VAASAN YLIOPISTO

JOHTAMISEN YKSIKKO

Laura Sundqvist

ORGANISAATIOKULTTUURIN VAIKUTUKSET
HENKILOSTON TYOHYVINVOINTIIN

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Julkisjohtamisen
Pro gradu -tutkielma

VAASA 2020



SISALLYSLUETTELO

KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

1. JOHDANTO
1.1 Aihealueen esittely ja merkitys
1.2 Tutkimuksen aihealuetta koskevat aiemmat tutkimukset
1.3 Tutkimuksen kulku

2. ORGANISAATIO
2.1 Organisaatiorakenne
2.1.1 Max Weber ja byrokratia
2.1.2 Robert K. Mertonin valitason- ja rakenteiden valtateoria
2.2 Organisaatio inhimillisen& yhteistoimintana
2.3 Organisaatioteoriat
2.3.1 Tieteellinen liikkeenjohto
2.3.2 Jarjestelmé- eli systeemiteoria

2.3.3 Kontingenssiteoria ja populaatioekologia

3. ORGANISAATIOKULTTUURI
3.1 Organisaatiokulttuurin teoreettiset 1ahestymistavat
3.2 Organisaatiokulttuurimalli Scheinin mukaan
3.3 Organisaatiokulttuurin tasot
3.4 Hofsteden kulttuuriteoriamalli
3.5 Quinnin kilpailevien arvojen malli

3.6 Yhteenveto teoreettisista lahtokohdista

4. TYOHYVINVOINTI
4.1. Kokonaisvaltainen tyéhyvinvointi
4.1.1 Fyysinen -ja psyykkinen tyohyvinvointi

4.1.2 Sosiaalinen -ja henkinen tyéhyvinvointi

Sivu

10

12
12
13
15
17
21
22
23
25

29
33
33
34
39
42
45

47
48
50
o1



4.2. Tyokyvyn eri ulottuvuudet 54
4.2.1 Tyon kuormitustekijat ja tyduupumus 57
4.3 Ty6bn imu 62
5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOSTEN TULKINTA 66
5.1  Tutkimuksen toteutus 66
5.2  Kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina 66
5.3 Tutkimusprosessi 68
5.3.1 Tutkimuksen siséanotto- ja poissulkukriteerit 69
5.3.2 Tietokantojen ja hakusanojen valitseminen 70
5.3.3 Aineistohaku ja ensivaiheen seulonta 72
5.3.3 Aineiston lahiluku ja tutkimuksen arviointi 73
5.4 Tutkimusaineiston kuvaus ja analysointi 75
5.5 Keskeiset tulokset ja niiden tulkinta 89

5.5.1 Organisaatiokulttuurin tukevat vaikutukset henkildston tyohyvinvointiin -~ 90

5.5.2 Organisaatiokulttuurin muut vaikutukset henkildston tyéhyvinvointiin 98

6. JOHTOPAATOKSET 104
6.1 Tutkimuksen yhteenveto 104
6.2 Keskustelu 107
6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 109

LAHDELUETTELO 111



KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

Kuvio 1. IThmisen henkisen ohjelmoinnin kolme tasoa.
Kuvio 2. Organisaatiokulttuurin tasot Scheinin mukaan.
Kuvio 3. Hofsteden “’sipulimalli”.

Kuvio 4. Quinnin Kilpailevien arvojen malli.

Kuvio 5. Kokonaisvaltaisen ty6hyvinvoinnin keha.
Kuvio 6. Tyokyky ja siihen vaikuttavat tekijat.

Kuvio 7. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet.

Kuvio 8. Tutkimusaineiston muodostuminen.

Taulukko 1. Mekaanisen — ja orgaanisen organisaation ominaisuudet.

Taulukko 2. Tutkielman sisaanotto — ja poissulkukriteerit.

Taulukko 3. Tutkimusaineiston artikkelit.

31
38
40
42
49
56
69
74

27
70
76






VAASAN YLIOPISTO
Johtamisen yksikko

Tekija: Laura Sundqvist

Pro gradu -tutkielma: Organisaatiokulttuurin vaikutukset henkildston tyohy-
vinvointiin

Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri

Oppiaine: Julkisjohtaminen

Tyon ohjaaja: Esa Hyyryldinen

Valmistumisvuosi: 2020 Sivumaara: 121

THVISTELMA:

Organisaatiokulttuuri on eri tieteenaloilla tutkittu moniulotteinen organisaatiokdyttdytymistd kuvaava
ilmid. Késitykset siitd, mitd organisaatiokulttuuri on ja kuinka se organisaatioissa ilmenee, vaihtelevat.
Tutkijoiden piirissé ei vallitse tayttd yksimielisyytta siitd, onko kulttuuri jotain sellaista, joka organisaatiolla
on ominaispiirteend, vai onko kyseessé ilmio, jota organisaatio ja siind toimivat henkil6t itsessdén ovat.
Molemmat n&kdkulmat ovat osaltaan oikeassa, silld organisaation henkil6std ja rakenne muovaavat
kulttuuria, mutta toisaalta organisaatiokulttuuri myds vaikuttaa organisaation henkildsto6n ja rakenteisiin.

Organisaatiokulttuurin empiirisen tutkimuksen juuret ulottuvat jo 1970-luvulle, jolloin kasitetta kdytettiin
ensimmaistd kertaa. Aihepiiria késitteleva tutkimus alkoi kuitenkin voimistua vasta 1980-luvulla.
Varhainen organisaatiokulttuuritutkimus keskittyi ennen kaikkea siihen, millainen organisaatiokulttuuri
olisi mahdollisimman hyva organisaatioiden tuottavuuden ja tehokkuuden nakdkulmasta sekd kuinka
kulttuuria voitaisiin muokata tahan suuntaan. Organisaatiokulttuuritutkimus on nykyaankin pysynyt
aktiivisena ja kirjallisuutta aiheesta julkaistaan runsaasti. Organisaatiokulttuurin yhteyksia tyontekijoiden
hyvinvointiin on tutkittu vahemman kuin esimerkiksi organisaatiokulttuurin vaikutuksia organisaatioiden
tuottavuuteen. Organisaatiokulttuurin ja henkildston tyohyvinvoinnin vélisten yhteyksien selvittdminen on
kuitenkin tarkeéd, silld voidaan perustellusti olettaa, ettd tydsséan hyvinvoiva henkil6std edistdd myos
organisaation taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. Henkildston tyShyvinvointi voi talldin toimia
tarkedssd roolissa organisaatiokulttuurin ja organisaation toiminnallisten -tai taloudellisten tavoitteiden
saavuttamisen valilla.

Téamaén tutkielman tavoitteena on tutkia organisaatiokulttuurin tukevia ja heikentavia vaikutuksia
henkiléston ty6hyvinvointiin. Tutkimusmenetelmana kaytettiin  systemaattista kirjallisuuskatsausta.
Aiheesta I6ytyi hyvin aiempaa tutkimusaineistoa erilaisine ndkokulmineen. Tahan tutkimukseen valikoitui
20 tieteellista artikkelia vuosilta 2000-2020. Artikkelit esiteltiin taulukoituna teeman, tutkimuksen
toteutustavan ja keskeisten tulosten mukaan.

Tutkimustulosten perusteella organisaatiokulttuurilla on vaikutuksia tyontekijoiden kokemaan
tydhyvinvointiin. Erityisesti organisaatiokulttuureilla, jotka korostavat yhteisollisyyttd, sisdista ilmapiiria
sekd arvoja, oli postiviinen yhteys tydhyvinvointiin. Affektiivista sitoutumista oli eniten tunnistettavissa
organisaatioissa, joissa on klaanikulttuurin  ominaisuuksia. Vastaavasti hierarkkisen - ja
markkinaorganisaatiokulttuurin néhtiin estdvan tyontekijan aitouden tunteita sek& mahdollisuuksia tuntea
tekevénsa henkilokohtaisesti merkityksellista tyotd. Taméa johtui muun muassa saantdjen etusijalle
asettamisesta, tavoitteisiin kohdistuvan paineen lisédmisestd sekd méardaikojen kaltaisten mekanismien
merkitysten kasvamisesta. Organisaatiokulttuureilla, jotka korostavat liikaa hallintaa ja saatelyd, on
negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin.

AVAINSANAT: organisaatio, organisaatiokulttuuri, organisaatiorakenne,
tyohyvinvointi, kokonaisvaltainen tyohyvinvointi






1. JOHDANTO

Organisaatiokulttuuri  on  moniulotteinen ja eri tieteenaloilla laajasti tutkittu
organisaatiokayttaytymista kuvaava ilmi6. Organisaatioita tai organisaatiokayttaytymista
tutkittaessa kaikki lahtee organisaatiokulttuuriin tutustumisesta ja sen syvemmaésta
avaamisesta kohti sen identiteetti& ja persoonallisuutta. Tietynlainen kulttuuri saattaa olla
perimmainen syy siihen, miksi tietyt ilmidt ja asiat, kuten tyduupumus ja -stressi,
esiintyvét organisaatiossa. (Kinnunen, Feldt & Mauno 2005: 142.) Tdaman ajatus toimii
tutkielman punaisena lankana ja hypoteesina. Tatd kautta tutkimuskysymykseksi

muodostui hypoteesia mahdollisesti tukeva kysymys:

Miten organisaatiokulttuuri tukee tai heikent&a tyéhyvinvointia?

1.1 Aihealueen esittely ja merkitys

Organisaatioita on olemassa monenlaisia. Yleisimmin organisaatiot jaotellaan yrityksiin,
julkishallinnon organisaatioihin ja kolmannen sektorin organisaatioihin, kuten
vapaaehtoisjarjestoihin ja yhdistyksiin. Tarkoitettiin organisaatiolla sitten mita tahansa
edellisistd, kuvataan se tavallisesti ihmisten muodostamaksi yhteistoiminnaksi, jonka
paatehtdvdna on saavuttaa yhteiset tavoitteet. Tavoitteet voivat liittyd toiminnan
kokonaistarkoitukseen tai pelkéstddan osakokonaisuuksiin, kuten tiimin toimintaan tai
talouteen. Yhteisten tavoitteiden lisaksi organisaation jasenilld on omia henkilokohtaisia
tavoitteita, joita he pyrkivat saavuttamaan liittyméalla tietyn organisaation jaseniksi.
Tallaisia tavoitteita voivat olla esimerkiksi arvostuksen saaminen. (L&msa & Hautala
2005: 9-10.)

Organisaatiokulttuuri on sosiaalinen voima, jolla on vaikutusta meihin tunne-, normi- ja
sosiaalisten arvostusten tasolla. Kulttuuri tuo ihmiset yhteen ja erottaa organisaatiot
toisistaan. Se ohjailee tekemisidmme ja sitd, mihin kiinnitimme huomiota ja piddmme
tarkednd — tiedostettuna tai ei. Kulttuuri on organisaatioeldman ydin. Se on paljon
enemman kuin saannét, ilmapiiri tai tapa johtaa. (Kuusela 2015: 9.) Yksi tapa lahestya

organisaatiokulttuuria on ymmartad se organisaatiossa suhteellisen laajasti omaksutuksi



henkiseksi syvérakenteeksi, jonka varassa organisaatiossa toimitaan, ajatellaan ja
strukturoidaan valinnan mahdollisuuksia. Kun jokin asia on laajasti omaksuttu, ihmiset
pitavét sitd automaattisesti yleisella tasolla hyvaksyttynd, luonnollisena ja kiistattomana
asiana. (Harisalo 2010: 266.)

Organisaatiokulttuurilla on paljon merkitysta organisaation suunnan kannalta. Tehdyilla
paatoksilla saattaa olla ei-toivottuja ja odottamattomia seurauksia, jos kulttuurin voimista
ei ole tietoisuutta. P&atoksistd koituvia seurauksia tulee véistdmétta, mutta
ennakoitavuuden ja toivottavuuden kannalta organisaatiokulttuuri tulisi ottaa vakavasti
alusta asti. (Schein 2009: 17.)

Hyvinvoinnin késite on syntynyt pitkan kehityskaaren kautta. Hyvinvointi on sen tulosta,
ettd yksiloiden tarkedt tarpeet tulevat taytetyiksi ja heidédn tavoitteensa seké&
suunnitelmansa toteutuvat. Sitoutuminen ja paadmadrasuuntautunut toiminta luo
hyvinvointia. Tdhan verrattuna tyohyvinvoinnin historia on melko lyhyt. Tydeldméan
laadun ja tuottavuuden késitteet seka niihin liitetty oppiminen ja sosiaalinen elama ovat
syntyneet vasta viime vuosien aikana. (Anttonen & Réasanen 2009: 17.) Ty6hyvinvointi
on ilmid, joka kiinnostaa ja koskettaa jokaista ty0eldaméssa olevaa henkilda. Thmiset
haluavat olla onnellisia. Samoin on tydnteon suhteen: tydelaméassa olevat haluavat viihtya
tyossaan ja olla energisia tyopéivan aikana, kuten myos sen loputtua. (Virolainen 2012:
9)

Tyo6hyvinvointi -kasitteen historia sitoo sen tyokykyperinteeseen, stressitutkimukseen ja
usein myos tyduupumuksen ja muiden tydperéisten ongelmien perinteeseen. Vasta viime
vuosikymmenen tutkimus on nostanut esille my6s tyon hyvinvointia kuvaavia
ominaisuuksia, muun muassa tyén imun. Viimeaikaiset tutkimukset ovat nostaneet esille
my6s tyon ja tyoprosessien merkityksen, organisaation, yksilon ja yhteiskunnan
vuorovaikutussuhteet sek& organisaation sosiaalisen ympdriston ja johtamisen
kysymykset. (Laine 2017: 89.) Tyohyvinvointi ei ole pelkéastddn pahoinvointia
aiheuttaviin tekijoihin puuttumista, vaikka tutkimus on siihen ndkokulmaan selkeasti
painottunut. Tutkimusten teemoina ovat olleet my6s tydstressi, tydpoissaolot ja erilaisten

oireilujen selvittdminen. (Virolainen 2012: 9.)



