. Tutki-
muksessamme emme kuitenkaan pystyneet todentamaan kaikkien muuttujien normaali-
jakautumista, joka on Pearsonin korrelaatiokertoimen médrityksen olettama, minké takia
varmistimme tuloksia vield Spearmanin korrelaatiokertoimilla, joka on ei-parametrinen
testi eikd ndin ollen oleta muuttujien normaalijakautuneisuutta osana taustamuuttujien
korrelaatioanalyysia. Saadut tutkimustulokset kaikille Spearmanin korrelaatiokertoimille
ja niiden merkitsevyydelle voi ndhda liitteessd 4. Spearmanin jarjestyskorrelaatiokertoi-
met vahvistavat aiemmat havaintomme Pearsonin korrelaatiokertoimista. Taulukosta 7
ndemme regressioanalyysiin valittujen paamuuttujien ja kontrollimuuttujiksi valittujen

taustamuuttujien Spearmanin korrelaatiokertoimet.

Taulukko 7. Valittujen muuttujien Spearmanin korrelaatiokertoimet

1 2 3 4 5 6
1 | Tyotyytyvaisyys
2 | Motivaatio 0.86**
3 | Klaanikulttuuri 0.63** | 0.40*
4 | Markkinakulttuuri | -0.49** | -0.45* | -0.66**
5 | Tyotehtava 0.28 0.33 | 0.20 -0.13
6 | Tyoura 0.28 0.30 | 0.31 -0,24 | 0.52**
7 | Yritys -0.18 |-0.07 | -0.05 |-0.09 |-0.17 |-0.34

*p<0.01, *p<0.05

Taustamuuttujat korreloivat hyvin heikosti pddmuuttujien kanssa, ainoastaan muutosval-
miuden kanssa oli ndhtdvissd merkitsevid korrelaatiokertoimia. Koska paddmuuttujien va-
listen korrelaatioiden puutteen vuoksi rajasimme muutosvalmiuden jo pois jatkotutki-
muksesta, emme voineet kdyttdd taustamuuttujien korrelaatiokertoimia valintakriteerinid

kontrollimuuttujien valinnassa. Kéytimme valinnassa kriteerind vain taustamuuttujien
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keskindistd korrelaatiota ja teoreettisen viitekehyksemme antamia suuntaviivoja tausta-

muuttujien sopivuudesta.

Valituista taustamuuttujista tyduran pituus korreloi vahvasti seki vastaajan ién, uran pi-
tuuteen yrityksessé ettd nykyiseen tehtdvadn, joten rajasimme jalkimmadiset pois. Tyoteh-
tdvan ja yrityksen voidaan olettaa vaikuttavan tyotyytyvéisyyteen edes heikosti. Niiden
korrelaatiokertoimet olivatkin suurimpien joukossa tyotyytyvidisyyteen ndhden, minki
vuoksi valitsimme my0s ne kontrollimuuttujiksi, vaikka tilastollisesti merkitsevié korre-

laatiota emme 10ytdneetkaan.
4.2 Varianssianalyysit

Suoritimme varianssianalyysit taustamuuttujakohtaisesti niin, ettd ajoimme analyysin
aina yhden taustamuuttujan toimiessa selittdvind muuttujana kaikkien paddmuuttujien toi-
miessa selitettdvind muuttujina. Analyysiin valituista taustamuuttujista tyoura ei ollut val-
miiksi luokitteluasteikollinen, joten muunsimme sen luokitteluasteikolliseksi neljdssi
ryhmaéssd; alle 10v, 10-19v, 20-29v ja 30v tai enemmaén. Y1i 39 vuoden tyduran pituuksia

el aineistossa ilmennyt, joten luokittelurajat ovat yhti suuria.

Varianssianalyysin kiyton edellytykset normaalijakautuneisuuden suhteen tutkimme
ailemmin korrelaatioiden yhteydessd. Korrelaatioiden puutteen vuoksi rajautunut pai-
muuttujajoukko vastaa melko hyvin tehtyjen testien perusteella normaalijakautuneiksi to-
dettujen muuttujien joukkoa. Poikkeuksena 10ytyi selittdvd muuttuja markkinakulttuuri,
jolle 16ysimme korrelaatioita, mutta jota emme kuitenkaan voineet testien avulla todentaa
normaalijakautuneeksi. Ryhmien varianssien yhtisuuruuden varmistimme analyysin
suorituksen yhteydessd tehdylld Levenen testilld, jonka kootut tulokset ovat ndhtivissi

taulukossa 8.

Taulukko 8. Taustamuuttujien varianssien yhtasuuruus

Leneven testisuure

Tyotyytyvaisyys | Motivaatio | Klaanikulttuuri | Markkinakulttuuri

Tyotehtava 0.14 1.30 2.87 10.49**
Tyoéura 1.77 2.41 1.23 6.54**
Yritys 0.29 0.17 0.80 2.30

**5<0.01
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Padamuuttujiemme osalta ainoastaan markkinakulttuurilla oli tilastollisesti merkitsevid
Leneven testituloksia, miké tarkoittaa, ettd tyotehtdvin ja tyduran pituuden ryhmien va-
rianssit eivit olleet sen osalta yhtéd suuria. Koska paddosalla muuttujista ryhmien varians-
sien yhtidsuuruusehto kuitenkin toteutui ja Metsdmuurosen (2008, 168) mukaan varians-
sianalyysin F-testi on melko vakaa, vaikka edellytyksistd hieman jouduttaisiin jousta-
maan, niin teimme analyysit kaikilla muuttujilla suunnitellusti. Varianssianalyysissa
emme I6ytdneet tilastollisesti merkitsevid eroja eri taustamuuttujien ryhmien keskiar-
voissa paitsi tyduran pituudesta, jolla ndyttad olevan tilastollisesti merkitseva yhteys klaa-

nikulttuuriin.

Keskiarvoja vertailemalla voimme todeta, ettd pidempi tyOura lisdd sekd tyOtyytyvii-
syyttd ettd motivaatiota, vaikka tilastollisesti merkitsevisti asiaa ei pystykéén téll4 aineis-
tolla todentamaan. Koska yhdellédkiin taustamuuttujalla ei ndyttinyt olevan tilastollisesti
merkitsevad yhteyttd tutkimuksemme jéljelld oleviin selitettdviin muuttujiin, tyotyytyvai-
syyteen ja motivaatioon, ei niiden jatkokdytto ollut perusteltua regressioanalyysien kont-

rollimuuttujina.
4.3 Regressioanalyysit

Tutkimuksemme pieni havaintomairé heikensi mahdollisuuksiamme tehd4 askeltavaa, li-
sadvai tai poistavaa regressioanalyysia, joten valitsimme toimintatavaksi pakottavan reg-
ressioanalyysimallin, jossa tutkimme mallimme sopivuutta annetuilla muuttujilla. Taus-
tamuuttujien vaikutuksen selitettdviin muuttujiin rajasimme pois varianssianalyysin tu-
losten perusteella, joten teimme regressioanalyysit muuttujaparien kesken kulttuurikoh-
taisesti. Regressioanalyysissa tutkimme siis seké klaani- ettd markkinatyyppisen organi-
saatiokulttuurin vaikutusta tyotyytyvéisyyteen ja motivaatioon. Tutkimusolettamuk-
siemme mukaisesti ndilld kulttuureilla on vastakkainen vaikutus, klaanikulttuurin vahvis-

taessa selitettdvid muuttujia ja markkinakulttuurin heikentdessa niité.
4.3.1 Klaanikulttuuri