1.2 Tutkimuksen aihealuetta koskevat aiemmat tutkimukset

Organisaatiokulttuuri-késite omaksuttiin organisaatiotieteissa antropologiassa, jossa
kulttuuria on tutkittu jo pitkdan. Organisaatiokulttuuria alettiin kuitenkin tutkia vasta
1980-luvulla, vaikka jo 1950-luvulla jotkut edelldkavijat olivat jo tutkineet tata ilmiota
organisaatioympdristissd. Jaques (1953) oli ensimmaisid organisaatiokulttuurin
tutkijoita. Talloin termista kaytetiin nimed organisaation alitajunta. Toinen organisaatiota
tutkinut henkilé oli Selznick, joka tutki organisaatioiden institutonalisoitumista. Talla
tarkoitettiin s&&nt6ad ja periaatteita, jotka alkavat muodostua itsestdan selviksi. (Juuti
2006: 240).

1900-luvun alkupuolella syntynyt orastava organisaatiotutkimus piti
organisaatiorakenteeseen liittyvia seikkoja tutkimuksen keskitssa. Weber, Fayol, Taylor,
Urwick ja Gulick sek& Barnard Kkasittelivat Kkirjoitelmissaan sitd, kuinka tulisi
organisoitua, jotta saavutettaisiin mahdollisimman suuri tehokkuus. Klassisessa
organisaatioteoriassa tehokkuudella tarkoitettiin  organisaation sisaltd tulevaa
tehokkuutta. Tehokkuutta pyrittiin parantamaan osittamalla tehtévét niin pitkalle kuin
mahdollista ja luomalla tehtévia, jotka olivat tarkasti rajattu. Tdman lisaksi pyrittiin
laatimaan toimintaohjeet ja saannot, joiden mukaan kyseisissd toimissa ja tehtavissa tulee
toimia. Organisaatiosta luotiin hierarkkinen jarjestelmad, jossa ylempien tahojen tehtavéana

oli valvoa alempien tasojen toimintaa. (Juuti 2006: 23.)

Tyo6hyvinvointia on tutkittu jo runsaat sata vuotta, mutta painopisteet ovat ajan myota
muuttuneet. Tutkimus l&hti alun perin liikkeelle 1920-luvulla la&ketieteellisesta,
fysiologisesta stressitutkimuksesta. Tuolloin tutkimuksen kohteena oli yksil6. Stressin
uskottiin syntyvan yksilén fysiologisena reaktiona erilaisiin kuormitusta aiheuttaviin
tekijoihin, kuten myrkyllisiin aineisiin, kylmaan, fyysiseen raskauteen ja meluun.
Kielteiset tuntemukset edelsivat fysiologisia reaktioita, jotka puolestaan johtivat
mahdollisesti sairauksien kehittymiseen. Teoriaan liitettiin - my6hemmin myds
psykologiset ja kayttdytymiseen vaikuttavat reaktiot. Mydhemmin reaktioperustainen

stressimalli laajeni kattamaan yksididen reaktioiden liséaksi myds tyon ja tydolosuhteiden
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aiheuttamien drsykkeiden synnyttamét stressivaikutukset. Yksilon sijaan tutkittiin koko
ympdriston piirteitd. Jotkut tutkijat kédyttivat stressin sijaan sanaa kuormitus. Tyd oli
kuormittavaa, jos tyOntekijan edellytykset eivét pystyneet vastaamaan tyén asettamiin
vaatimuksiin. (Manka & Manka 2016: 63.) 2000-luvun alussa tyohyvinvointi-kasite tuli
laajempaan kayttoon. Talloin alettiin puhumaan tyhy-toiminnasta (Kauhanen 2016: 25).

Historiallisessa katsannossa tydssé jaksaminen rajattiin pitkalti ihmisten terveydellisiin
ominaisuuksiin. Tyokyvyttomia pidettiin raajarikkoisina tai aistivammaisina henkilina.
Tybssa  selviytymisen  arviointi el perustunut  tutkimustietoon,  vaan
sosiaalivakuutuslainsaadantoon, joka séateli sosiaalietuuksien myontamista. 1970-luvulla
tyokyvyn késite valittiin tyoterveystutkimuksen nakokulmaksi siind vaiheessa, kun
tyontekijoiden eldkkeelle panoon etsittiin perusteita. Taman jalkeen tyokyvyn kasitetta

on méaéritelty monella eri tavalla. (Suonsivu 2011: 14.)

Nakemykset siitd, mitd yksilon tyokyvylla tarkoitetaan, ovat monimutkaistuneet ja
muuttuneet ajan myota. Alun perin tyokyvyn kasite liitettiin suoraan arvioitaessa yksilon
tyokyvyttomyytta. Arvioitiin ihmisten vikoja, jolloin tydkyky nahtiin henkil6kohtaisen
toimintakyvyn ja tydon vaatimusten suhteeksi, jossa ristiriidat laukaisivat
tyokyvyttomyystilanteen. Téallaisesta tyokyvyn maarittelysta seurasi, ettd tyokykymallit
painottivat ihmisen ominaisuuksia, yleensd terveytta koskevia tekijoitd, jolloin
organisaatioiden kehittdmisohjelmat muodostuivat kyseisten mallien mukaisiksi.
(Suonsivu 2011: 15.)

1.3 Tutkimuksen kulku

Tama tutkielma koostuu kuudesta padluvusta, joista ensimmaisesséd johdantoluvussa
kasitellaan tutkimuksen aihealuetta eli organisaatiokulttuuria ja tydhyvinvointia lyhyesti.
Luvussa sivutaan myos aihealuetta koskevia aiempia tutkimuksia, sek& sitd, mitka
tutkimuksien painopisteet ja ndkokulmat ovat olleet. Toisessa luvussa perehdyn tdmén
tutkimuksen kannalta tarkedan kasitteeseen, organisaatioon ja sen rakenteeseen. Luvun
painopisteeksi olen ottanut organisaation ja sen rakenteiden tarkastelun erilaisten

teorioiden kautta. Valitsin tarkoituksella toisistaan erilaisia teorioita, kuten tieteellinen
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liikkeenjohto ja kontingenssiteoria. N&in teoriat synnyttavét erilaisia nakokulmia aiheesta
janiiden vertailu on mielenkiintoisempaa. Kolmas luku keskittyy organisaatiokulttuuriin
seka sen teoreettisiin ldhtokohtiin. Luvun lopussa esitdn yhteenvedon eri teorioista, jossa

nousee esiin niiden keskeiset yhtéléisyydet ja eroavuudet.

Neljés luku késittelee tutkimuksen kannalta toista oleellista késitettd, tyohyvinvointia.
Siind tyohyvinvointi ndhdaan péadasiassa kokonaisvaltaisena késitteend, jossa yhdistyy
fyysinen- ja psyykkinen tyohyvinvointi sekd henkinen- ja sosiaalinen tydhyvinvointi.
Luvussa kasitellddn myo6s tyokyvyn eri ulottuvuuksia ja mistd ne rakentuvat. Luvun
lopussa siirryn késittelemaédn tyon kuormitustekijoitd seka tyduupumuksen erilaisia
maéritelmid. Viimeisend kasittelen tydn imua, jonka osa tutkijoista nédkee tyduupumuksen

vastakohtana ja jotkut riippumattomina seka erillising asioina toisistaan.

Viidennessd luvussa perustelen Kirjallisuuskatsauksen kdyton tutkimusmetodina seka
selvennan systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen luonnetta. Kayn myos lapi itse
tutkimusprosessin, joka etenee vaihe vaiheelta sisadnotto- ja poissulkukriteereista kohti
tutkimusaineiston kuvausta ja analysointia. Luvussa kdydaan lapi myds tutkimuksen
keskeiset tulokset. Viimeinen, eli kuudes luku koostuu johtopaétoksista ja tutkimuksen

yhteenvedosta.
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2. ORGANISAATIO

2.1 Organisaatiorakenne

Perinteisen organisaatiotutkimuksen keskidssa pidetaan organisaatiorakenteen kasitettéd
(Juuti 2006: 207). Organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaatiossa toimivien
ihmisten vélisid suhteita ja niihin rakentuneita toimintatapoja. Rakenne mahdollistaa
johtamisen ja se luo organisaation jasenille yhteisen né&kemyksen toiminnan
jarjestyksestd, ohjaussuhteista ja tyOnjaosta. Organisaatiorakenteen pohjalta voidaan
suunnitella, jarjestdd, valvoa ja ohjata toimintaa. Rakenne myds maéérittdd ihmisten
tehtavat, tyoroolit, vastuualueet ja suhteet, sekd viestintdverkostot. (Ldmsa & Hautala
2005: 152.) Organisaatiorakenne pitéé liiketoiminnan kasassa. Organisaatioissa vallitsisi
kaaos ilman toimivaa rakennetta. Onnistunut rakenne myos tukee liiketoiminnan jatkuvaa
uudistumista ja kehitysta. (Viitala 2019: 140.)

Jo alusta alkaen tutkijoita on kiinnostanut sellaiset kysymykset, kuten mika pitaa
organisaation koossa ja miten tulisi organisoitua, jotta saavutettaisiin hyvié tuloksia?
Perinteisissa  organisaatiotutkimuksissa etsittiin  naihin  kysymyksiin  vastauksia
tarkastelemalla  organisaatiorakenteita. = Rakenteilla ei  tarkoiteta  pelké&stdén
organisaatiokaavioita, vaan organisaatioissa toistettuja toimintoja ja aseman

erilaisuudesta johtunutta hierarkkista koneistoa. (Juuti 2006: 207.)

Pieni ja yksinkertainen organisaatiorakenne on joustava, mutta pienuus aiheuttaa usein
my6s ongelmia, kuten kapea-alaista osaamista ja resurssiniukkuutta. Yhdesta tai
muutamasta henkilostd saattaa olla kehityksen ndkokulmasta ongelmallista. Kun
organisaation koko kasvaa, tehokkuuden ndkodkulmasta on tarpeellista muodostaa
tyonjakoja, tiimej& sekd johtotasoja. Suurten organisaatioiden ongelmiksi muodostuu
kuitenkin joustavuuden séilyvyys ja reagointikyky. Suuri organisaatio estdd helposti
ihmisten luovuuden ja persoonallisuuden kasvumahdollisuuksia, jolloin ihmiset saattavat
turhautua ja voida huonosti. (Lamsé & Hautala 2005: 151.)
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Turvallisuuden ja ty6hyvinvoinnin  kannalta katsottuna oleellista on, ettd
organisaatiorakenne tukisi selkeité valta- ja vastuusuhteita, selkeitd tyon- ja vastuunjakoja
seka tehtdvamadrittelya. Organisaatiorakenteen tulisi osaltaan myos edistéé tarpeellisia
yhteistoiminta- ja vuorovaikutussuhteita, sisdisen tiedonkulun tarpeita seka
mahdollisuuksia organisaatiotodellisuuden luotettavaan selvittdmiseen. Lakisaateisesti
tyonantajalla on tiukka huolenpitovelvollisuus. Jokaisella henkilostoon kuuluvalla pitaa
siis olla esimies-alaissuhde, jossa valtasuhteessa ylempand olevan taytyy olla
tavoitettavissa. Usein  asiantuntijaorganisaatioissa on kdytdssa niin  sanottu
matriisiorganisaatiomalli, jossa tyontekijalla on useita vastuuhenkil6itd. Jonkin néista
taytyy kuitenkin kantaa vastuu, jotta henkilostéhallinnolliset tehtévat tulevat hoidetuksi.
(Tarkkonen 2018: 53-54.)

Organisaatioiden rakenteiden problematiikkaa, vaikutuksia ja ominaispiirteitd koskevaa
tarkastelua kutsutaan nimella kokoava rakenneteoria. Rakenneteoriaan voidaan
sisallyttdd kaksi suosittua vaikutusvaltaista ja suosittua teoreettista painopistettd, jotka
ovat Max Weberin kehittdmat byrokratiateoria ja teoria organisaatioiden rakenteiden
vallasta. Ne ovat kehittyneet toisistaan riippumatta oman dynamiikkansa mukaisesti,

joskin niiden vélilla on ollut oivallusten ja ajatusten vaihdantaa. (Harisalo 2010: 127.)

2.1.1 Max Weber ja byrokratia

Perinteisid organisaationdkokulmia dominoivat byrokraattisen ihannemallin mukaiset
ajatukset, joita Max Weber ansiokkaasti kuvasi (Juuti 2012: 50). Han kasitteli useita
yhteiskuntaeldman ilmi6itd muun muassa hallinnon ja talouden aloilla. Weber on julkista
hallintoa koskevan ajattelun kannalta erityisessd asemassa sen vuoksi, ettd hanelld oli
taésmallinen teoria hallinnosta, eli byrokratiateoria. Han on myds vaikuttanut tarkeésti
julkisesta hallinnosta kaytyihin keskusteluihin 1900-luvulla. Hénen ajattelunsa on
vieldkin ajankohtaista. Suomalaisen hallintokoneiston virkamiessadnnoksissa ja
organisaatiorakenteissa on nahtdvissa useita yhtalaisyyksia Weberin periaatteisiin.
(Salminen & Kuoppala 1985: 54-55.) Vaikka han ensisijaisesti viittasikin julkisiin
organisaatiothin ja tdmén ldhtokohdan mukaisesti luonnosteli ihanteellisen”

byrokraattisen organisaation muodon, ovat hdnen ajatuksensa pétevia toisenlaisissakin
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organisaatioissa. Weber pyrki kuvaamaan organisaatiomuodon, joka olisi ylivoimainen

aikaisempiin muotoihin verrattuna. (Sjostrand 1981: 112.)

Byrokratia on organisaatiomuoto, joka oli suosittu teollistumisen alkuaikojen
organisaatioissa. Piirteitd byrokratiasta esiintyy eri organisaatioissa vield tanékin paivana.
Byrokraattisten organisaatioiden lisdédntyminen oli Weberin mielestd merkki
rationaalisten arvojen lisd&ntymisesta yhteiskunnassa. Rationaalisuudella hé&n tarkoitti
prosessia, jossa ennalta madritellyt laskettavissa olevat menettelytavat ja saannot
korvasivat perinteet, tunteet ja peukalosd&nnot toiminnan ohjauksessa. Tehokkuus oli
byrokratian etuna, ja se perustui rationaalisuuden varaan. Weber ei luonut byrokraattisen
organisaation mallia, han pelk&stddn kuvaili sitd ja kaytti sitd jonkinlaisena

ihannemallina, jonka kautta hén tarkasteli yhteiskunnan kehittymisté. (Juuti 2006: 214.)

Weberin teorian merkitsevin kohteina olivat rationaalinen taloudellinen toiminta ja sen
yhteiskunnalliset edellytykset. Rationaalinen taloudellinen toiminta jaetaan siséllollisesti
rationaaliseen  eli  arvorationaaliseen ja  muodollisesti  rationaaliseen  eli
tavoiterationaaliseen. Siséllollisesti rationaalisen taloudellisen toiminnan kautta pyrittiin
tayttdmaan arvosidonnaisia tarpeita, joita ei mééarallisesti voitu mitata. Muodollisesti
rationaalisella toiminnalla Weber tarkoitti voiton tavoittelua, joka oli vapailla
markkinoilla kilpailevien organisaatioiden ensisijainen tavoite. (Salminen & Kuoppala
1985: 55.)

Organisaatio, joka haluaa toimia tehokkaasti ja rationaalisesti, ottaa tavoitteekseen
kehittya byrokratiaksi. Byrokratiaksi haluavan organisaation on kiinnitettdva huomiota
muun muassa siihen, kuinka sadnndilla ohjataan vélttdmattomien tehtévien hoitoa,
maéadritell&&n toimijoiden asiantuntijuutta ja sithen perustuvan vallankéyton ala, erotetaan
organisaation omaisuus henkilékunnan omaisuudesta ja dokumentoidaan organisaatiossa
tehdyt paatokset. Byrokratia on aina jossain méaarin hierarkkinen, mika johtuu tyonjaosta.
(Harisalo 2010: 128-129.)

N&mé ovat yleispéatevid ohjeita, joilla organisaatiosta voi tehd& byrokratian eli tehokkaasti

toimivan ja rationaalisen kokonaisuuden. Rationaalisuudella on keskeinen merkitys
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kehitettdessd organisaatiota byrokraattiseen suuntaan. Henkilékunnan tehtdvana on
jatkuvasti tarkkailla tavoitteiden saavuttamista ja ennakoida niiden mahdollisia
muutoksia, miettid keinoja seka arvioida niiden vaikutuksia. Téllaisessa tarkastelussa

huomion kohteena on koko organisaatio, ei sen yksittdinen osa. (Harisalo 2010: 129.)

Weberin byrokratian ihannemallin perusta on jarkkynyt tai on jarkkyméssa
organisaatioelamassa lahinna organisaatioiden vélisten yhteyksien, tietojarjestelmien,
uuden tekniikan sekd nopeiden muutosten vuoksi. Hierarkia on usein joutunut taipumaan
organisaation joustavuuspyrkimysten vuoksi. Lisaksi verkostot ovat korvanneet
hierarkian ja tietotekniikka on luonut uudenlaisia virtuaalisia organisaatiomuotoja. Myos
arvojohtaminen, ainakin joissain organisaatioissa, on korvannut s&antdjen kayton
ylivallan. (Juuti 2012: 50.)

2.1.2 Robert K. Mertonin valitason- ja rakenteiden valtateoria

Robert K. Merton kehitti rakennefunktionalismista oman versionsa, jossa sosiaalisten
jarjestelmien rakentumista pyrittiin tutkimaan késitteellisen tarkastelun lisaksi myos
empiiristen tapaustutkimusten valossa. Merton nimesi tdméan vélitason teoriaksi (mid-
range theory). Teoria perustui kriittiseksi kommentiksi Talcott Parsonin ndkdkulmaan

rakenteellisesta funktionalismista. (Hedstrom & Bearman 2011: 30.)

Mertonin mielestd organisaatiot ovat byrokraattisten rakenteiden toimintaymparistdja.
Organisaatiot funktionaalisina jarjestelmind kattavat byrokraattiset rakenteet, jolloin
byrokratia toimii laajemman sosiaalisen jarjestelméan sisalla. Merton esitti, ettd
byrokratian rationaalisuus kéatkee alleen epérationaalisuuden piirteitd. Esimerkiksi
byrokratian toimihenkil6t voivat olla ammattilaisia rooleissaan, mutta samalla heidan
tilannesidonnainen joustavuutensa on heikko. Han my6s huomauttaa, etta byrokraatti voi
Kiintya emotionaalisesti organisaation hallinnolliseen jarjestelmaan. Talldin tyontekija
alkaa n&hda byrokratian omana projektina, jonka ympdrille muodostuu byrokraattien
rakentama epavirallinen yhteisd. Byrokraatti alkaa myds ndhdé itsensa organisaation
varsinaisesta tehtdvasta irtautuneen kulttuurisen ryhman edustajana. (Peltonen 2010: 77—
78.)
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Rakenteiden valtateoriassa korostuu kaksi hyvin konkreettista ongelmaa: missé maarin ja
kuinka organisaatiot ohjaavat ja ehdollistavat tydntekijoiden tarkoituksenmukaisina
pitamia valintoja. Toiseksi ohjaavatko organisaatiot yhteiskuntaa vai yhteiskunta
organisaatioita. Rakenneteoreetikot valitsivat kohteikseen suuret, rakenteeltaan
monimutkaiset ja yhteiskunnallisesti vaikutusvaltaiset organisaatiot. Merton huomasi,
ettd organisaatioilla oli sellaisia vaikutuksia, joita niilla ei pitanyt olla, ja jotka tekivat
organisaatioista yllattdvan kiinnostavia tutkimuksen kohteita. Vuonna 1936 julkaistussa
artikkelissa osoitettiin, ettd organisaatioiden tekemilla valinnoilla oli ennalta tiedettyjen
vaikutusten liséksi ennakoimattomia (unintended) seurauksia, joita niilla ei pitanyt olla.
(Harisalo 2010: 132-133.) Toiseksi, Merton osoitti, ettd valituilla toimenpiteilld on
nékyvien (manifest) tarkoitusten liséksi myos piilevia (latent) tarkoituksia (Merton 1968:
73). Seuraukset, joita ei pystytd ennakoimaan ovat luonteeltaan ei-toivottuja, kuten myos
piilevat tarkoitukset. Ne estdvét organisaatiota saavuttamasta pééasiallisia tavoitteita ja

vievat tehon valituilta keinoilta. (Harisalo 2010: 133.)

Organisaation rakenteellisilla ratkaisuilla on ei-toivottuja ja toivottuja vaikutuksia. Ne
heijastuvat  laaja-alaisesti ~ organisaation  sisdisiin  valtatekijoihin,  ihmisten
persoonallisuuteen ja motivaatioon. Ne kyseenalaistavat monia ihmissuhteiden teorian
olettamuksia ja empiirisia havaintoja. Ne myds auttavat ymmartdmaan organisaatioiden
todellisuutta. On eri asia luoda organisaatiolle rakenne ja toiseksi saada se toimimaan
niin, ettd saavutetaan pelkdastaan haluttuja positiivisia vaikutuksia. Organisaatiossa on
kysymys paljon enemmasta, kuin alaisten ja johtajien valisestd vuorovaikutus-suhteista

ja johtajien ominaispiirteista seka kayttaytymisohjeista. (Harisalo 2010: 142.)

Merton toi esiin johdon mahdollisen reaktion ndihin puutteisiin: organisaation yksikdiden
valvomista taytyi lisatd. Tavoitteiden vaaristamista vastustetaan talldin siten, ettd johto
yrittdéd saada aikaan ennustettavuutta organisaation yksilollisessa toiminnassa. Tdma voi
tapahtua esimerkiksi niiden menettelytapojen vakioinnin  muodossa, jotka
toimenhaltijoille on asetettu noudatettaviksi. Merton viittasi myds yhté hyvin toivottuihin
kuin ei-toivottuihin johdon valvontapyrkimysten organisatorisiin seurauksiin. (Sjéstrand
1981: 114.)
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Jatkuvan kehityksen kohteena ovat organisaation rakenteelliset ratkaisut. Tarke&ssa
roolissa on ymmarrys siitd, millaiset rakenteelliset ratkaisut ovat tehokkaimmat erilaisissa
ympaéristoisséd toimiville, erilaista teknologiaa hyodyntaville ja erilaisista tehtévista
vastaaville organisaatioille. Jokainen rakenteellinen ratkaisu tuo mukanaan seké hyvét
ettd huonot ominaisuudet. Sellainen analyysi, jossa ei kiinnitetd huomioita lainkaan
organisaation rakenteeseen, on puutteellinen ja johtaa huonolaatuisiin tuloksiin. (Harisalo
2010: 142.)

Mertonin oppilaat veivét ndité teoreettisia ideoita eteenpdin. Muun muassa aiemmin
mainittu Philip Selznickin (1948) ty0 kasitteli valtiollista aluekehityslaitosta TV A:ta, joka
muuttui liittovaltion tavoitteita ajavasta organisaatiosta paikallisten maatalouspiirien
nédkemyksia myotailevaksi elimeksi. Hanen mukaansa ulkopuolisten arvojen ja intressien
huomioon ottaminen johtaa usein siihen, ettd toisaalta tulevat nakokulmat siséistetaan.
Tahtomaton seuraus tallaiselle sopeutumiselle on, ettd organisaatiosta tulee valitsemansa

viiteryhmaén kaltainen. (Peltonen 2010: 78.)

2.2 Organisaatio inhimillisena yhteistoimintana

Organisaatioteoria on oppiala, joka pyrkii ymmartamaan ja kasitteellistamaan
organisaatioita ja niiden organisoitumista (Peltonen 2010: 9). Jokainen meisté tietdd, mika
on organisaatio, mutta harva osaa maaritelld sitd. Tamé johtuu osaksi siitd, ettd meité
ympardi ja meihin vaikuttavat monet organisaatiot. Suuren osan elaméstamme eldmme
erilaisissa monimutkaisissa organisaatioissa, joiden toimintaan, rakenteeseen ja
kulttuuriin vaikuttavat monet tekijat. Siksi on vaikeaa madaritelld mit4 organisaatio
tarkoittaa. (Juuti 2006: 204.) Kehittyneiden maiden lahes kaikki sosiaaliset ty6tehtavat
tehddan organisaatioissa (Karlof & Lovingsson 2006: 11). Useat tutkijat ovat jattdneet
organisaation taysin maérittelematta todeten, ettd on helpompaa ja hyddyllisempéé antaa

esimerkkeja organisaatioista kuin maaritell3 itse ké&site. (Juuti 2006: 204.)

Késitteend organisaatio eroaa paljon perheesté tai yhteiskunnasta. Perhe ja yhteiskunta
maédritelld&n pitkélti sen mukaan, keité siihen kuuluu esimerkiksi historian, kulttuurin,

sukulaisuuden tai sijainnin mukaan. Organisaatio taas maaritelld&n tehtdvien pohjalta.
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Sinfoniaorkesteri ei esimerkiksi pyri parantamaan sairaita, vaan soittamaan musiikkia.
Sairaala sen sijaan ei soita Beethovenia, mutta hoitaa sairaita ihmisid. (Karlof &
Lovingsson 2006: 11.)

Padasiassa organisaatioita on tutkittu realistisen maailmankuvan sisélta k&sin. Tallaisen
tutkimuksen kautta on tuotettu erilaisia empiirisid ja teoreettisia l&hestymistapoja.
Realistisen maailmankuvan sisélla organisaatio maaritellddn ihmisten muodostamaksi
yhteistoimintajérjestelméksi, jotta tietyt pddmaérat tulisi saavutetuiksi. Organisaatioissa
ihmisten vélinen yhteistoiminta sisaltdd ennalta laaditut ja usein toistuvat muodot.
Ihmisten valiset yhteistoimintasuhteet ilmentyvat organisaation toiminnassa.
Organisaatiota on  tutkittu  myds  tulkinnallisesta  aspektista,  korostaen
yrityskulttuurindkokulmaa. Myds postmodernilla nakokulmalla on tullut jalansija

organisaatiotutkimukseen parin viimeisen vuosikymmenen aikana. (Juuti 2006: 204.)

Tulkinnallisesta ndkokulmasta k&sin organisaatiota tarkastellaan kysymysten kautta
kuten: Millaisia rituaaleja organisaatiossa on? Millaisia tapoja organisaatiossa
tyoskentelevat ihmiset ovat omaksuneet? Mitd seikkoja organisaatiossa arvostetaan?
Postmodernissa nédkdkulmassa korostuvat arjen diskurssit, joiden kautta organisaatio,
siind tydskentelevien identiteetti ja organisaation toimintatavat tuotetaan. Lisaksi
nédkokulmassa tarkastellaan organisaatioissa omaksuttuja puhetapoja ja sitd, miten
puhetavat jasentévét ja luokittelevat ihmisten ajattelua organisaatiossa. Postmodernin
organisaatiotutkimuksen tarkoituksena ei ole pyrkimys yhteen oikeaan tulkintaan
organisaation toiminnan taustalla olevista ajattelutavoista, vaan pyrkimys luomaan
vaihtoehtoisia tulkintoja siita, miten puheet pyrkivat muokkaamaan ihmisié, valtaa ja
jasentaméaan tyoskentelya. (Juuti 2006: 204-205.)

Peter Druckerin mukaan organisaatio voi toimia tehokkaasti vain silloin, kun se keskittyy
tehtdvadnsa. Energian ja huomion siirtiminen monelle eri alueelle heikentaa
organisaation tuloksentekomahdollisuuksia - niin likketoiminnallisesta,
ammattiyhdistyksellisesta tai uskonnollisesta nékokulmasta. Organisaatio ei itsessdén ole
tavoite, vaan keino saavuttaa jotain. Siihen pétee samat s&&nndt kuin muihinkin

tyokaluihin: erikoistuminen lisdé sen suorituskykya. (Karl6f & Lovingson 2006: 11.)
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Organisaatiot ovat yleisié ja siksi niit4 pidetaan itsestaanselvyyksiné. Miksi pitéisi ndhda
vaivaa tallaisten ilmi6iden maarittelemiseksi, vaikka jokainen tietdd tyoskentelevansa
tietyssa organisaatiossa ja ostavansa esimerkiksi ulkomaanmatkansa matkatoimistosta.
Madritteleminen on kuitenkin kaiken vaivan arvoinen, silld erilaiset tavat méaritella
organisaatiot avaavat uudenlaiset ndkokulmat, jotka syventavat kasitystamme
organisaatioista. (Harisalo 2010: 17.) Maéaritelmé jo sindnsa paljastaa, miten organisaatio
on kussakin teoriassa kasitetty (Juuti 2006: 204).