Klaanikulttuurin vaikutusta tutkimme kolmella pakotetulla regressioanalyysilla, joilla
vertasimme klaanikulttuurin, motivaation ja ndiden molempien vaikutusta tyotyytyvai-

syyteen. Regressioanalyysien tulokset ovat taulukossa 9.
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Taulukko 9. Regressioanalyysit klaanikulttuurilla

Tyotyytyvaisyys
1 2 3
t B B t B B t B B
Vakio 6.91* | 2.53 2.68* | -1.20 331 | -1.25
Klaani 3.67* | 0.05 | 0.56 3.64"* | 0.02 | 0.26
Motivaatio 11.23"* | 121 | 0.90 | 11.08** | 1.08 | 0.80
Sopivuus F=13.44* F=126.09*** F=96.31**
-stimaatin 0.77 0.40 0.34
Selitysaste adj. R*=0.29 adj. R#=0.81 adj. R*=0.86
'1\’!“‘“03 A adj. R*=0.51 A adj. R*=0.57
.een
2’!2::103 A adj. R?=0.06
*%p<0.001, **p<0.01, *p<0.05

Kaikilla analyyseilla oli tilastollisesti merkitsevit regressiokertoimen #-testit seké ¢-testin
arvo oli suurempi kuin 2, joten muuttujia voitiin pitdd luotettavina selittdjind (Metsi-
muuronen 2008, 93). My06s mallin sopivuutta mittaava F-suhde oli kaikilla analyyseilla
tilastollisesti merkitsevd. Klaanikulttuuri selitti tyotyytyvidisyyden arvosta noin 30%,
mika on kohtuullinen selitysaste. Se oli kuitenkin pieni verrattuna motivaation selitysas-
teeseen, joka oli noin 80%. Molempien muuttujien kiyttdminen selittdvind muuttujina ei
nostanut selitysastetta kuin vajaat 6 prosenttiyksikkéd pelkdn motivaation kdyttdmisen

sijaan.

Koska totesimme aiemmin tilastollisesti merkitsevéa korrelaatiota klaanikulttuurin ja mo-
tivaation vilill, oli syyté epdilld multikollineaarisuutta kolmannessa analyysissda. Muut-
tujien VIF-arvo (1.16) oli kuitenkin melko alhainen, joten oletettavasti multikollineaari-
suuden vaikutus oli vihdinen. Motivaation vahva selitysaste voi merkitd sen mahdollista
moderaatio- tai mediaatiovaikutusta, mité tarkastelemme my6hemmin. Kaikissa regres-
siomalleissa tarkistimme residuaalien normaalisuuden P-P-kuviolla, ja silmdmaérdisesti
tulokset ndyttivit asettuvan suoralle varsin hyvin. Residuaalien jakauman tasaisuutta ar-
vioimme studentisoiduilla hajontakuvioilla, ja totesimme kuviot varsin hyvin homo-

skedastisiksi.
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4.3.2 Markkinakulttuuri

Tutkimme markkinakulttuurin vaikutuksen samoilla regressioanalyyseilla kuin klaani-
kulttuurin. Markkinakulttuurin analyysien tulokset ovat ndhtdvissd taulukossa 10. Tér-
keimpéna erona voimme todeta markkinakulttuurin vaikutuksen pienemmén tilastollisen
merkitsevyyden sekd odottamamme negatiivisen regressiokertoimen tyotyytyvaisyyden
selittdjand, mikd tukee tutkimusodotustamme organisaatiokulttuurien erilaisesta vaiku-

tuksesta tyotyytyvaisyyteen.

Taulukko 10. Regressioanalyysit markkinakulttuurilla

Tyotyytyvaisyys
1 2 3
t B B t B B t B B
Vakio 11,69 | 4.71 2.68* | -1.20 175 | -1.10
Markkina | -2.51* | -04 | -0.42 026 | -0.00 | -0.02
Motivaatio 1123* | 121 | 090 | 9.76™* | 120 | 0.89
Sopivuus F=6.31* F=126.00"** F=61.05"*
cstimaatin 0.84 0.40 0.41
Selitysaste adj. R*=0.15 adj. R?=0.81 adj. R*=0.80
Muutos A adj. R*=0.66 A adj. R?=0.65
.een
phuutos A adj. R?=0.01
**%p<0.001, **p<0.01, *p<0.05

Markkinakulttuuri yksindén selittdd vain 15% tyGtyytyviaisyyden vaihtelusta, mutta se oli
vield tilastollisesti merkitseva valitulla merkitsevyystasolla p < 0.05. My0s regressioker-
toimen #-testi ylitti arvon 2 ja se oli tilastollisesti merkitsevd. Molempien muuttujien
kaytto tyotyytyviisyyden selittdvind muuttujina huonontaa mallin selitysastetta pelkédn
motivaation kdyttdmiseen ndhden, eikd markkinakulttuurin regressiokertoimen #-testi ol-
lut enda tilastollisesti merkitseva. Selittdvien muuttujien keskindinen korrelaatio oli myos
suurempi kuin klaanikulttuurin ja motivaation tapauksessa, minkd voimme todeta multi-
kollineaarisuutta ilmentdvin VIF-arvon kasvamisena. VIF-arvo (1.25) oli kuitenkin vield
melko turvallisissa rajoissa, emmekd odottaneet multikollineaarisuuden vééristdvan tu-
loksia. Voimme todeta, ettd vaikka markkinakulttuurilla voidaan ndhda olevan vaikutusta

tyOtyytyvaisyyteen, se jdi tissd tapauksessa motivaation selvdsti vahvemman vaikutuk-
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sen varjoon. Tatd vaikutussuhdetta tarkastelemme seuraavaksi. Myos markkinakulttuurin
regressioanalyyseissa residuaalien normaalius ndytti P-P-kuvioiden perusteella varsin hy-
viltd. Residuaalien jakauman tasaisuus ei ollut kovin homoskedastinen hajontakuviossa
pelkdn markkinakulttuurin toimiessa selittdvdanid muuttujana, mikd ehka voidaan olettaa
jo mallin heikosta selitysasteesta. Molempien muuttujien ollessa selittdvid tilanne parani

senkin osalta.
4.3.3 Motivaatio moderaattorina

Syvensimme regressioanalyysin tuloksia tutkimalla motivaation moderaatiovaikutusta
organisaatiokulttuurin ja tyotyytyviisyyden suhteeseen. Tarkastelimme vaikutusta erik-
seen sekd klaanikulttuurille ettd markkinakulttuurille. Moderaatiovaikutuksen tarkaste-
lussa kdytimme Baronin ja Kennyn (1986) méérittdméad menetelmdd. Summamuuttujien
Cronbachin alfan osalta sekd klaanikulttuuri ettd motivaatio ylittivdt annetun 0.8 rajan,
mutta markkinakulttuuri jdi hieman rajan alle. Vaikka jouduimme jattiméaan myds muut-
tujien herkkyysvaatimuksen soveltamatta, teimme silti moderaatioanalyysin my0s mark-
kinakulttuurille, jotta saimme vertailutuloksen klaanikulttuurin tuloksille. Frazierin ym.
(2004) mukaan moderaatioanalyysin tarkkuutta voidaan mahdollisesti parantaa standar-
doimalla vidlimatka- tai suhdelukuasteikollinen selittivé- ja moderaattorimuuttuja, joten
ensimmaiseksi teimme muuttujien standardoinnin. Tdmén jdlkeen muodostimme tulo-
muuttujan standardoidusta selittdvistd muuttujasta ja standardoidusta moderaattorista ja
teimme menetelméin mukaiset kaksi regressioanalyysia molemmille organisaatiokulttuu-

rimuuttujille erikseen.