Organisaatiot voidaan madritella neljalla eri tavalla. Ensimmaistad ja yleisintd tapaa
maédritell& organisaatio kutsutaan tavoite- ja tehokkuusmalliksi. Sen mukaan organisaatio
on huolellisesti suunniteltu jérjestelmd, jonka paatehtdvé on toteuttaa sille asetetut
tavoitteet. Maéaritelméssa korostuu tavoitteet ja niiden mahdollisimman tehokas
saavuttaminen. Tehokkuus ja tavoitteellisuus ovat organisaatioita keskeisimmin
kuvailevia ominaisuuksia.  Tavoitteet ilmaisevat organisaation olemassaolon
tarkoituksen. Tavoitteen saavutettuaan organisaation on lopetettava toimintansa tai
asetettava itselleen uusi tavoite. Tehokkuuden vaatimus ohjaa organisaatiota jatkuvaan
toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen. (Harisalo 2010: 17.) Organisaatiot on
rakennettu muodostamaan suorituskykyisimmaét ja tehokkaimmat sosiaaliset yksikot.
Joidenkin organisaatioiden todellinen tehokkuus (effectiviness) maaraytyy sen mukaan,

missa maarin se paésee asetettuihin tavoitteisiinsa. (Etzioni 1964: 17.)

Toista ja edellistd huomattavasti harvinaisempaa tapaa mééritelld organisaatio kutsutaan
séilymismalliksi tai luonnollisiksi jarjestelmiksi. Méaéaritelma korostaa organisaatioita
yhteistoiminnallisten jérjestelyjen edustajana, joiden keskeisin tarkoitus on mahdollistaa
organisaation olemassaolo ja toiminnan jatkuvuus. Toisarvoisia Kkriteereja ovat
tavoitteellisuus ja tehokkuus, koska organisaatioiden olemassaolo on mahdollisesti
riippuvainen muistakin tekijoistd. (Harisalo 2010: 19-18.) Téllaisessa mallissa tietty
suhde on jarjestelman toiminnan edellytys. Jonkin suhteen puuttuminen tekee toiminnan
tyhjaksi (Etzioni 1964: 32).

Kolmatta mahdollisuutta maéritelld organisaatio kutsutaan vaihdantamalliksi, jossa

korostuu organisaation ja sen toimintaympariston vélinen vuorovaikutus ja vaihdanta.
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Kun organisaatiota tarkastellaan tastd nédkokulmasta, intressin kohteena on se, kuinka
toimintaympariston ~ olosuhteet ~ ohjaavat ja  rajoittavat  organisaatioiden
kehitysmahdollisuuksia. Organisaatioiden menestystd voidaan mitata sill4, kuinka ne
tarkkailevat ymparistoéaan, kehittyvat havaintojensa perusteella ja tyydyttavat
ympéristonsé vaatimukset. Tata kasitystd kutsutaan myos nimell& avoimen jérjestelmén
malli. (Harisalo 2010: 18.)

Neljattd mahdollisuutta madaritelld organisaatio kutsutaan tulkinnalliseksi mielikuvaksi.
Sen mukaan ihmisten oma ymmarrys organisaatioista syntyy omien kasitysten ja
tutkinnoiden kautta. Tulkinnallinen mielikuva on pelkistys jatkuvasti elévasta
todellisuudesta. Kun ihminen pohtii, kuka hdn on ja millaiseksi han haluaa tulla, hén
madrittdd samalla omaa Kkasitystddn organisaatiosta. Tama ké&sitys vastaa
symbolistulkinnallisen ja jalkimodernin organisaatioanalyysin logiikkaa, ja sitd kutsutaan
kulttuurilliseksi malliksi. (Harisalo 2010: 18.)

Valittu organisaation maaritelmd vaikuttaa ratkaisevasti siihen, mit4 organisaatiosta
ajatellaan ja kuinka sitéd tutkitaan seké kehitetddn. Tavoite- ja tehokkuusmalli puoltaa
tehokkuutta ja saavutusten mittaamista tavoitteiden kautta. Mallin ajankohtaisia
esimerkkeja ovat muun muassa tavoite- ja tulosajattelu, toimintojen jarkeistaminen seké
tulosmittarit. Sailymismalli kohdistaa huomion niihin yhteistoiminnallisiin jarjestelyihin,
joilla organisaatio turvaa olemassaolonsa, ja titd kautta myds toiminnan jatkuvuuden.
Esimerkkeja sailymismallin - mukaisesta toiminnasta ovat: ristiriitojen kasittely
rakentavasti, myonteisen ilmapiirin vahvistaminen seka ihmisia erottavien tekijéiden
minimointi. Sailymismalli kasittdd muidenkin organisaation ongelmien ratkaisemisen,
kuin tavoitteisiin ja tehokkuuteen liittyvat ongelmat. Kun huomio kiinnittyy pelkéastaan
tavoitteisiin ja tehokkuuteen, organisaatioiden olemassaolo saattaa vaarantua. (Harisalo
2010: 18-19.)

Kun organisaatiota ajatellaan vaihdantamallin  kautta, ollaan Kkiinnostuneita
kumppanuudesta, verkostoista ja strategisista alliansseista. Tassa ajattelussa paddhuomio
Kiinnittyy organisaatioiden yhteenliittymé&an yksittaisen organisaation sijaan. Téallaisten

yhteenliittymien johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia valmiuksia ja taitoja, kuin
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yksittdisen organisaation hallinta. Organisaatioita pystytddn ymmartdméan parhaiten
katsomalla niitd ympériston ndkokulmasta. Tulkinnallisen mielikuvan mukaan huomio
on kiinnitettdva organisaation ilmirakenteista (tyonjako, hallinnolliset k&ytdnnot ja
prosessit) sen puolesta toimiviin ihmisiin. Organisaatio elda ihmisten mielisséa
omanlaisena todellisuutena. Tulkinnallisen mielikuvan mukaan toimittaessa ollaan
kiinnostuneita ihmisten kanssakdymisesta ja sita strukturoivista tekijoista. Organisaation
ilmirakenteet vaikuttavat toissijaisesti ihmisten toimintaan verrattuna arvoihin ja
arvostuksiin. (Harisalo 2010: 19.)

Kaikki mallit eroavat huomattavasti toisistaan. Vaihtoehdoilla, jotka ovat tyydyttavia
sdilymismallin ndkokulmasta, on eri arvo esimerkiksi tehokkuusmallin kannalta.
Sailymismalli antaa Kielteisen tai myodnteisen vastauksen kysymykseen, onko jokin tietty
suhde valttamaton. Tehokkuusmalli taas kertoo meille useiden vaihtoehtojen
suhteellisesta tehokkuudesta: mik& on paras vaihtoehto, toisiksi paras ja kolmanneksi
paras. Vain harvoin kaksi muotoa ovat tdysin tasavertoisia tai etta niiden tehokkuusarvo
olisi sama. Sailymismalli ei valttdméattd ota huomioon organisaatioiden operaatioiden
merkittdvia muutoksia. Malli vain huomioi, ovatko organisaation toiminnan
perusedellytykset tayttyneet. Tehokkuusmallia kdytettdessd arvioidaan muutoksia, jotka
ovat tapahtuneet organisaatioissa, seka sitd, miten ne vaikuttavat organisaation kykyyn
toteuttaa tavoitteitaan verrattuna saman organisaation johonkin aikaisempaan

toimintakauteen tai muhin samantyylisiin organisaatioihin. (Etzioni 1964: 32.)

2.3 Organisaatioteoriat

Organisaation toiminta ja sen analysointi on keskeisessé asemassa erilaisten oppialueiden
tutkimuksessa ja eri teoriat auttavat jasentamaan yleisesti organisaatioiden toimintaa ja
rakentumista. Teoriat koostuvat késitteellisistd ideoista ja viitekehyksistd. Termi “teoria”
tulee kreikan kielen sanasta ”theOria”, joka tarkoittaa jonkun asian huolellista tutkimista
tai katsomista. (Peltonen 2010: 7-8.) Organisaatioita tarkastellaan eri n&kokulmista
analysoimalla niiden organisaatiokéyttdytymista ja prosesseja, toiminnallisuutta seka
rakentumista.  Karkeasti  teorioissa  korostuu  neljd  ajattelutapaa,  joita

organisaatioteoreetikot ovat edistaneet. Ndama ovat: rationaalinen suljettu jarjestelma,
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luonnollinen suljettu jarjestelmad, rationaalinen avoin jarjestelmé sek& luonnollinen avoin
jarjestelma. (Abouzeedan & Hedner 2012: 10.)

Rationaalinen suljettu jarjestelmd korostaa organisaation analyysin juridista ja
tehtavalahtoistd kasitystd. Jarjestelmd kasittdd organisaatiot vélineiksi, jotka on
suunniteltu tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tieteellinen liikkeenjohto on yksi
varhaisista teorioista, joka edustaa rationaalisen suljetun jarjestelmén nékokulmaa.
Luonnollisen suljetun jarjestelman analyysi korostaa sosiaalisen luonteen ja yksilollisten
tavoitteiden olemassaoloa. Rationaalisessa avoimen jarjestelman nakokulmassa korostuu
organisaatio rajoittamattomana kokonaisuutena, joka toimii vuorovaikutuksessa
ympdristonsd kanssa. Tama ldhestymistapa painottaa organisaatioprosessien
rationaalisuutta sek& ympariston keskindista riippuvuutta ja vaihtoa. Viimeisena
luonnollinen avoimen jarjestelman nékokulma, joka keskittyy ihmisten arvoihin ja
motivaatioihin. (Abouzeedan & Hedner 2012: 11-14.)

2.3.1 Tieteellinen liikkeenjohto

Ensimmdisend johdonmukaisena teoreettisena yrityksend ymmartdd organisaatioita
pidetéén tieteellisté lilkkeenjohtoa (scientific management). Sitd kutsutaan myds nimella
Klassinen motivaatioteoria, koska se kohdisti huomion ihmisten motivointiin ja siind
esiintyvien ongelmien ratkaisemiseen. (Harisalo 2010: 37.) Klassisen organisaatioteorian
tarkein kehittdja oli Fredrik Winslow Taylor (1856—1915). Taylorin mukaan tuotantoa ei
voida tehostaa niin kauan, kuin tyontekijat eivat anna taytta tyépanostaan organisaatiolle.
Taylorin mukaan systemaattinen tyon valttely oli sen takia mahdollista, koska johto ei
kyennyt valvomaan henkilostéd tarpeeksi tarkasti. Toisaalta tyodntekijat pitivéat
tyoprosessin yksityiskohtia koskevaa tietoa itselladn, eivétka ndin ollen antaneet johdolle
mahdollisuutta tehostaa toimintaa. Kyseessa oli tavallaan tyolaisten taktinen peli johtoa
vastaan. Tama oli Taylorin mielestd osittain epdedullinen jengikulttuuri myos
tyontekijoille itselleen, josta oli mahdollista péaéastd kohti rationaalisempaa
asennoitumista. (Peltonen 2010: 26-27.)
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Taylorin ratkaisu tahan oli pilkkoa tyd pieniin osiin, jotka voitaisiin vaivattomasti opettaa
tyontekijoille. Pilkottuja ty6tehtévia oli myos helppo seurata, koska niiden suoritustasoa
voitiin maéritelld numeerisesti. Edellytyksend oli, ettd tuotantoprosessit oli kyetty
jaottelemaan ja analysoimaan pieniin yksittaisiin tehtavarooleille sopiviin osiin. Taylor
kaytti t&std nakokulmasta nimed tieteellinen liikkeenjohto. (Peltonen 2010: 27.)
Nékokulmassa korostui nelja tieteellisen johtamisen periaatetta, jotka olivat:
tyontekijoiden oman ndkemyksen korjaaminen systemaattisella tiedolla, tyontekijoiden
valinta, koulutus ja opetus tieteellisesti, tyontekijoiden ohjeistaminen ja valvonta seka

tyontekijoiden ja johtajien tydnjaon tarkka rajaaminen. (Simha & Lemak 2010: 236).

Taylorin mukaan tdiden tieteellisen analyysin tavoitteena oli saada jokainen tyontekija
tekemé&an yhta paljon kuin alalla tydskentelevd ammattitaitoinen tyontekija tekee. T&mé
tavoite johti ké&ytanndssé kuitenkin pitkélle vietyyn tyonjakoon, tydvaiheiden
yksinkertaistamiseen ja toiden sisallon koyhtymiseen. Muita Taylorin johtamis- ja
organisointiperiaatteita olivat tyontekijoiden valinta tieteeseen perustuen, urapalkkaus ja

uudenlainen johtamis- ja organisointitapa. (Juuti 2006: 217.)

2.3.2 Jérjestelmé- eli systeemiteoria

Jarjestelma- eli systeemiteorian synty sijoittuu 1940-luvulle, mutta vasta 1960-luvulta
eteenpéin nakemys on alkanut vallata alaa. Ensimmaisid merkittavia systeemiteoriasta
kumpuavia tutkimuksia oli Joan Woodwardin 1950-luvulla tekem& pioneerityd. Hanen
tutkimusaineistonsa perustui yrityksen organisaatiorakennetta, valmistusprosessia ja
niiden historiaa koskevaan numeeriseen tutkimusaineistoon. Héanen tutkimuksensa
tulokset osoittivat, ettd rakenteen, teknologian ja yrityksen menestyksen valilla vallitsee
yhteys. Woodward esitti, ettd keskeisin organisaatiorakenteeseen vaikuttava tekija on
tuotantoteknologia, jolla on suuri vaikutus ihmissuhteisiin  organisaatiossa.
Systeemiteorian keskeisend ideana on, ettd organisaatio ei ole suljettu jarjestelmd, vaan
sité vastoin se on avoin ja toimii vuorovaikutuksessa ympéristonsé kanssa. Taman lisaksi
se s&atda ja luo toimintaansa ymparistoon nahden tarkoituksenmukaiseksi. (Lamsa &
Hautala 2005: 166-167.)