Taulukko 11. Moderaatioanalyysi klaanikulttuurilla

Tyotyytyvaisyys
Vaihe 1 Vaihe 2
t B B t B B

Vakio 62.50*** | 3.77 56.58*** | 3.74
Klaani 3.64™* | 0.24 | 0.26 | 3.71*** | 0.27 | 0.30
Motivaatio 11.08*** | 0.73 | 0.80 | 11.11*** | 0.74 | 0.81
Tulomuuttuja 0.33 0.07 | 0.08
Sopivuus F=96.31*** F=64.47***
Estimaatin keskivirhe 0.34 0.34
Selitysaste adj. R>=0.86 adj. R*=0.86
Muutos 1:een A adj. R?=0.00
***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05
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Tulokset ovat néhtivissd klaanikulttuurille taulukossa 11 ja markkinakulttuurille taulu-
kossa 12. Teimme kaikille analyyseille my0s residuaaliarvojen tarkastelun P-P-kuviolla
normaaliuden osalta ja studentisoitujen residuaalien hajontakuvioilla jakauman tasaisuu-

den osalta seki totesimme regressioanalyysin edellytykset olevan niiden osalta kunnossa.

Taulukko 12. Moderaatioanalyysi markkinakulttuurilla

Tyotyytyvaisyys
Vaihe 1 Vaihe 2
t B B t B B

Vakio 51.55*** | 3.77 45.87*** | 3.75
Markkina -0.26 | -0.02 | -0.02 | -0.48 | -0.05|-0.05
Motivaatio 9.76*** | 0.81 | 0.89 | 9.57*** | 0.82 | 0.90
Tulomuuttuja -0.55 -0.04 | -0.06
Sopivuus F=61.05"** F=39.79***
Estimaatin keskivirhe 0.41 0.41
Selitysaste adj. R>=0.80 adj. R>=0.80
Muutos 1:een A adj. R%=0.00
***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05

Moderaatiovaikutuksen toteamisen kriteereind pidetddn seké selitysasteen kasvamista tu-
lomuuttujan lisddvissd analyysissa ettd tulomuuttujan tilastollisesti merkitsevéd regres-
siokerrointa. Tulomuuttujan regressiokertoimen #-testi ei ollut tilastollisesti merkitseva,
ja t-arvo jii huomattavasti alle 2. Mydskéédn korjattu R? ei muuttunut, joten mallin seli-
tysasteen ei voida katsoa parantuneen. Néin ollen emme voineet todeta motivaatiolle

muovaavaa vaikutusta klaanikulttuurin ja tyotyytyvdisyyden suhteelle.

Kuten jo aiemmissa regressioanalyyseissa totesimme, markkinakulttuurin vaikutus jii ko-
konaan motivaation vahvemman vaikutuksen varjoon, mika oli jo tavallaan sindnsda muo-
vaava vaikutus. Moderaatioanalyysissa emme kuitenkaan voineet todeta minkdinlaista
muovaavaa vaikutusta. Mallin selitysaste laski tulomuuttujan lisdyksessd ja tulomuuttu-

jan regressiokertoimen #-testi ei ollut tilastollisesti merkitseva.
4.3.4 Motivaatio mediaattorina

Mediaatioanalyysin kdyton edellytyksistd mittareidemme luotettavuus tdytti suositelta-
van alemman rajan (0.7) ja muuttujien vélinen korrelaatio todettiin luvussa 4.1. Klaani-

kulttuurin osalta yhteyden a Pearsonin korrelaatiokerroin oli 0.37* ja yhteyden 5 0.90**.



56

Frazier ym. (2004) toteaa, etti mediaatiomalli on vahvempi, jos yhteyden b riippuvuus
on voimakkaampi kuin a, mika toteutui muuttujillamme. Markkinakulttuurin osalta yh-
teyden a Pearsonin korrelaatiokerroin oli -0.45*, joten myos tdssd mallissa yhteyden b
riippuvuus oli voimakkaampi. Suurin osa mallin vaatimista regressioanalyyseista on jo
toteutettu osana aiempia analyyseja ja ainoastaan regressioanalyysi selittivin muuttujan
ja mediaattorin vilille (yhteys a) tarvitsi toteuttaa vield tdssd vaiheessa. Aiemmista ana-
lyyseista olemme myos jo todenneet, ettd regressiossa, jossa selittdvind muuttujina olivat
sekd markkinakulttuuri ettd motivaatio, ei markkinakulttuurin regressiokerroin (eli medi-
aatioanalyysin yhteys ¢’) ollut tilastollisesti merkitsevé, joten emme voineet arvioida mo-
tivaation mediaatiovaikutusta markkinakulttuurin ja tyotyytyvéisyyden yhteyteen. Klaa-
nikulttuurin osalta mediaatioanalyysin kolmen regressioanalyysin tulokset ovat taulu-

kossa 13.

Taulukko 13. Mediaatioanalyysi klaanikulttuurilla

Tyotyytyvaisyys Motivaatio Tyotyytyvaisyys
yhteys ¢ vhteys a yhteydet b, ¢’
t B B t B B t B B

Vakio 6.91*** | 2.53 11.44*** | 3.50 -3.31** | -1.25
Klaani 3.67*** | 0.05| 056 | 2.16* |0.02|0.37 | 3.64** | 0.02 | 0.26
Motivaatio 11.08*** | 1.08 | 0.80
Sopivuus F=13.44** F=4.65* F=96.31***
Setimaatin kesk 0.77 0.64 0.34
Selitysaste adj. R?=0.29 adj. R?>=0.11 adj. R*=0.86
***p<0.001, **p<0.01, *p<0.05

Yhteyden a, eli klaanikulttuurin ja motivaation regressioanalyysin tulokset saimme sa-
moilla menetelmilld kuin aiemmatkin analyysit. Selitysaste jdi melko alhaiseksi, vaikka
regressiokerroin oli tilastollisesti merkitseva, kun p < 0.05. Residuaalit olivat P-P-kuvion
perusteella kohtalaisen normaalisti jakautuneet ja studentisoidut residuaalit homoskedas-
tisia hajontakuviossa. Yhteyksien c ja ¢’ regressiokertoimia tarkastelemalla voimme to-
deta motivaatiolla olevan osittainen mediaatiovaikutus klaanikulttuurin ja tyotyytyvéi-
syyden yhteyteen. Yhteyden ¢ standardoimaton regressiokerroin B=0.047 (f = 0.563) oli
suurempi kuin yhteyden ¢’ standardoimaton regressiokerroin B=0.022 (f=0.264). Yhtey-
den ¢’ regressiokerroin el mennyt nollaksi, joten motivaatio ei ollut tiydellinen mediaat-

tori. Tarkastimme yhteyksien c ja ¢’ regressiokertoimien eron tilastollista merkitsevyytta
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sekd Sobelin, Aroian ja Goodmanin testilld, ja saimme z-arvoiksi noin 2.055, 2.047 ja
2.063, joita vastaavat p-arvot 0.0399, 0.0407 ja 0.0391. Valitulla merkitsevyystasolla p <
0.05 voimme siis todeta, ettd motivaatio on klaanikulttuurin ja tyotyytyvéisyyden suhteen

tilastollisesti merkitseva osittainen mediaattori.
4.4 Yhteenveto

Tutkimalla aineistoamme mallimme mukaisesti tilastollisilla menetelmilld, pystyimme
toteamaan selvét korrelaatiot klaani- ja markkinakulttuurin sekd tyotyytyvéisyyden etté
motivaation vélilld. Sitd vastoin minkddn kulttuurityypin ja muutosvalmiuden tai miné-
pystyvyyden vélille emme 16ytineet korrelaatioita, joten niiden tutkimista emme voineet
jatkaa pidemmalle. Klaanikulttuurin korrelaatio oli positiivinen samoin kuin markkina-

kulttuurin oli negatiivinen, mallimme odotusarvojen mukaisesti.

Taustamuuttujien vaikutusta jéljelle jadneisiin selitettdviin muuttujiin tyotyytyvaisyyteen
ja motivaatioon, emme voineet todentaa tilastollisesti merkitsevésti. Siksi teimme jatko-
analyysit ilman kontrollimuuttujia, miké aineistomme pienen koon vuoksi oli sopivaa.
Regressioanalyysien selittdvien muuttujien mééra tulisi rajata mahdollisimman pieneksi,

aineiston koon ollessa pieni.

Regressioanalyyseilla pystyimme vahvistamaan klaani- ja markkinakulttuurin yhteydet
tyOtyytyvdisyyteen ja motivaatioon. Kuten korrelaatioissa, myos regressiossa klaanikult-
tuurilla oli positiivinen, tilastollisesti merkitsevé yhteys sekd tyotyytyviisyyteen ettd mo-

tivaatioon. Samoin markkinakulttuurilla vastaavat yhteydet olivat negatiivisia.

Tarkensimme tutkimusta vield mediaatio- ja moderaatioanalyyseilla todetaksemme mo-
tivaation roolin eri kulttuurityyppien yhteydessd tyotyytyvéisyyteen. Emme voineet to-
deta muokkaavaa vaikutusta kummallakaan kulttuurityypilld. Klaanikulttuurin positiivi-
sessa yhteydessi tyotyytyviisyyteen sitd vastoin totesimme motivaation osittaiseksi vi-
littdviksi, tilastollisesti merkitsevéksi tekijaksi. Markkinakulttuurin negatiiviselle yhtey-

delle tyotyytyvidisyyteen emme voineet todeta motivaation vélittdvaa vaikutusta.
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5 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassd tyOssd tutkittiin kvantitatiivisen kyselytutkimuksen keinoin Suomessa eri toi-
mialoilla olevien asiantuntijaorganisaatioiden organisaatiokulttuurin yhteytta tyontekijoi-
den tydtyytyviisyyteen ja muutosvalmiuteen. Valitsimme avustaviksi tutkimusmenetel-
miksi mediaatio- ja moderaatiomallit, koska mielestimme oli tarkeéa tutkia myds voisiko
sisdiselld motivaatiolla olla vélittavaa ja/tai muokkaavaa vaikutusta organisaatiokulttuu-
rin ja tyOtyytyviisyyden yhteydessé sekd voisiko mindpystyvyydelld olla valittdvaa ja/tai
muokkaavaa vaikutusta organisaatiokulttuurin ja muutosvalmiuden yhteydessd. Organi-
saatiokulttuurin tutkimiseen ja organisaatioiden hallitsevan organisaatiokulttuurin maé-
rittdmiseksi kdytimme Cameronin ja Quinnin (1999) kilpailevien arvojen viitekehysmal-

lia.

Aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen pohjautuen muodostimme odotuksemme kil-
pailevien arvojen viitekehysmallin mukaisten organisaatiokulttuurien vaikutuksesta tyo-
tyytyvéisyyteen ja muutosvalmiuteen. Odotimme klaani- ja adhokratiakulttuurille 10yty-
vén positiiviset yhteydet tyotyytyviisyyteen ja hierarkia- ja markkinakulttuurille vastaa-
vasti negatiiviset. Muutosvalmiuden suhteen odotimme positiivisia yhteyksid adhokratia-

ja markkinakulttuurille ja negatiivisia yhteyksid klaani- ja hierarkiakulttuurille.

Tutkimuksessamme havaitsimme aiemman tutkimuksen perusteella oletettuja yhteyksia
klaani- ja markkinakulttuurien seké tyotyytyvidisyyden vililla, jotka vastasivat odotuksi-
amme ndiden kulttuurityyppien vastakkaisesta vaikutuksesta tyotyytyvéaisyyteen. Lisdksi
pystyimme toteamaan sisdisen motivaation osittaisen viélittdvan vaikutuksen klaanikult-

tuurin ja tyotyytyvéisyyden yhteydessa.
5.1 Keskustelu tuloksista

Tutkimusta varten rakensimme teoreettisen tutkimusmallin aiempien tutkimusten kysy-
myspatteristoja hyddyntden, joten tdysin samankaltaista tutkimusta ei ole aiemmin tehty.
Mallin toimivuutta tulisikin testata suuremmalla otannalla, mika jdi téssd tutkimuksessa

vastauskadon takia hyvin minimaaliseksi ja vaikutti saatujen tutkimustulosten vihyyteen.

Tutkimuksessamme pystyimme kuitenkin 16ytdmaan kilpailevien arvojen viitekehysmal-
lin organisaatiokulttuurin nelikenttimallissa olevien klaani- ja markkinakulttuurien sekd

tyotyytyvdisyyden ettd motivaation vilille yhteydet. Klaanikulttuurilla ndyttéisi olevan
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yhteys tyotyytyvéisyyteen osittain sisdisen motivaation kautta. Tutkimustulosta voidaan
pitdd jarkevinad ja aiemman tutkimuksen (Sultan 2012) suuntaisena, jossa tyontekijdn mo-
tivaation on todettu liittyvédn ldheisesti tydtyytyvaisyyden kisitteeseen. Tulokset ovat
myo6s hyvin samansuuntaisia Janic¢ijevi¢ ym. (2018) tutkimuksen kanssa, jossa hallitse-
valla klaanikulttuuurilla on todettu olevan positiivinen vaikutus tyontekijoiden tyotyyty-
vidisyyteen ja motivaatioon ja sitd vastoin markkinakulttuurilla on todettu negatiivinen
vaikutus ndihin muuttujiin. Adhokratia- ja hierarkiakulttuurin seké tytyytyvéaisyyden yh-
teyksien osalta odotuksemme jdivét vahvistamatta. Ndimme viitteitd odotustemme mu-
kaisista yhteyksistd niidenkin osalta, mutta ne eivit olleet tilastollisesti merkitsevid em-
mekd ndin ollen pystyneet jatkamaan niiden tarkastelua syvillisemmin tutkimukses-

samme.

Talld aineistolla emme pystyneet 16ytiméén tilastollisesti merkitsevid yhteyksid organi-
saatiokulttuurin ja muutosvalmiuden vililld. Pystyimme arvioimaan ainoastaan suuntaa
antavia yhteyksid, mutta pieneksi jdényt aineisto rajoitti niiden vahvistamista tilastollisin

menetelmin ja siksi my6ds mindpystyvyyden vilillinen vaikutus jdi tutkimatta.
5.2 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimussuositukset

Tutkimuksessamme olevat organisaatiot olivat 1ahtokohtaisesti hyvin erilaisia, mutta suu-
rempi vastausmadrd tuottaisi varmasti muitakin kulttuurityyppejé, joita voisi tutkia ja si-
ten tehdd laajempia pédédtelmid tuloksista aiempien tutkimusten valossa. Tutkimukses-
samme laajemmista kysymyspatteristoista oli valittu tiettyja mielestimme parhaiten ilmi-
0itd mittaavia kysymyksid ja osan kysymyksistd jitimme pois tarkoituksella, koska
olimme kiinnostuneita juuri organisaatiokulttuurin yhteyksistd tutkittaviin muuttujiin.
Kysymysvaihtoehtojen valinta voi vaikuttaa tuloksiin, mikali tietyn mittarin kysymyksia
laajennettaisiin meidin tutkimuksessa mukana olevasta valikoimasta. Tutkittavien ilmi-
6iden ja muuttujien yhteyksid toisiinsa voitaisiin painottaa eri tavoin. Tutkimuksessamme
pdédpaino oli organisaatiokulttuurin tutkimisessa kilpailevien arvojen viitekehysmallia

hyodyntéen.