24

Woodward tutki 100:aa Englannissa sijaitsevaa teollisuusyritystd, jotka luokiteltiin
kolmeen ryhmaan sen mukaan, millaista tekniikkaa niissa kéytettiin. Ensimmainen ryhma
oli yksikkotuotanto, joka sisalsi yritykset, jotka tekivét asiakkaille raataloityja tuotteita.
Toinen ryhmé oli massatuotanto, joka késitti suurina erind samantapaisia tuotteita tekevat
yritykset. Viimeinen kolmas ryhma oli prosessituotanto, joka tarkoitti yrityksig, joissa
tuotettiin pitkélle automatisoidun koneiston avulla jatkuvana prosessina tietynlaisia
tuotteita, esimerkiksi 6ljynjalostamo. (Juuti 2006: 221.) H&n pyrki 16ytdaméan yhteyksia
rakenneformaattien ja suoritustason valilla. H&n ei kuitenkaan I0ytényt tata syy-yhteytta.
(Peltonen 2016: 100.) Woodward huomasi, ettd kaikilla tiettyd tekniikkaa edustavilla
yrityksilla ei ollut samanlainen organisaatiorakenne. Samaa tekniikkaa kdyttavien
organisaatiorakenteet muistuttivat enemmaén toisiaan kuin eri tekniikkaa kayttavien.
Lisaksi kussakin ryhmassa menestyvilld organisaatioilla oli jotakuinkin ryhmén
keskiarvoa vastaava rakenne. Nain Woodward tuli siihen johtopaatokseen, etté tekniikka

vaikuttaa merkittavasti organisaatiorakenteeseen. (Juuti 2006: 221.)

Tekniikan ja rakenteen yhteyttd voitiin Woodwardin mukaan kuvata usealla tavalla.
Hierarkkisten tasojen lukumééra organisaatiossa lisdantyy tuotantojérjestelmén
monimutkaistuessa. Lukuisammat johdon tasot hdn havaitsi prosessiteollisuuden
yrityksissd, kun taas tasojen lukuméaara laski puoleen kappaletuotteisissa yrityksissa.
Lisaksi johtohenkildston ja muun henkildston suhdeluku kasvoi tuotantojérjestelmien
monimutkaistuessa. Prosessiteollisuudessa tyoskentelevien koulutustaso oli usein
korkeampi: niissa tydskenteli esimerkiksi akateemisia henkil6itd suhteellisesti enemmaén
tuotannon johdossa. (Sjostrand 1981: 131.)

Kussakin kolmessa ryhmassa oli tietty rakennemuoto, joka oli yhteydessé keskivertoa
parempaan tuloksellisuuteen. Massatuotannossa oli  byrokraattinen hierarkia,
yksikkotuotannossa joustava epahierarkkinen rakenne ja prosessituotannossa taas
hierarkkisempi muoto. Woodward oli tehnyt pienen tieteellisen vallankumouksen
huomattuaan, ettd optimaalinen rakenne riippuu tuotantoteknologiasta. (Peltonen 2010:
102.)



25

2.3.3 Kontingenssiteoria ja populaatioekologia

Systeemiteoriaa laajentaa ja tdydentéé kontingenssi- eli tilanneteoria (Ldmsa & Hautala
2005: 167). 1960-luvulla syntyneessa kontingenssiteoriassa pyrittiin selittdmaan
organisaation ja sen ympariston valistd vuorovaikutussuhdetta. Kontingenssiteorian
mukaan ei ole olemassa yhtd organisaatiorakennetta, jota pidetd&dn oikeana.
Organisaatiorakenne pikemminkin sopeutuu ympériston ominaisuuksiin. (Juuti 2006:
219.) Toisin sanoen hyva organisaatiorakenne on tilannesidonnainen asia. Jotta
organisaatio voisi toimia mahdollisimman tehokkaasti, sen tiytyy sopeuttaa rakenteensa
yhteneviksi toimintaympériston ja sen piirteiden sekd kaytossd olevan teknologian
kanssa. Kontingenssiteoriaan nojaten voidaan todeta, ettd hitaasti muuttuvassa
ympadristossd byrokratia on sovelias, kun taas nopeat muutostilanteet suosivat
verkostorakennetta. Kontingenssiteoria korostaa organisaation kyvykkyyttd, jotta
tilannetekijat voidaan ymmartadd. Tarkeimmat tilannetekijat ovat organisaation koko,
teknologia, toimintaympéristd, historia sek& henkiloston ja asiakkaiden odotukset.
(L&ms& & Hautala 2005: 167.)

Erittdin tunnettuja tilanneteoriaa kehittaneita tutkimuksia ovat Burnsin ja Stalkerin seka
Lawrencen ja Lorschin tutkimukset. Burns ja Stalker erottelivat erilaisia yritysten
toimintaymparistoja (ks. Taulukko 1.), joista osa oli vakaita ja toiset muuttuvia. (L&msa
& Hautala 2005: 167-168.) Hitaasti muuttuvissa ympéristoissa tyoskentelevilld
menestyksekkailla organisaatioilla oli mekanistinen rakenne. Ne muistuttavat laheisesti
Klassisen organisaatioteorian mukaisia organisaatioita. Sen sijaan nopeasti muuttuvissa
ymparistoissd tydskentelevissé menestyvissd organisaatioissa Vvallitsi orgaaninen
rakenne. Mekaaninen rakenne perustuu muodolliselle hierarkialle -ja komentoketjulle,
perinteisille auktoriteettisuhteille ja k&skytykselle. Orgaaninen organisaatio taas perustuu
joustavaan tyonjakoon, tiedonkulun avoimuuteen ja asiantuntemuksen hyvéksikayttoon.
(Juuti 2006: 219.)

Burns ja Stalker pitivat riippumattomina muuttujina l&hinna ulkoisia tekijoita, erityisesti
tekniikan ja markkinoiden muutosten nopeutta organisaation ympéristossa. He

luonnostelivat asteikkonsa kaksi &&rip4datda sen mukaan, kuinka organisaatiot



26

ominaisuuksina voidaan muodostaa vaihtelevien ulkoisten edellytysten vallitessa. He
olivat edelleen sitd mieltd, ettd ndma muodot — kuten myds véalimuodot ja sekamuodot —
voivat olla rationaalisia organisaatiomuotoja. Niitd voidaan tietoisesti kehitt&a ja jokainen

niista on erilaisissa tilanteissa tehokas toiminnan harjoittamiseksi. (Sjostrand 1981: 115.)
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Taulukko 1. mekaanisen- ja orgaanisen organisaation ominaisuuksista mukaillen Juuti 2006: 220.

Mekaaninen organisaatio Orgaaninen organisaatio

TyoOskentely vakaassa ympéristossd, jossa | TyOskentely dynaamisessa ympéristdssa, joka

tapahtuu hitaita muutoksia ja matala sisdltadé paljon epavarmuultta,

tekniikan taso. muutoksia ja korkean tekniikan tason.

Funktionaalinen organisaatio, jossa Tulosyksikkdrakenne tai

tyonjako on viety pitkalle. projektiorganisaatio, jossa tydnjako on
joustava.

Hierarkkinen organisaatio. Paljon Vain vahan hierarkiatasoja. Hieman

toimintaohjeita ja saantoja. séantoja ja avoin tiedonkulku.

Suurimman osan péatoksista tekee ylin johto. | Kaikki tasot osallistuvat paatoksentekoon.

Paatoksenteko on hajautettu.

Padosin tiedonkulku tapahtuu organisaation | Padosin tiedonkulku tapahtuu

pystysuunnassa. vaakasuunnassa.

Burnsin ja Stalkerin mukaan tehokkain organisoituminen on sellainen, joka on
sopusuhteessa ympériston vaatimuksien kanssa. Vakaassa ympaéristossad sovelletaan
perinteistd organisoitumista. Dynaaminen ympéristd vaatii uusia, joustavia
organisaatiorakenteita. Burns ja Stalker totesivat, ettd orgaaninen organisaatio ei ollut
samassa suhteessa hierarkkinen kuin mekanistinen organisaatio. Orgaanisissa

organisaatioissa valta pikemminkin pyrkii siirtymaan asiantuntijoille. (Juuti 2006: 2019.)
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Lawrencen ja Lorschin tarkoituksena oli 10ytdd vastaus kysymykseen: millainen
organisaation rakenteen on oltava, jotta organisaatio selviytyy muuttuvissa oloissa?
Organisaation jasenten kayttdytymiseen vaikuttaa monet elementit, kuten organisaation
tavoitteet, jdsenten oma persoonallisuus, Kirjoittamattomat sdéénnét, valvonta ja palkkiot.
Jos organisaatio haluaa kokonaisuutena séilyé toimivana, on sen eri osien integroiduttava.
Lawrence ja Lorsch esittivat, ettd organisaatio on jarjestelma, joka on sisaisesti
erikoistunut, mutta jonka taytyy saavuttaa tietty yhtendisyyden taso (integraatio)
kyetékseen sopeutumaan ympaéristonsa asettamiin vaatimuksiin. Sellaiset organisaatiot,
jotka pystyvat saavuttamaan tarkoituksenmukaisen ja sopivan integraatioasteen suhteessa

ympaéristoonsd, ovat tehokkaita. (Ld&msé& & Huhtala 2005: 168.)

Rationaalinen jarjestelméteoreettinen malli laajeni pian siséisen rakenteen ja ulkoisen
ympdriston valisen suhteen tarkastelusta laajempien verkostojen jasentelyihin.
Biologiasta lainattua eldvan jarjestelman kielikuvaa venytettiin  kuvastamaan
organisaation ympéristbd omana organisaatioiden muodostamana lajistonaan.
Populaatioekologia syventyi kuvailemaan organisaatioiden muodostamien lajistojen
systeemistd dynamiikkaa. (Peltonen 2010:103.) Populaatioekologian mukaan
ympdristotekijat suorittavat valintaa organisaatioiden joukosta, jolloin parhaiten
ominaisuuksiltaan kyseiseen ympéristoon soveltuvat selviavat ja jatkavat toimintaansa.
Biologiasta tuttu luonnonvalinnan idea selkeyttaa teoriaa hyvin: organisaatiot ovat eldvia
jarjestelmid, jotka pystyvat kehittymaan sopeutumalla ympéristoonsa. Organisaation ja
sen rakenteen muotoutuminen ei tallgin tarkoita, etta kehitys olisi valttdmatta positiivista.
Se kulkee ympdristdon nédhden suotuisaan suuntaan, joten ympariston ehdot méaarittavat
pitkalti sen asemaa. (Ld&msa & Hautala 2005: 169.)

Koska ympéristot pyrkivat valitsemaan parhaiten sopivia organisaatioita, teorian
paatelman mukaan méaaratyssa ymparistossa toimivat organisaatiot pyrkivat ajan mittaa
yhdenmukaistumaan. Niist& tulee toistensa kaltaisia. Tatd kehitysta tukevat ja yll&pitavat
monet eri tahot, esimerkiksi johtajia kouluttavat koulutusorganisaatiot ja niiden
koulutustarjonnan oppisisallot. Opiskeleville henkil6ille kerrotaan millaiset organisaatiot
tulevat alalla menestymaan, jolloin opiskelijoille muodostuu mielipide tehokkaasta
organisaatiosta. (Lamsa & Hautala 2005: 169-170.)
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3. ORGANISAATIOKULTTUURI

Yritys- tai organisaatiokulttuurit ovat olleet suosittu aihe aina 1980-luvun alkupuolelta
lahtien. Néihin aikoihin liikkeenjohdon kirjallisuudessa alettiin suosimaan vaitettd, etta
organisaation erinomaisuus tai menestys perustuu opittuihin yhteisiin tuntemis-, ajatus —
ja toimintatapoihin. (Hofstede 1993: 38.) Organisaatiokulttuuri on termind nuori.
Ensimmadisen kerran se mainittiin vuonna 1951 kanadalaisen Jaques Elliottin toimesta
hé&nen julkaisemassa kirjassaan The Changing Culture of a Factory: A Study of Authority
and Participation in an Industrial Setting. Tarkedksi ja puhutuksi aiheeksi
organisaatiokulttuuri nousi Yhdysvalloissa ja lansimaissa vasta 1980-luvulla, kun
japanilaiset yritykset paihittivat kilpakumppaninsa laadussa, tehokkuudessa sek&
tyontekijoiden sitoutumisessa. Organisaatiotutkijat ymmarsivat, ettd kansallisten
kulttuurien erot eivéat olleet talle riittdva selitys, vaan niitd l&hdettiin hakemaan
organisaatioista itsestdaan. (Luukka 2019: 18.) Toinen organisaatiokulttuuri-kasitetta
varhain  kayttanyt henkild oli Philip Selznick tutkiessaan organisaatioiden
institutionalisoitumista. Selznick tarkoitti institutionalisoitumisella periaatteita ja
séantdja, jotka muodostuvat itsestdadn selviksi ja objektivoiduiksi. Objektivoinnin
seurauksena instituutio perustuu ajatuksille, kasityksille ja arvoille, joita ei
kyseenalaisteta. (Juuti 2006: 240.)

Kulttuuri -sanalle on olemassa monia merkityksia ja sivumerkityksid (Schein 1987: 23).
Joidenkin madritelmien mukaan kulttuuri on muuttumatonta, jota kuvataan sen taustalla
vaikuttavien historiallisten arvojen avulla. Toisen madritelmédn mukaan kulttuuri on
kokonaan muunneltavissa, niin kuin tyontekijoiden kayttaytymismallit ja ké&ytannot.
(Ulrich 2007: 210.) Sanana kulttuuri on suora kaannds latinankielen sanasta cultura, ja
silla tarkoitetaan maaperan hoivaamista sekd kultivointia. Maanviljelijéa pyrkii oman
toiminnan kautta varmistamaan, ettd hén saa kevaalla kylvdmansé viljat talteen syksylla.
Taman ajatuksen voi linkittd4d suoraan organisaatiomaailmaan: kulttuurilla luodaan
perusta sellaiselle toiminnalle, jota organisaatio menestyédkseen tarvitsee. (Luukka 2019:
17.)
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Kulttuuri on aina kollektiivista, koska se on ainakin jossain maérin yhteista ihmisille,
jotka eldvat tai ovat joskus eldneet samassa sosiaalisessa ymparistossa ja siind sen
oppineet. Se on mielen ohjelmointia, joka erottaa jonkin ryhmén ihmiset toisesta.
Kulttuuri ei ole perittyd, vaan opittua. Se on lahtdisin sosiaalisesta ympéristosta, ei
geeneistd. Kulttuuri, yksilon persoonallisuus ja ihmisluonto olisi hyvé erottaa selvasti
toisistaan. Osa yhteiskuntatieteilijoistd kuitenkin keskustelee siitd, missé raja kulkee
ihmisluonnon ja kulttuurin ja toisaalta kulttuurin ja persoonallisuuden vélilla. (Hofstede
1993: 21.)