Aineistomme jdi kyselytutkimuksessa pieneksi, mikéd supisti mediaatio- ja moderaatio-
malliemme potentiaalisia kdyttomahdollisuuksia ja rajoitti tutkimuksesta saatavia tulok-
sia. Emme myoskdin voineet todeta taustamuuttujien vaikutusta selitettdviin muuttujiin,

koska tilastollinen merkitsevyys jéi aineiston pienuuden takia puuttumaan.



60

Tutkimuksessa luotu teoreettinen malli todettiin melko hyvin toimivaksi tyOtyyty-
védisyyden osalta. Laajempi aineisto olisi mahdollistanut mallin varmentamisen myos
muiden kulttuurityyppien sekd muutosvalmiuden osalta. Taustamuuttujien vaikutusta
olisi mielenkiintoista tutkia myds tarkemmin. Jatkotutkimussuosituksena voisi todeta,
ettd suurempi otanta mahdollistaisi mallin monipuolisemman kayton. Minédpystyvyydelle
ja tyotyytyvéisyydelle on aiemman tutkimuksen (Canrinus ym. 2012) mukaan 16ydetty
yhteys ja siksi my0s organisaatiokulttuurin, mindpystyvyyden ja tyotyytyvidisyyden véli-
sid yhteyksid voisi tutkia lisdd. Organisaatiokulttuurin, sisdisen motivaation ja muutos-
valmiuden vilisid yhteyksid on tutkittu hyvin véhiisissd mairin ja se olisi varteenotettava
vaihtoehto suuremmalle aineistolle. Vastaavasti mallista voisi tutkia vain yhté polkua ker-
rallaankin eli organisaatiokulttuurin, minépystyvyyden ja muutosvalmiuden vélisid yh-
teyksid tai organisaatiokulttuurin, sisdisen motivaation ja tyOtyytyvaisyyden yhteyksid.
Yksi vaihtoehto olisi tutkia muuttujia kayttamalla pelkkdd mediaatiomallia ja tutkia muut-

tujien valittavid vaikutuksia.

Tutkimus ei ole tiysin sellaisenaan toistettavissa, koska kyselyyn vastaajat voivat arvi-
oida kysymykset hyvin eri tavoin eri ajankohtina. Tutkimuksemme edustaa poikkileik-
kaustutkimusta ja tdten se kuvastaa vain sen hetken tilannetta tutkimuksessamme mukana
olevissa organisaatioissa. Yksi mahdollisuus olisi toteuttaa pitkittdistutkimus aiheesta ja
tehda tutkimusta organisaation muutostilanteessa, miten organisaation alkutilanne muut-
tuu ajan myota kehityshankkeiden aikana, joissa organisaatiokulttuuri toimii yhdistdvana
tekijdnd liiman tavoin eri yksikkdjen vililld. Mikili organisaatiokulttuuria haluttaisiin
vahvistaa tai kehittdd, yksi varteenotettava keino olisi tehdd monimenetelmitutkimus,
jossa madrallista tutkimusta tdydennettdisiin laadullisella tutkimuksella, jolloin tuloksena
saatu organisaatiokulttuurin kuvaus voisi tarjota tarkempaa tutkimustietoa organisaation
alakulttuureista. Tdminkaltaisen tutkimuksen voisi tehdd ennen muutosta ja mahdollisesti
toistaa muutoksen aikana tai lopuksi, jolloin muutosjohtamisen vaikutus tydyhteison ja-
senten tyOtyytyviisyyteen voidaan mitata sekd lisdtd tyontekijoiden mindpystyvyyden

tunnetta seka vahvistaa heidan sisdistd motivaatiotaan.

Vastauskatoa voisi laajemmin toteutettavassa tutkimuksessa vihentdd pitdmalld organi-
saatiossa informaatiotilaisuus, jossa suomalaiselle kansalliselle kulttuurille vierasta orga-
nisaatiokulttuuria pyrittdisiin konkretisoimaan ja siithen liittyvid késitteitd avattaisiin pa-
remmin. Tyontekijoille annettaisiin mahdollisuus yhdessé pohtia ja ideoida kyselyssd mi-

tattavia asioita kerdten samalla arvokasta laadullista tutkimustietoa. Tamin pohjalta ky-
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selytutkimus voisi saada paremman vastaanoton organisaatiossa ja siten kaikkea siihen

liittyvaad kehitystyoté olisi helpommin vietdvissd eteenpdin organisaation kaikilla tasoilla.

Tutkimusta suunnitellessamme ja aiempaa tutkimusta etsiessimme huomasimme, etti
Suomessa on hyvin vihén tehty akateemista tutkimusta kilpailevien arvojen viitekehys-
mallia kdyttden verrattuna ulkomailla tehtyyn tutkimusmaardéan. Voisiko tdhén olla syyna
organisaatiokulttuurin merkityksen viheksyminen ja sen kehittdmisen vieraus suomalai-
sessa yritysmaailman johtamisessa vai ylipdétdén suomalaisessa kansallisessa kulttuu-
rissa? Mielestimme kilpailevien arvojen viitekehysmalli tarvitsisi enemmaén tutkimusta
tuekseen, jotta muuttujien vaikutusta voisi paremmin tarkastella ja ottaa malli kayttoon
laajemmin. Opetushallitus (2017) on julkaissut laadunhallintaan liittyvdn ammatillisten
oppilaitosten organisaatiokulttuurin analysointiin liittyvin Q-KULT-tyovélineoppaan,
joka pohjautuu kilpailevien arvojen viitekehysmalliin. Lisdksi Salosen ym. (2015) laadul-
lisin menetelmin tehty tutkimus ammattikorkeakoulun organisaatiokulttuurista ja sen
muutosmahdollisuuksista osoittavat, ettd timénkaltaiselle organisaatiokulttuuritutkimuk-

selle voisi olla tarvetta ja tutkimusta voisi laajentaa myds yrityspuolelle.

Organisaatioiden on mahdollista kukoistaa hyvinvoivien ja motivoituneiden tyonteki-
joidensd ansiosta. Alati muuttuva toimintaympaéristd ja maailmanlaajuiset haasteet aset-
tavat organisaatiot jatkuvaan muutosvalmiuteen, jossa tulevaisuuden johtamisen tirkeys
korostunee entisestdén. Organisaatioissa omien organisaatiokulttuurillisten piirteiden
tunnistaminen on tdrkedd, jotta organisaatioiden on mahdollista kehittyd ja ennen kaikkea
oppia toisilta oman alan menestyneiltd organisaatioilta tai siséllyttdd jotain aivan tdysin
uutta toisen toimialan organisaatioilta omaan organisaatiokulttuuriin erottuaakseen
markkinoilla. Tutkimuksemme tarkoituksena oli johtamisen tieteenalan ndkdkulmasta
katsottuna vastata tdhdn ongelmaan ja antaa tulevaisuuden johtajille eviitd viedd organi-
saatioita kohti menestystd pitden samalla huolta organisaation tirkeimmasté resurssista,

jonka muodostaa organisaatiossa tydskentelevé henkildsto ja heidén hyvinvointinsa.
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(®) Pakalliset kysymykset merkitty tihdell ()

TAUSTAKYSYMYKSET

Tutkir aluksi pyyd sinua 1 muutamaan taustakysyrmykseen, jolla pyrimme kartoittamaan
vastaajien taustojen vakutuksen kysshm varsinaisin kysymylsiin.
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Yrityksen organisaatiokulttuurin kartoitus

(@) Pakolliset kysymyksat merkitty tindels ()

Kuusiosaisessa organisasbokulituurin osiossa kartoitamme organisaatiokultuwrin piirteitd muutamasta en
naktkulmasta katsotiuna. Sinulla on kussakin kohdassa kiytossisi sata (100) pistettd, jotka jastaan neljan
vaihtoehdon kesken. Kaikki pisteet on jaettava niiden vaihtoehtojen kesken.

wastas sen mukaan kunkin osion kysymyksiin ensimmaiseksi, mikd kuvaa parhaiten juuri sinun kokemusta oman
toimipisteesi mykyhetken tilanteesta.

Pisteytd seuraavat vaihtoehdot sen mukaan, miten hyvin ne mielestasi kuavaavat toimipistettasi. Miti enemmé&n
pisteitd, sit4 vahvemmin kyseinen piime kuvaa toimipistettisi. Pisteytd vaihtoshdot nin, ettd sata (100) pistetts wlee
kokonaan jaetuksi. Kenttien yhteenlasketiu summa nakyy sarakkeen alapuclella ja sen twlee olla yhieensa 100.

8. YRITYKSEN HALLITSEVAT PIIRTEET

A vritys on hyvin [dheinen kuin
toinen perhe. Ihmiset ovat
Ewoimia ja kertovat
henkilskohtaisia asioita itsestadan.

B. ¥ritys on hyvin dynaaminen ja
yrttajahenkinen. thmiset ovat
valmita pistdmaan itsensa likoon
ja ottamaan riskeja.

C. ritys on hywin
tuloskeskeinen. Tarkeitd on
saada asioita valmiiksd. (hmiset
owat kilpailuhenkisi ja
suoritusorientoituneita.

O ritys on tarkast johdetiu ja
organisoitu. viralliset toimintawet
ja ohjeet miarittelevit pasosin
mitd ihmiset tekevat

Kenttien yhteenlaskettu summa: 100

| Tallenna ja jatka mythermmin |

| Edelinen || Seuraava |




7

TURUN
YLIOPISTO

Yrityksen organisaatiokulttuurin kartoitus

(@) Pakolliset leysymykset merkitty tahdells (%)

Pisteytd seuraavat vaihtoehdot sen mukaan, miten hyvin ne mielestasi kuavaavat toimipistettasi. Mith enemmén
pisteitd, sitd vahvemmin kyseinen piirre kuvaa toimipistettisi. Pisteyté vaihtoehdot nin, ettd sata (100) pistettd wlee
kokonaan jaetuksi. Kenttien yhteenlasketiu summa nakyy sarakkeen alapuclella ja sen tlee olla yhieensa 100,

9. YRITYKSEN JOHTAMISTAPA

Johtamistavalla tarkoitetaan toimipisteesi yleista johtamistapaa ja sen ar-
vinintia.

hlykytila *

A Johtamistapa on valmentava,
toimintaedellytyksi luova ja
tekemistd tukeva.

B. Johtamistapa kannustaa
yiiltajyyteen, innowvaintin ja
riskinoitoon.

C. Johtamistapaa kuvaa

asiallisuus, suoraviivaisuus
tekemisessd ja tuloshakuisuus.

Cr. Johtamistapa on koordinonaa,
organisoivaa ja hakee kitkatonta
suprituskykya

Kenttien yhteenlaskettu summa: 100

| Tallenna ja jatka mythemmin

| Edelinen || Seuraava |
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(@) Pakalliset kysymykset merkitty tihdella (*)

Pisteytd seuraavat vaihtoehdot sen mukaan, miten hywin ne mielestasi kuvaavat toimipistettasi. Mitd enemmén
pisteitd, sit4d vahvemmin kyseinen piirre kuvaa timapistettisi. Pisteytd vaihtoehdot nim, ettd sata (100) pistetts twlee
kokonaan jaetuksi. Kenttien yhteenlasketiu summa nakyy sarakkeen alapuolella ja sen tulee olla yhteensa 100.

10, ¥YRITYKSEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

A Henkildsthjohtamisessa
tarkesa on timitydskentely,
osallistaminen ja yhieisen
nakermyksen hakeminen.

E. Henkildstjohtamisessa
térkess on yksdtiden riskan
ottaminen, innovaatiot, vapaus ja
yhsilalisyys.

C. Henkdostgjohtamisessa
tarkess on kilpailullisuus,
korkeiden vaatimusten ja
saavuiusten korostaminen,

O Henkdostajohtamisessa
térkess on tyosuhteiden
turvaaminen, yhdenmukaisuus,
ennustettavuus ja
henkiltsuhteiden vakaus.

Kenttien yhteenlasketbu summa: 100

| Tallenna ja jatka mythemman

| Edelinen || Seuraava |
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@ Pakalliset kysymyksat merkitty tihdelld (%)

Pisteytd seuraavat vaihtoehdot sen mukaan, miten hyvin ne mielestasi kuvaavat toimipistettasi. Mitd enemmin
pisteitd, sit4 vahvemmin kyseinen piime kuvaa toimipistettisi. Pisteytd vaihtoshdot nin, ettd sata (100) pistetts wlee
kokonaan jaetuksi. Kenttien yhteenlasketiu summa nakyy sarakkeen alapuclella ja sen twlee olla yhieensa 100.

11 YRITYKSEN YHDISTAVA VOIMA

A Yhdistava woima on
uskollisuus ja keskindinen
luottamus. Thmiset ovat hyvin

B. vYhdistava woima on
SHOULIMInEen innowoaintiin ja
kehittamiseen. Organisaation
edellikivijyyita painotetaan.

C. vhdistéwa woima on halu
saavuliaa tavoitteita ja tehdd
erinomaisia tuloksia.

O vhdistéva woima on selvist
imaistut ohjeet ja toimintatavat.
Sujuvan tytarjen yllapito on
tarkess.

Kenttien yhteenlaskettu summa: 100

| Tallenna ja jatka mythermmin |

| Edelinen ” Seuraava |
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(i) Pakolliset kysymykset merkitty tihdedla (*)

Pisteytd seuraavat vaihtoehdot sen mukaan, miten hyvin ne mielestasi kuvaavat toimipistetiasi. Mitd enemméan
pisteits, sitd vahvemmin kyseinen piire kuvaa toimipistettisi. Pisteytd vaihtoehdot nin, etd sata (100) pistetts wlees
kokonaan jaetuksi. Kenttien yhteenlaskettu summa nakyy sarakkeen alapuclella ja sen tulee olla yhteensa 100.

12, YRITYKSEN STRATEGISET PAINOTUKSET

A. Sfrategiassa painotetaan
ihmisten kehithymistd. wahwa
luottamus, avoamuus ja

osallistuminen ovat tarkeita

B. Sfrategiassa painotetaan
uusien haasteiden etsint4d ja
toimamnan vahvistamista. Uusien
asiniden kokeilemista ja
mahdolisuksiin tartumista
AM/OStetaan.