Ihmisluonto edustaa henkisen ohjelmoinnin yleismaailmallista tasoa. Se peritaan
geeneissd ja se maardd fyysisen ja psyykkisen toimintamme perustan. Henkisen
ohjelmoinnin tasoon kuuluu esimerkiksi ihmisen kyky harjaannuttaa itsedén, havainnoida
ympadristodan ja puhua siitd muiden kanssa. Kulttuuri saatelee sit4, mita nailla tunteilla

tehdaan, eli kuinka havaintoja ilmaistaan. (Hofstede 1993: 21.)

Toisaalta yksilon persoonallisuus on hédnen harvinaislaatuinen henkilékohtainen
ohjelmakoostumuksensa, jota ei milladn muulla ihmisolennolla ole. Se perustuu osittain
luonteenpiirteisiin, jotka ovat tulleet geeniperiman kautta ja osaksi opittuihin piirteisiin.
“Opitulla” tarkoitetaan niitd piirteitd, jotka ovat muovautuneet kollektiivisen

ohjelmoinnin (kulttuurin) vaikutuksesta ja henkilokohtaisten kokemusten perusteella.
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(kuvio 1. Ihmisen henkisen ohjelmoinnin kolme tasoa, mukaillen Hofstede 1994: 6.)

Organisaatiokulttuurit eroavat monessa suhteessa kansallisista kulttuureista. Organisaatio
on eriluonteinen sosiaalinen jérjestelm& kuin kansakunta: jo pelkastaan siitd syysta, etta
organisaation jasenilld on normaalisti ollut mahdollisuus vaikuttaa siihen liittymiseen,
kuulua siihen vain ty6aikana ja mahdollisuus lahted siitd. Kansallisia kulttuureja ja niiden
eri ulottuvuuksia koskeva tutkimus on kuitenkin osoittautunut hyddylliseksi pyrittdessa

ymmartdméaan organisaatiokulttuureita. (Hofstede 1993: 38.)

Organisaatiokulttuurin  késite koetaan usein merkittdvaksi silloin, kun kaivataan
ymmarrystd organisaatiossa tapahtuvista n&enndisesti selittdméattomistd asioista.
Kulttuurissa on kyse tiedostamattomista mutta itsestaan selvista perusolettamuksista ja
uskomuksista, jotka ovat yhteison jésenten toisiaan yhdistava tekija. (Kuusela 2015: 13.)
Organisaatiokulttuurin - méaaritelmissa toistuvat usein sanat: normit, kognitiot,
uskomukset, tieto, kayttdytyminen, perusoletukset symbolit ja arvot. Terrence Dealin ja
Allan Kennedyn mukaan organisaatiokulttuuri ilmenee kayttaytymismalleina, jotka on
helppo havaita tai niin sanottuna “talon tapoina” tietyissd organisaatioissa. Kate
Turnstallin mukaan organisaatiokulttuuri on jarjestelmd, joka koostuu uskomuksista,

arvoista, normeista ja kdytannoista, ja joka on erilainen jokaisessa organisaatiossa. Ralph
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Kilmannin tulkinnan mukaan organisaatiokulttuurin tehtdvané on toimia organisaation
sosiaalisena energiana, joka séataa organisaation suuntaa ja sen toimintaa. (Silén 2006:
26-27.)

Luukan (2019: 19) mukaan organisaatiokulttuuria on maaritelty muun muassa seuraavilla

tavoilla:

e Kulttuuri on ryhman jaettuja tiedostamattomia perusolettamuksia, jotka ryhmaé on
oppinut silloin, kun he ovat ratkaisseet ulkoiseen sopeutumiseen ja siséiseen
yhdentymiseen liittyvid ongelmia. Ne ovat olleet niin hyvia, ettd ne on paatetty
opettaa ryhmaan tuleville uusille jasenille oikeina tapoina toimia, ajatella ja

tuntea.

e Kulttuuri on mielen kollektiivista ohjelmointia, opittuja tuntemisen,
kayttaytymisen ja ajattelemisen malleja, jotka erottavat ryhmén jasenet toisista

ryhmista.

e Kulttuuri on ryhmén kollektiivinen ominaisuus, jotka on kuvailtu jaettuna

uskomuksina, oletuksina, merkityksing, arvoina, normeina ja tietona.

e Kulttuuri on organisaation tiedostamaton sosiaalinen jarjestys, joka muokkaa

organisaation jasenten kayttdytymisia ja asenteita monin tavoin.

Maailmassa muutosvauhti on kova, toimialoja disruptoidaan ja muutetaan koko ajan.
My0s strategiat joustavat nopeammin kuin koskaan. Tallgin organisaatiokulttuuri on se
liima, joka ohjaa organisaation toimintaa. Se mahdollistaa myds huomion suuntaamisen
mekaanisista suorituksista organisaation suurimpaan voimavaraan eli tyontekijoihin. Kun
organisaatio koostuu ihmisista ja heidén vélisestd vuorovaikutuksesta seké toiminnasta,
joudutaan aina tekemisiin organisaatiokulttuurin kanssa. (Piha 2017: 134.) Monissa
organisaatioissa pyritaan vahvistamaan kulttuuria, joka tukee ja edistdd luovuutta seka
innovatiivisuutta. T&m& nakyy erityisesti luovien alojen yrityksissd seka

tuotekehitysorganisaatioissa. Luovuus on kykya ajatella uudenlaisella tavalla ja
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pyrkimysta 10yt4é uusia ratkaisuja. Innovatiivisuus on puolestaan luovuutta hyddyntéen
kehittdd uusia toteuttamiskelpoisia ideoita. Haastavaksi innovatiivisuuden seké

luovuuden tekee se, ettd luovuus on ihmisissa itsessaan. (Viitala 2019: 280.)

Yleensd organisaatiot ovat lahestyneet organisaatiokulttuuria  mekaanisesta
nédkokulmasta, jolloin se on néyttaytynyt tapana hallita ja kontrolloida erilaisia ja
yksilollisia tyontekijoita kohti samanlaisuutta ja haluttuja saant6ja. Kulttuuri on tapa
toimia ja kommunikoida seka palvella. Parhaimmillaan se vapauttaa organisaatiossa
olevan ihmisenergian haluttuihin suorituksiin. (Piha 2017: 134.) Kaiken kaikkiaan
organisaatiokulttuuri on varsin monitahoinen ja kompleksinen ilmi6. Sitd voidaan
kuitenkin jasentdd niin, ettd saadaan ymmarrettdvampi késitys organisaatiokulttuurin

merkityksesté arkipdivan toiminnassa. (Mékipeska & Niemeld 2005: 61.)

3.1 Organisaatiokulttuurin teoreettiset 1ahestymistavat

3.2 Organisaatiokulttuurimalli Scheinin mukaan

Organisaatiokulttuurin uranuurtaja on MIT:n professori Edgar H. Schein. Han korosti
organisaatiokulttuurin muuttamisen haasteellisuutta, ja nimitti tassa ainutlaatuisessa
tehtavéssa onnistuneita johtajia kulttuurinybrideiksi. (Karlof & Ldvingsson 2006: 57.)
Kulttuurin ymmartamisen vaarana on sen yksinkertaistaminen. On houkuttelevaa ja
joiltain osin perusteltua sanoa, etta kulttuuri k&sittdd muun muassa organisaation riitit,
rituaalit sek& perusarvomme. Nama kaikki elementit ilmentavat kulttuuria, mutta mikaén
niist ei edusta sita silla tasolla, jolla kulttuurilla on merkitystd. Parempi l&hestymistapa

kulttuurin kasittdmiseen on ajatella ja hallita sen eri tasoja. (Schein 2009: 30.)

Schein mainitsee seitsemén ulottuvuutta, jotka ovat tarkeitd organisaation kulttuurin

madrittdmisen kannalta:

1. Millainen organisaation ja ulkomaailman vélinen suhde on?
Johdetaanko kehitysta vai seurataanko ulkomaailman kehittymisté passiivi-

sesti?
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2. Néakemys ihmisten teoista.
Tuleeko tyodntekijoiden aktiivisuus ja aloitteellisuus luonnostaan vai odotta-
vatko he passiivisesti ohjeita? Onko teot rationaalisia vai tunteiden ja impuls-

sien ohjaamia?

3. Miten organisaatiossa paadytacdn “totuuteen’?
Tapahtuuko se tietojen kerddmisen, analysoinnin ja jatkuvien kokeilujen lop-
putuloksena, asioista perill& olevien ihmisten sanomisten perusteella vai kon-

sensuskeskustelujen kautta?

4. Aikaperspektiivi.
Onko painopiste menneisyydessd, nykyhetkessa vai tulevaisuudessa? Miten pit

kélle tulevaisuuteen organisaation suunnitelmat tahtaavat?

5. Oletukset ihmisluonnosta.

Ovatko ihmiset pohjimmiltaan hyvid, pahoja vai ymparistonsa muokkaamia?

6. lhmisten véliset suhteet.
Pidetaanko tunteiden ndyttamistd avoimesti sopivana? Miten tydntekijoiden

tulee suhtautua toisiinsa? Milla tavalla paatokset tehdaan?

~

Ristiriitoihin asennoituminen.

Miten erimielisyyksiin suhtaudutaan ja kuinka ne késitellaan?

Edelld mainittuja ulottuvuuksia voidaan yhdistaa eri tavoin, jolloin voidaan analysoida ja

maarittd4d monia kulttuureja. (Karlof & Lovingsson 2006: 57 — 58.)

3.3 Organisaatiokulttuurin tasot

Scheinin klassisessa organisaatiokulttuurin mallissa kulttuuri on luokiteltu ulos- ja
sisddnpain nakyviin kerroksiin, eli kulttuurin ilmentymiin ja n&iden ilmentymien

juurisyihin (Luukka 2019: 30). Schein katsoo kulttuurien toimivan nékyvyydeltaan
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kolmella erilaisella tasolla (Hampden-Turner 1991: 23). Tasot ovat luonteeltaan
tiedostamattomia, puolitietoisia ja tietoisia (Tarkkonen 2016: 71). Jotta kulttuuri voidaan
kasittad, taytyy ymmartad ja hallita sen syvempid tasoja. Organisaatiokulttuurin tasot

ulottuvat ndkyvasta danettomaan ja ndkymattomaan. (Schein 2009: 30-31.)

Kulttuurin ensimmaiselle ja nakyvimmalle tasolle sijoittuvat sen artefaktit ja luomukset,
eli ihmisen rakentama fyysinen ja sosiaalinen ymparisto (Schein 1987: 32). Organisaation
fyysinen ulkoasu ja tilaratkaisut voivat kertoa joko verkottumisesta ja yhteisollisyydesta
tai laskelmoimisesta ja sirpalemaisuudesta.  Yhteisollistda ja verkottunutta
organisaatiokulttuuria luonnehtii ”avoimen konttorin idea”, jossa tyohuoneiden ovia
pidetddn auki ja organisaatiossa on paljon yhteista tilaa, joka mahdollistaa sosiaalisen
kanssakdymisen. Téarkedksi koetaan joustava ja yhteisOllinen tilojen kdytto, jolloin
tyontekijoilla ei valttamatta ole omia tydhuoneita, vaan henkilsto vaihtaa huoneita tyon
ja sosiaalisten tarpeiden mukaan. Yhteisollisyyttd ja verkottumista arvostavassa
organisaatiossa on usein my0s matala hierarkia, joka rohkaisee henkilostda huomattavaan
sosiaaliseen kanssakdymiseen tarjoamalla tdh&n sopivia tilaisuuksia. (Kinnunen, Feldt &
Mauno 2005:149).

Sen sijaan sirpalemaista ja laskelmoivaa organisaatiokulttuuria kuvaa “suljetun konttorin
idea” sekd fyysisten tilojen funktionaalinen ja tehokas kayttd. Suljetut tilat tahtadvat
siihen, ettd toitd tehdadn keskittyneesti ilman keskeytyksid. Tallaisessa kulttuurissa
sellainen toiminta, joka ei edista tavoitteiden toteutumista, ei ole suotavaa. Fyysinen tila
ei ole sosiaalisen vuorovaikutuksen yllapitamista varten, ellei se merkittavasti hyédyta

tavoitteiden saavuttamista. (Kinnunen ym. 2005: 149.)

Tutustuessa organisaatioon, artefaktien taso on helpointa havaita: arkkitehtuuri, sisustus,
ilmapiiri, Kirjoitettu ja puhuttu kieli sekd ryhméan jasenten havaittavissa oleva
kayttdytyminen. Artefaktien tasolla kulttuuri on hyvin selvd, ja silla on valiton
emotionaalinen vaikutus. Toisaalta ei tiedetd, miksi organisaation jasenet kayttaytyvét
niin kuin tekevat, ja miksi organisaatiot ovat rakentuneet niin kuin ovat. Vaikeaa on
selvittdd niiden merkityksid, keskindisid suhteita sekd niiden syvempid rakenteita.

Pelk&staan litkkumalla ympériinsa ja havainnoimalla ei voi tulkita mita tapahtuu. On
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pystyttdva keskustelemaan organisaation jasenten kanssa ja esittdd heille kysymyksia
tuntemuksista sekd havainnoista. Tama johtaa suoraan kulttuurin seuraavalle tasolle.
(Schein 1987: 32—33; Schein 2009: 31-32).

Scheinin mukaan organisaation sisalla nakyvia kerroksia on kaksi: omaksutut arvot ja
perusolettamukset. Perusolettamukset eivét ole havaittavissa. Omaksutut arvot voivat olla
joko tietoisesti sanoitettuja ja luotuja tai luonnollisesti syntyneitd. Jokaisella
organisaatiolla on arvot, jotka voivat olla Kirjoitettuja tai Kirjoittamattomia. (Luukka
2019: 31.) Monilla arvoista on moraalinen ja normeja luova tehtéva organisaatiossa, ja
siksi ne ovat tietoisia ja selkeasti ilmaistuja (Schein 1987: 34). Arvoihin ja uskomuksiin
paéstaan kiinni tarkastelemalla ja selvittdmalld, miksi organisaatio ja sielld tyoskentelevét
ihmiset toimivat niin kuin toimivat. Hyvand kysymyksenda tdman Kkerroksen
ymmartamiseksi toimii kysymys: miksi? Muita tssa kerroksessa vaikuttavia asioita ovat
organisaation visio, strategia, tavoitteet, jaettu ymmarrys asioista ja kollektiivisesti jaetut
tunteet. Myos ndma voivat arvojen tapaan olla sanoitettuja tai sanoittamattomia. Ne

I0ytyvét kuitenkin jokaisesta organisaatiosta. (Luukka 2019: 32.)

Organisaatiossa on olemassa arvoja, jotka ilmaisevat sen tilan tietyll& hetkelld, mutta on
olemassa myos haluttua tilaa ilmaisevia arvoja. Taman vuoksi organisaation nékyvét
arvot saattavat olla ristiriidassa sen kanssa, kuinka organisaatiossa toimitaan. (Schein
2010: 25.) Jotta on mahdollista paastd syvemmalle tasolle tulkitsemaan rakenteita ja
ennakoimaan kayttaytymisté oikein, on ymmarrettava perusteellisemmin kolmas taso eli
perusolettamukset (Schein 1987: 35).

Perusolettamukset ~ kertovat  organisaation  maailmankuvasta,  olettamuksista,
ajattelutavasta ja kaikista niisté asioista, joista organisaatiossa ollaan samaa mieltd. Alun
perin perusolettamukset ovat saattaneet olla arvoja, mutta ajan kuluessa ja niiden
pysyessd muuttumattomina niista on tullut itsestdénselvyyksia ja kyseenalaistamattomia,
joista ei juuri keskustella. (Luukka 2019: 32.) Tasoa ymmartéakseen taytyy ottaa mukaan
historiallinen ndkokulma, ja ajatella organisaatioita perustavia yksiloitd, jotka
alkuvaiheessa iskostavat omia uskomuksiaan, arvojaan ja oletuksiaan palkkaamiinsa

ihmisiin. Jos perustajien arvot ja oletukset eivat vastaa sitd, mit4 organisaation ymparisto
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tarjoaa tai sallii, organisaatio tulee epdonnistumaan, eika kulttuuria kehity. (Schein 2009:
34.) Toisin sanoen kulttuurin ytimené ovat ndma yhteiset arvot, uskomukset ja oletukset,
jotka muodostuvat itsestddn selviksi, kun organisaatio pysyy menestyvand. Ne ovat
yhteisen oppimisprosessin tulos. Aluksi ne olivat pelkastaan johtajien ja perustajien
mielessa. Niistd on tullut yhteisid ja itsestdan selvid siten, ettd organisaation uudet jasenet
ovat oivaltaneet, ettd heidan perustajien uskomukset, arvot ja oletukset ovat johtaneet
organisaation kohti menestystd ja niiden tdytyy olla “oikein”. (Schein 2009: 35.)
Tamankaltaiset olettamukset tulevat aktuaalisiksi erityisesti muutostilanteissa, kuten
fuusioissa tai uusien tietojarjestelmien kéyttoonotossa. Ne ilmenevédt usein
muutosvastarintana, ahdistuksena tai pelkona. (Mékipeska & Niemel& 2005: 77.) Usein
yrityskulttuurin -~ muutoshankkeissa tarvitaan  ulkopuolisia  konsultteja, koska
perusoletuksista on tullut tiedostamattomia ryhmén jésenille. Vain ulkopuolinen pystyy
kyseenalaistamaan ja sanoittamaan syvimmall& olevia oletuksia organisaation jasenten
ollessa niille sokeita. (Luukka 2019: 32.)

Scheinin mukaan johtajan tehtava on pyrkié vaikuttamaan kulttuurin eri osiin niin, etti
organisaation jasenet kokevat kulttuurin viitekehyksenaan. Organisaatiot voivat Scheinin
mallin mukaisesti olla ulkoa ké&sin tarkasteluna hyvin samanlaisia, mutta paljastuvat
syvemmassé tarkastelussa arvoiltaan ja perusoletuksiltaan erilaisiksi. (Peltonen 2007:
140-141.) Ulkoinen kuva on seurausta tietoisesta ja tavoitteellisesta toiminnasta, ja sité
voidaan vahvistaa viestinnallisin keinoin (Méakipeska & Niemeld 2005: 63). Kun taas
arvojen ja perusolettamuksien ollessa itsestaanselvyyksid, niista tulee véhitellen

oletuksia, jolloin ne siirtyvat pois tietoiselta tasolta (Schein 1987: 34).

Hyvéna esimerkkind ulkoisesta samankaltaisuudesta toimii Kesko ja S-ryhmad, jotka ovat
ldhes tasavékisid Kilpailijoita ja joiden liiketoimintarakenne on hyvin samanlainen.
Kuitenkin niiden toiminnan taustalla vaikuttavat erilaiset arvot. Kesko on
markkinakulttuurin ohjaama organisaatio, jossa paikalliset K-kaupat toimivat yrityksen
rintamana, joiden kautta organisaatio kohtaa kilpailijat, asiakkaat ja markkinat. Kulttuuri
maarittyy pitkalti vakauden ja jatkuvuuden kautta, mika heijastuu esimerkiksi siten, etté
organisaation ylin johto valitaan padsaantoisesti talon siséltd. S-ryhmaé taas toimii laajana

kokonaisuutena, joka kasittdd osuuskaupat ja keskusosuuskunta SOK:n. Ohjaavat arvot
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ovat osuuskauppojen  asiakasjasenten, keskushallinnon sekd tyontekijoiden
yhtendisyyden vaaliminen. (Peltonen 2007: 142.) Yksi térkein oppi Scheinin mallissa
lienee se, ettd kulttuuri itsessddn ei muutu pelk&stdan kulttuurillisia artefakteja
muuttamalla. Jos artefaktit ovat organisaation arvojen tai perusolettamusten kanssa

ristiriidassa, ne eivat pysy organisaatiossa vaan heikkenevét pois. (Luukka 2019: 32-33.)

ULOSPAIN NAKYVAT
ILMENTYMAT ELI ARTEFAKTIT
TUOTTEET

rakenteet, prosessit

o pukeutumiskoodit
VUOROVAIKUTUSTAVAT

e toimintatavat

e rituaalit, symbolit

e traditiot, sankarit

SISALLE NAYVAT
ILMAISTUT ARVOT

e visiot, arvot
e strategiat, filosofiat, tavoitteet

o ajattelu, ymmarrys, tunteet

PERUSOLETUKSET
o itsestddnselvét ja padosin tiedostamattomat
uskomukset, ajattelutapa, ideologia,

konsensus

(Kuvio 2. Organisaatiokulttuurin tasot Scheinin mukaan, mukaillen Luukka 2019: 30, Kinnunen
ym. 2005: 150.)
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Lisaksi Schein korostaa my0s sekundaarisia kulttuuria vahvistavia mekanismeja.
Sellaisia ovat organisaation rakenne, sen menettelytavat ja jarjestelmat, fyysinen tila ja
rakennusten muotoilu. My0s suusta suuhun kulkevat tarinat tarkeistd ihmisistd ja
tapahtumista ovat toissijaisia kulttuurin ilmentymia. Tarkeitd keskusteltavia kysymyksia,
joiden avulla perimmadisia uskomuksia saa kaivettua esille ovat kysymykset kuten:
minkalainen on meilla hyvé tai huono tyontekija? Uskommeko, ettéd jokainen haluaa tehdé
parastaan ja ansaitsee luottamuksen vai emme? Uskommeko, ettd voimme saada yhdessé

enemman aikaan vai etta kilpailu lisaa suorituksen tehokkuutta? (Manka 2006: 142-143.)

3.4 Hofsteden kulttuuriteoriamalli

Hollantilaisen Geert Hofsteden Culture’s Consequences: International Differences in
Work Related Values on yksi tunnetuimpia globaaleja kulttuureita koskevia tutkimuksia.
Hénen aineistonsa koostui 116000 eri maissa tyoskentelevistd ihmisista. Sitd pidetaan
vielakin yhtenda laajimmista ja kokonaisvaltaisimmista tutkimuksista kulttuurivertailujen
alalla. (Harisalo 2010: 277.)

Kulttuurin ilmenemismuotoja on kuvailtu monin eri tavoin. Useissa madritelmissa
toistuvat seuraavat neljé kasitettd: symbolit, sankarit, rituaalit ja arvot. Myds Hofstede on
kuvannut kulttuuria naiden maaritelmien avulla, ja muodostanut niista sipulikuvion
(kuvio 3). (Hofstede 1993: 24.) Malli on profiileja etsivé, mutta se ei ole niin tyypitteleva
kuin Kilpailevien arvojen malli (Kinnunen, Feldt & Mauno 2005: 147).
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Symbolit

Sankarit

Rituaalit

Kaytanteet

(Kuvio 3. Hofsteden ”sipulimalli”’, mukaillen Kinnunen ym. 2005: 148.)

Kuvasta kdy ilmi, ettd symbolit edustavat pintaa lahintd kerrosta ja arvot syvintd
kulttuurin kerrostumaa, sankarien sek& rituaalien sijoittuessa niiden valimaastoon.
Symbolit ovat eleitd, sanoja, esineitd tai kuvia, joilla on tietty merkitys kulttuuriin
kuuluville. Tallaisia ovat esimerkiksi ammattikieli, pukeutuminen, liput ja arvoaseman
tunnukset. Uusia symboleja voi tuottaa helposti ja samalla vanhat katoavat: muut ryhmat
jaljittelevat toisten kulttuuriryhmien symboleja. Tastd syystd symbolit sijoittuvat

uloimpaan ja lahinnd pintaa olevaan kerrokseen sipulikuviossa. (Hofstede 2010: 8.)

Sankarit ovat kuolleita tai elavid, kuviteltuja tai todellisia henkil6itg, joilla on joissakin
kulttuureissa  suuresti  arvostettuja  luonteenpiirteitd, jotka siten  toimivat
kayttdytymismalleina muille.  Kulttuurisina  sankareina voidaan pitdd jopa
sarjakuvahahmoja, esimerkiksi Lepakkomies (yhdysvallat) tai Asterix (ranska). Nykyaan
ulkoinen olemus on aiempaa merkittdvampi valintaperuste sankarille. (Hofstede 1993:
24-25.)
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Rituaalit ovat kollektiivisia toimintoja, jotka teknisestd nakokulmasta ovat tarpeettomia
jonkin paamaéaran saavuttamiseksi, mutta joita jossain kulttuureissa pidetéan sosiaalisesta
nékokulmasta vélttdmattomina ja siksi noudatetaan niiden itsensd vuoksi. Kunnioituksen
osoittaminen muille ja tervehtiminen, uskonnolliset tai sosiaaliset seremoniat ovat
esimerkiksi tallaisia. Rituaalitarkoitusta palvelevat pééasiassa ndennaisesti jarkiperaisista
syista pidettavét liike-elamén tai politiikan kokoukset. (Hofstede 2010: 9.)

Y14 olevassa kuviossa 3. symbolit, sankarit ja rituaalit sijaitsevat kéytantojen alla. Ne
ovat ulkopuolisen havaittavissa, mutta niiden kulttuurimerkitys on ndkymaton ja ilmenee
vain asianomaisten tapoina tulkita néité kaytantéja. Kuvion 3. ytimessé ovat arvot. Arvot
ovat yleisid taipumuksia suosia joitakin asiantiloja muiden kustannuksella. Arvot ovat
tunteita, joilla on tietty suunta: niissé on sek& huonot ettd hyvat puolensa. Ne kasittelevét
esimerkiksi poikkeavaa normaalin vastakohtana tai paradoksaalista johdonmukaisen
vastakohtana. (Hofstede 1993: 25.)

Arvot ovat ensimmadisia asioita, joita lapset oppivat alitajuisesti. Kehityspsykologit
uskovat, ettd arvojarjestelman perusta on useimmilla kymmenvuotiailla jo valmiiksi
muotoutunut, mink& jalkeen sitd on vaikea muuttaa. Varhaisesta omaksumisvaiheesta
johtuen useat arvot jaavat tiedostamattomiksi. Siksi niista ei voida keskustella, eika
ulkopuolinen pysty niitd suoraan havaitsemaan. Niiden olemassaolo voidaan vain paatella
siitd, kuinka ihmiset kayttaytyvat eri tilanteissa. (Hofstede 1993: 25-26.)

Hofstede on kuvannut myds uuden tyontekijan sopeutumista organisaatiokulttuuriin.
Kulttuuri muokkautuu ihmisten toimien ja kayttaytymisen tuloksena, mutta se myos
sosiaalistaa eli muovaa ihmisten kayttaytymistd ja asenteita. Organisaatioon tuleva
tyontekija oppii ja sopeutuu kulttuuriin. Tésté kdytetadn nimed sosiaalistuminen. Uuden
tyontekijan sosiaalistuminen tapahtuu noin 6-10 kuukauden sisalla. Ensimmaéinen vaihe
on innostus, johon liittyy uutuudenviehatys. Toinen vaihe on kulttuurishokki, kun uuden
tyoympaériston arki paljastuu. Kolmas vaihe eli kulttuuriin sopeutuminen tapahtuu
pikkuhiljaa. Neljdnnessé vaiheessa suhtautuminen vakiintuu positiiviseksi, neutraaliksi

tai kielteiseksi verrattuna mielentilaan sopeutumisvaiheessa. (Viitala 2019: 280.)
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3.5 Quinnin kilpailevien arvojen malli

Yhdysvalloissa Robert Quinnin ja kollegoiden 1980-luvulla kehittdma kilpailevien
arvojen malli  (competing values model) on yksi eniten kaytetyimmista
organisaatiokulttuurin teoreettisista viitekehyksistd, jossa kulttuuri on kuvattu péaasiassa
arvon kasitteen avulla (Kinnunen ym. 2005: 145). Téta lahestymistapaa kulttuuriin on
kaytetty useissa julkaistuissa tutkimuksissa niin Yhdysvalaloissa kuin Australiassakin
(Lamond 2003: 48).