C. Strategiassa pamnotetaan
kipailua ja tuloksia. Tavoitteiden
yhttaminen ja tuloksen tekeminen
ovat keskeisid.

O. Strategiassa pamotetaan
jatkvuutta ja vakaurta.
Tehokkuus, hallittavwus ja sujuvat
toimannot owat tarkeita.

Kenttien yhteenlaskettu summa: 100

| Tallenna ja jatka mythemmian

| Edelinen || Seuraava |
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(@) Pakolliset leysymykset merkitty tahdells (%)

Pisteytd seuraavat vaihtoehdot sen mukaan, miten hyvin ne mielestasi kuavaavat toimipistettasi. Mith enemmén
pisteitd, sitd vahvemmin kyseinen piirre kuvaa toimipistettisi. Pisteyté vaihtoehdot nin, ettd sata (100) pistettd wlee
kokonaan jaetuksi. Kenttien yhteenlasketiu summa nakyy sarakkeen alapuclella ja sen tlee olla yhieensa 100,

13, YRITYKSEN MENESTYKSEN MITTARIT

A, Menestysta mitataan
henkildston osaamisen,
yhietstytn ja sitoutumisen
perusteslla. Ihmisista
huokehditaan.

E. Menestysta mitataan

ainutlaatuisten tai uusien

tuotieiden ja palveluiden

perusteslla. Organisaatio on
alallaan tuote/palveluohtaja ja

innowvatiivinen toimga.

C. Menestystd mitataan

markkinatilanteella. Kipailijat

voitetaan ja markkinaosuus
kasvaa.

O Menestystd mitataan

toamannan tehokkuudella ja

luotettavuudella. Aikataulujen -
sujuvuus ja matalat kustannukset

ovat tarkeits.

Kenttien yhteenlaskettu summa: 100

| Tallenna ja jatka mythemmin

| Edelinen || Seuraava |
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(i) Pakalliset keysymyksat merkitty tihdells (7

Talls osiolla kartoitetaan yleista tyotyytywaisyyttd. Vastaa vaittamiin unemuksesi mukaan joko Taysin eri
mieltd "Ositain eri mield'Ei samaa ek eri mieltd' " Osittain samaa mieltd ! Thysin samaa mieha’.

14, TYOTYYTYVAISYYS

Taysin
Taysin eri  Ositain eri Eil samaa Crsittain SAMEa
mielta mielta eiké eri mieltd samaa mieltéd mielta

Tunnen todellista misliyvaa tyossani, * @) O O ®

Pidan tytstani enemman kuin keskiverto
tyontekija. *

Olen harvoin tylsistynyt tytssand. *
En harkitsisi muuta o, *

Useimpina paiving olen innostunut tybstan.

-

Olen melko tyytyviinen tyahtni. *

| Tallenna ja jatka mythemmin |

| Edelinen || Seuraava |
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G) Pakallizet kysymykset merkitty tahdelld (%)

Tall4 osiclla kartoitetaan organisaation muutosvalmiutia. Vastaa vaittdmiim tuntemuksesi mukaan joko 'Taysin en
mieltd "Ositain eri miehd'Ei samaa eki er mieltd " Osittain samaa mieltd " Téysin samaa misha'.

15, ORGAMISAATION MUUTOSVALMIUS

Uskan yrityksen hyotywian
organisaatiokulttuurin muutoksesta.

Muutos organisaatokulituurissa parantaa
yrtyksen yleistd tehokkuutta, *

Muutos organisaabokulttuurissa vastaa
yrtyksen painotuksia. *

Aiemman kokemukseni perusteella olen
lunttavainen, etté suonudun tehtiistan
menestyksekkaast organisaatiokulttuurnin
muutoksen jalkeen. *

Minulla on tanvittevat taidot sihen, atta
organisaatiokulituurin muutos saadaan
toimivaksi. *

Kun paneudun asiaan voin oppia kaiken mitd
tarvitaan organisaatiokultiuurnin muwtcksen
jalkeen. *

| Tallenna ja jatka rmythemmin

| Edelinen ” Seuraava |

THysin
Taysineri  Ositain er Ei SRMEaa Orsittain SAMEA
miaelta mielta  eikié eri mield samaa mielta mielia

O O O O ®
O O O O
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@ Pakallizet kysyrmykset merkitty tihdell3 (%)

Talld osiolla kartoitetaan yeista tyomaotivaatiota. vastas vaitimiin tuntemuksesi mukaan joko Taysin eri
mieha' MOstain eri miehtd"'Ei samaa eik4 eri mieltd ' Osittain samaa misld ' Taysin samaa misha'.

168, MOTIVAATIO

THysin
Taysin eri  Osittain eri Ei Sam&aa Orsittain SAMAa
miglta misha eika eri miehd samaa mielté mielta

TyBssan pystyn pitAm&an itseni kiireisend
possan oy O O O O ®

Tyossani minulla on mahdollisuus
tyskennelly itsenaisesti. *

Tyossani minulla on mahdollisuus tehds
Asinita eri tawoin. *

Minulla on mahdolisuus olla “poku”
tygyhteistssa. *

Pysiyn tekemBan tytissAni asioita, jotka envit
ole omantuntoni vastaisia. *

Tyoni tanjoaa jatkuvautta. *

Tyossani minulla on mahdollisuus tehds
Asinita muiden hyvaksi, *

Tyossiani minulla on mahdollisuus sanoa
muwille mitd pitaa tehda. +

Minulla on mahdolisuus kayitas kyloyjani
hyodyksi tyossani. =

Minulla on vapaus kayttas omaa harkintaa
tydssani. *

Minulla on mahdolisuus kokeilla omia tapoja
tyontekoon. *

Saan ytstani sagvutiamisen unnetta. *

o
O
O
O
O
o
O
O
O
o
O

o0 0O O o0 OO0 0 O O 0O
OO0 0O O o0 OO0 O 0 0O
o OO0 o0 OO0 O O 0O
® © ® @ @ 00 @ © @
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TURUN
YLIOPISTO

Yrityksen organisaatiokulttuurin kartoitus

(&) Pakolliset keysymykset merkitty tahdedl3 (%)

Talls osiolla kartoitetaan yeista minBpystyvyylia. Wastaa vaitiEmiin sen mukaan miten sinulla on tapana ajatella
nsestisi joko "Taysin en mielta'*Osittain eri mieltd' "Ei samaa eika eri mieltd'"Osittain samas mieltd' ' Taysin samaa
mielts’. voit miettia tilanteia seki vapas-ajalta etta tyosts.

17. MINAPYSTYVYYS

Taysin
Taysin eri  Osittain eri El samaa rsittain SAMAR
mielta mieha eika eri mieha samaa mielta mielta
Pystyn saavuttamaan tavoitteet, jotka asetan O C} D O
itselleni. =
Kohdatessani vaikeita tehtéaig olen vanma
niiden suorittamisesta. *
¥leisest ajattelen pystyvini saavuttamaan
tavoittest, jotka ovat tarkeitd minulle. *
Uskon onnistuvani pyrkimyksissani, jodhin
pasdtan keskittya. *
Pystyn selviytymBan useista haasteista. *

Clen varma, eits pystyn suoriutumaan
tehokkaasti useista erilaisista wehtgvista. *

werrathuna muihin thimisiin pystyn tekemaan
useimmat tehitédvat erittdin hywin. =

Pystym suonutumaan hywin, vaikke olisi
vaikeas. *

®
®
®
®
®
®
®
®

| Tallenna ja jatka mythermmin

| Edelinen ” Seuraava |
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Yrityksen organisaatiokulttuurin kartoitus

(T) Pakolliset kysymyksat merkitty tihdel ()

18, LAHJAKORTTIARVONTA
Arvomme kyselytutkimukseemme vastanneiden kesken 3kpl 30€ S-ryhméin lahjakortteja.

Halutessasi osallistua lahjakorttien arvontaan jatathan ystivallisesti sahkdpostiosoitteesi, jotta voimme olla
yhteydessa woittajiin.

Sahkopost

| Tallenna ja jatka myhemman

| Edelinen ” Lahets |
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Liite 2. Saatekirjeen malli

Hyvé <yritys 1>n tyontekija, SAATEKIRJE xx.xx.20xx

Teemme Turun kauppakorkeakoulun johtamisen ja organisoinnin pédaineessa pro gradu—
tutkielmaa, jossa tutkimme organisaatiokulttuuria henkiloston nikokulmasta késin. Olemme
valinneet tutkimuksemme kohdeorganisaatioksi <yritys 1>n sekd sen tytiryhtididen Suomen

yksikot ja toivomme osallistujia kyselytutkimukseemme koko henkildstosta.

Tutkimuksen tavoitteena on antaa vastaajille mahdollisuus kertoa, millaisena he nékevit
organisaationsa kulttuurin tilla hetkelld, miten tyytyvéisid he ovat ty6honséd organisaatiossa ja
miten he kokevat organisaation olevan valmis muutokselle. Vastaamalla autat meitd
tutkimusaineiston kerddmisessd ja organisaation kehittimisessd. Vastaukset ovat anonyymeja ja
ne késitellddn luottamuksellisesti ainoastaan kyselyn tutkijoiden toimesta. Vastauksia ei voida
yhdistdd sinuun. Vain lopullinen tutkimusteksti jaetaan yrityksen johdon kanssa. Kyselyyn

vastaaminen on tdysin vapaaehtoista ja vastaamalla suostut osallistumaan tutkimukseen.

Sahkoiseen kyselylomakkeeseen vastaaminen vie aikaasi noin 15 minuuttia. Vastaathan kyselyyn
xx.xXx.20xx mennessd. Kyselyssd on erittdin tirkedd, ettd vastaat oman nidkemyksesi pohjalta.
Vastatessasi organisaatiota koskevaan kysymykseen, voit miettid miké on se organisaation osa tai
yksikko, johon tunnet eniten kuuluvasi. Se voi olla esimerkiksi 1dhimmén esimiehesi johtama
organisaatioyksikko tai kokonainen toimipaikka. Vastaa rauhassa kysymyksiin ja lue jokainen

osio ja kysymykset huolella l&pi.
Arvomme kaikkien osallistujien kesken kolme kappaletta 30€ arvoista S-Ryhmén lahjakorttia.

Otathan yhteyttd, jos jokin asia jdd epaselvdksi tai haluat lisdtietoa tutkimuksesta.
Yhteystietomme 16ytyvét alta. Tydomme ohjaajana toimii <ohjaaja> Turun kauppakorkeakoulun

johtamisen ja organisoinnin laitokselta.
Kyselyyn piéset tdstd linkisté (jos linkki ei toimi, kopioi linkin osoite hakukenttéén):

<linkki_sd@hkoiseen_kyselyyn>

Kiitos osallistumisestasi jo etukdteen, jokainen vastaus on tarked!

Tutkijat

<opiskelija 1> ja <opiskelija 2>
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Liite 3. Tietosuojailmoituksen malli

Rekisterin nimi

Organisaatiokulttuurin yhteys tyotyytyvaisyyteen ja muutosvalmiuteen
tydyhteisdssa

Rekisterinpitaja

<opiskelija 1>
<opiskelija 2>

Turun kauppakorkeakoulu, johtamisen ja organisoinnin laitos,
Rehtorinpellonkatu 2, 20500 Turku

Vastuuhenkilén yhteystiedot

<opiskelija 1>
<opiskelija 2>

Tietosuojavastaavan
yhteystiedot

dpo@uitu.fi
+358 29 450 4361

Henkilbtietojen kasittelyn
tarkoitukset ja kasittelyn
oikeusperuste

Tutkimuksessa kaytetaan kyselya, jossa kysytaan <yritys 1>:n ja sen
tytaryhtididen Suomen henkildstén ndkemyksia oman organisaation
organisaatiokulttuurista seka tyotyytyvaisyyteen ja muutosvalmiuteen
liittyvia seikkoja.

Kyselytutkimuksen vastauksia kaytetdan pro gradu -tutkielman
tekemiseen.

Henkilbtietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan
mukaisena kasittelyperusteena on

kasittely on tarpeen tieteellistd tutkimusta varten (yleinen etu 6 art.
1 e-kohta)

O rekisterdity on antanut suostumuksensa henkilétietojen kasittelyyn
(suostumus 6 art. 1 a-kohta)

Omuu mika

Kasiteltavat
henkilttietoryhmat

Rekisteriin talletetaan rekisterdidysta seuraavia tietoja: Mielipide
organisaatiokulttuurista, mielipide tyotyytyvaisyydesta, mielipide
motivaatiosta, mielipide muutosvalmiudesta, mielipide
minadpystyvyydesta, syntymavuosi, sukupuoli, kansalaisuus,
tydsuhteen muoto, tydtehtavan luokitus (tydntekija, esimies,
toimihenkild) ja tydskentelyaika sekd organisaatiossa etta yleisesti.

Henkil6tietojen vastaanottajat
ja vastaanottajaryhmat.

Tietoja ei siirretd eika luovuteta rekisterinpitajan ulkopuolelle.

Tiedot tietojen siirrosta
kolmansiin maihin

HenkilGtietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen
ulkopuoilelle.

Henkil6tietojen
sailyttdmisaika tai sen
maarittdmisen kriteerit

Kyselyn vastaukset ovat anonyymeja ja raportissa ei ilmene suoria
henkilbtietoja. Vastaukset kasitelladn ehdottoman luottamuksellisesti
ja anonyymisti siten, ettei yksittaisia vastaajia voida tunnistaa.
Aineisto tulee ainoastaan tutkimuskayttdon. Aineisto sailytetdan 5
vuotta siitd kun tutkielma on hyvaksytty. Arvontaa varten keratyt
yhteystiedot havitetdan arvonnan jalkeen, korkeintaan 3kk kuluttua
kyselyn paattymisesta.
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Rekisterdidyn oikeudet

Rekisterdidylla on oikeus pyytaa paasy hanta itsedan koskeviin
henkil6tietoihin seka oikeus pyytaa tietojensa oikaisemista tai
poistamista taikka kasittelyn rajoittamista tai vastustaa niiden
kasittelya. Oikeutta henkilttietojen poistamiseen ei sovelleta
tieteellisessa tai historiallisessa tutkimustarkoituksessa silloin, kun
poisto-oikeus todennakdisesti estaa tai vaikeuttaa kasittelya.

Rekisterdidylla on oikeus tehda valitus valvontaviranomaiselle.
Yhteyshenkil® rekisterdidyn oikeuksiin ja velvollisuuksiin liittyvissa
asioissa on Turun yliopiston tietosuojavastaava, yhteystiedot
ilmoituksen alussa.

Tiedot siita, mista
henkilbtiedot on saatu

Kyselyn lahettamiseksi pyydetaan viestin valitysmahdollisuutta

<yritys 1>:n johdolta. Muut tiedot keratdan suoraan
kyselytutkimukseen osallistuvilta.

Tiedot automaattisen
paatoksenteon ml.
profiloinnin olemassaolosta

Tietoja ei kayteta automaattiseen paatoksentekoon tai profiloinnin
tekemiseen.
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Liite 4. Spearmanin korrelaatiokertoimet muuttuijille
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