Malli on kehitetty selvitettdessd, minkalaista organisaatiota henkil0sto ja johtajat itse
pitivat tehokkaana ja millaisten toiminta- ja ajattelutapojen he katsoivat liittyvan
tallaiseen organisaatioon. Tutkimuksista kavi ilmi, ettd usein sek& organisaatioiden
jasenilla ettd ulkopuolisilla tutkijoilla ja konsulteilla oli tiedostamaton kognitiivinen
kartta, jonka avulla he hahmottivat organisaatioiden todellisuutta, tehokkuutta ja
kéaytant6ja. Quinn kehitti tastd kognitiivisesta kartasta kilpailevien arvojen mallin, joka

on kuvattu kuviossa 4. (Kinnunen ym. 2005: 145.)

Joustavuus

4 N [ )

Klaani kulttuuri Adhoc kulttuuri

. O\ J

Sisdinen fokus Ulkoinen fokus

4 N\ [ )

Hierarkkinen Markkinoiva
kulttuuri kulttuuri

. AN J

Kontrolli
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(Kuvio 4. Quinnin kilpailevien arvojen malli, mukaillen Kinnunen ym. 2005: 145.)

Mallissa on kaksi vastakkaista pddulottuvuutta pystysuorassa, jotka ovat 1) joustavuus ja
toimintavapaus ja 2) kontrolli sekd pysyvyys. Ensimmaéinen ulottuvuus kuvastaa
organisaatiota, jossa arvostettuna pidetddn joustavuutta ja toimintavapautta.
Jalkimmadisen organisaation toiminta- ja ajattelutapoja kuvailee pikemminkin
pysyvyyden ja kontrolloinnin arvostaminen. Rakenteellisesti joustava organisaatio on
usein pieni, jossa esiintyy vain vahan hierarkkisuutta. Monesti tallainen organisaatio on
epamuodollinen, esimerkiksi pienyritys. Kontrollia korostava organisaatio taas on
rakenteeltaan suuri, hierarkkinen ja muodollinen. Kaksi vastakkaista vaakasuoraa
padulottuvuutta mallissa ovat sisdinen ja ulkoinen fokus. Kun sisdinen fokus eli itseen
keskittyminen hallitsee organisaatiokulttuuria, organisaatiossa arvostetaan sisdisten
toimintojen edistamistda ja yll&pitdmistd. Jos taas kulttuuria kuvastaa enemmén
keskittyminen ulkoiseen fokukseen eli ympardivddn maailmaan, organisaatio on
useimmiten kiinnostunut enemman Kkilpailusta ja markkinoiden tai asiakassuhteiden

laajenemisesta siséisten prosessien sijaan. (Kinnunen ym. 2005: 146.)

Néiden paaulottuvuuksien avulla, jotka ovat toisilleen vastakkaisia, voidaan luonnehtia
nelj&é eri arvoprofiilia. Jos organisaatiota kuvastavat ulkoiseen maailmaan keskittyminen
ja joustavuus, organisaatiossa vallitsee adhoc (adhocracy) - kulttuuri. Téllaista kulttuuria
luonnehtivat hyvin myos visionaarisyys, luovuus, yrittelidisyys, halu sopeutua ja
laajentua eri tilanteisiin (esimerkiksi tiimiorganisaatiot, joissa on hierarkkisuutta vain
vahan). Mikali organisaatiossa arvostetaan pysyvyytta, kontrollia ja ulkoiseen maailmaan
keskittymistd, sen kulttuuria voi luonnehtia markkinoivaksi tai rationaalisen tavoitteiden
asettelun kulttuuriksi. Téallaisessa kulttuurissa arvostetaan myds tavoitteiden asettamista,
pyrkimystd maksimaaliseen tuottavuuteen ja kilpailua (esimerkiksi porssiyhtiot).
(Kinnunen ym. 2005: 146.)

Klaanikulttuuri vallitsee puolestaan sellaisissa organisaatioissa, joissa organisaation
sisdisten prosessien arvostaminen ja joustavuus ovat tarkeitd. Talloin my6s henkiloston

yhteenkuuluvuuden tunne, humaanien periaatteiden noudattaminen organisaation
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kaytantoina seka sitouttaminen korostuvat (esimerkiksi perheyritykset). Organisaatioissa,
joissa tarkedad ja arvostettua on keskittyminen sisaisiin prosesseihin, kontrolli, s&é&nnét,
jatkuvuus sekd kaytantdjen vakauttaminen vallitsee hierarkkinen organisaatiokulttuuri
(esimerkiksi suuret julkisen sektorin organisaatiot). (Kinnunen ym. 2005: 146-147.)
Keskeistd on demokraattinen paatoksenteko ja keskustelut yhteisen tyytyvaisyyden
aikaansaamiseksi (Viitala 2019: 279).

Kulttuuri on harvoin aivan puhtaasti mitddn edelld mainituista, eikd ryhmien
paremmuutta voi madritelld ilman tilannekatsausta. Organisaation rakenne ja
toimintaymparist0 vaikuttavat siihen, millainen kulttuuri turvaa elinvoimaisuuden
parhaiten. Nyky&an oppimista ja kehittymistd puoltava kulttuuri ndhddan kuitenkin
valttdmattomana kaikille organisaatioille, koska kaikenlaiset toimintaymparistot
muuttuvat nopeaan tahtiin. (Viitala 2019: 279.)

Kilpailevien arvojen teoriassa on myo6s olennaista ajatus siitd, ettd mitd kauempana
ulottuvuudet mallissa ovat toisistaan, sité kilpailevammista tai erilaisista kulttuureista on
kyse. Vastaavasti lahelld toisiaan ovat kulttuurit, jotka jakavat samanlaisia arvoja,
kaytantoja ja paamadria. Quinn kuitenkin esittad, ettd todellisuudessa kulttuurit ja
kulttuurien takana olevat arvot eivat ole nain erillisid, vaan yhden organisaation arvoihin
saattaa sisdltyd sekd humaaneja ettd rationaalisen péatoksenteon periaatteita ja
arvostuksia. (Kinnunen ym. 2005: 147.)

Quinn kuvaili rakennettaan “kilpailevien arvojen” malliksi, koska kriteerit sisaltavat alun
perin ristiriitaisia viesteja. Usein organisaation halutaan olevan esimerkiksi mukautuva ja
joustava, mutta myds samalla vakaa ja hallittu. Haluamme myds, ettd painopiste on
henkilOstoresurssien arvossa, mutta asetamme myods palkkioita tehokkuudelle,
suunnitellulle ja tavoitteiden asettamiselle. Malli ei viittaa siihen, ettd ndmé vastakohdat
eivét voi olla olemassa vastavuoroisesti organisaatiossa. Quinnin mukaan kaikki nelja
lahestymistapaa esiintyvat organisaatiossa rinnakkain, ja jotkut arvot ovat hallitsevampia
kuin toiset. Ne esiintyvat toisiaan poissulkevina siksi, koska ne heijastavat oletuksia, jotka

ovat mielessamme vastakkaisia. (Lamond 2003: 49.)



45

3.6 Yhteenveto teoreettisista lahtdkohdista

Quinnin ja kollegoiden ideoima kilpailevien arvojen malli on erityisesti suunnattu
kasitteelliseksi  apuvélineeksi  organisaatiokulttuurin  tutkimiseen.  Kyseinen
nelikenttdmalli on toiminut monien tutkijoiden innoittajana. Kaytannossa
nelikenttdmallin suosiota selittdd myds sen sisaltdmé yksinkertainen tyypittely, jonka
mukaan organisaatiot luokitellaan karkeasti nelja&n eri arvoprofiiliin. Usein téllaista
viitekehysta kayttaneet tutkijat ovat tutkineet esimerkiksi organisaatiokulttuuria tiettyjen

toimintojen, kuten henkil6ston hyvinvoinnin kautta. (Kinnunen ym. 2005: 152-153.)

Myo6s Hofsteden “sipulimalli” on erilaisia kulttuurisia profiileja etsiva, koska siiné
pyritddn erottamaan erilaisia kulttuurisia ulottuvuuksia arvojen ja kaytantjen valilla.
”Sipulimallissa” korostetaan sitéd, ettd samassa organisaatiossa voi samanaikaisesti ja
rinnakkain vallita useita erilaisia Kkulttuurisia profiileja erilaisina alakulttuureina.
(Kinnunen ym. 2005: 153.) Kun verrataan kilpailevien arvojen mallia ja “’sipuliteoriaa”,
huomattavana erona on mielestani se, etta kilpailevien arvojen mallissa osa elementeista
pystytddn itse tiedostamaan, esimerkiksi arvot. Sen sijaan “sipulimallissa” arvot
muodostavat ytimen, jdadden usein tiedostamattomiksi henkildlle itselleen seké&

ulkopuolisille.

Tasta nakokulmasta ”sipulimallilla” on yhtildisyyksid Scheinin
organisaatiokulttuuriteoriaan, silld siind organisaation sisélld nakyvistd kerroksista
toinen, eli perusolettamukset, ovat tiedostamattomia ja ei havaittavissa. lImaistut arvot
taas voivat osin olla tietoisia. Naista kolmesta teoriasta Scheinin teoria on selkeimmin
prosessiteoria, silld sen kaikki kolme tasoa ovat ldsnd organisaatiokulttuurissa
monimuotoisen vuorovaikutuksen kautta, ja ne ovat joko sopivia tai ristiriidassa
keskenddn. Scheinin kolmitasomallia hyodyntavat tutkijat eivat yleensd pyri
luokittelemaan organisaatiokulttuuria maéarallisten arviointimenetelmien avulla, vaan
pikemminkin l&hestyvét organisaatiokulttuuria tulkinnallisesta nékokulmasta. Tallgin
tarkeéksi painopisteeksi muodostuu itse organisaatiokulttuurin ymmartaminen ja tulkinta
historiallinen perspektiivi mukaan lukien. Kilpailevien arvojen mallia tai ”sipulimallia”

kayttavat tutkijat taas pyrkivéat jonkinlaiseen luokitteluun. (Kinnunen ym. 2005: 154.)
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Yhteenvetona teorioista voidaan todeta, ettd ne siséltavat eroja ja yhtaldisyyksia.
Hofsteden sipulimallilla” on eniten yhtildisyyksid molempien (kilpailevien arvojen
malli & Scheinin teoria) kanssa. Kilpailevien arvojen mallista ja Scheinin teoriasta oli
haastavinta 10ytaa yhtalaisyyksia, silld kilpailevien arvojen malli on eniten organisaatioita
tyypitteleva ja Scheinin malli puolestaan vahiten tyypittelevd. Sipulimalli” sijoittuu
néiden kahden valimaastoon, sill& siind tietyt kulttuuriset ilmentyvét ovat nakyvissé, kun
taas toiset (arvot) eivét. Scheinin mallissa uskotaan, ettd myds tiedostamattomat
organisaatiokulttuurin elementit voidaan tuoda tietoisuuteen vuorovaikutteisen prosessin

myo0ta.
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4. TYOHYVINVOINTI

Sosiaali- ja terveysministerion maaritelman mukaan tyohyvinvointi (job well-being, well-
being at work, occupational well-being) on tyontekijan kykya suoriutua tdissa
paivittaisista tehtdvistad. Se muodostuu tekijoista, jotka liittyvat henkiloon itseensd, kuten
henkinen, fyysinen ja sosiaalinen kunto seka tydymparistoon kuuluvista tekijoista
esimerkiksi tyGpaikan ilmapiiri. Kokonaishyvinvointiin vaikuttavat néiden lisaksi

henkilon yksityiselamaéan kuuluvat tapahtumat ja seikat. (Viitala 2013: 212.)

Tyo6hyvinvointi on yleisesti kaytettynd kasitteend melko uusi. Se yleistyi vasta 1990-
luvun puolenvalin jalkeen. Tydhyvinvointi ei ole pysyva tila, vaan siind on yksilo- sek&
tilannekohtaista vaihtelua. Se on aina asiayhteydessa tydorganisaatioon, vaikka
tyohyvinvoinnin  muodostumiseen on muitakin syitd. (Tarkkonen 2012: 13-14.)
Tyohyvinvointi on ollut hankala aihe kasitelld, koska se ei ole konkreettinen asia kuten
rakennukset ja koneet. Taman lisaksi tyohyvinvointi tarkoittaa yhdelle ihmiselle yhta ja
toiselle toista: yksi arvostaa vapautta ja toinen turvallisuutta. Yhdessa tyOyhteisdssa
tarkeand pidetadan saannollistd valvomista ihmisten terveydestd, toisessa taas ihmisten

innostuksen vaaliminen on tarkedssé roolissa. (Otala & Ahonen 2005: 28.)

Huolimatta siita, ettd tyohyvinvointiin liittyvat keskustelut niin mediassa kuin myds
tyopaikoilla ovat lisddntyneet, on tychyvinvoinnin kasite monelle hyvin yksipuolinen.
Joillekin tyéhyvinvointi tuo edelleen mieleen ihmisen fyysisen hyvinvoinnin,
ergonomian sekd taukojumpat. Todellisuudessa fyysinen hyvinvointi on kuitenkin vain
pieni osa kokonaisvaltaista tydhyvinvointia. Tyéhyvinvoinnin muut osa-alueet ovat tané

paivana yha suuremmassa roolissa. (Virolainen 2012: 11.)

Nykykaésityksen mukaan jokaisen tydntekijan perusoikeuksiin kuuluu terveellinen ja
turvallinen ty0ymparist6. Pelkk& fyysisesti turvallinen tyOymparistd ei nykyadn riita,
vaan tydympariston pitéa olla myds sosiaalisesti ja psyykkisesti terve. Tétd nakdkulmaa
korostaa my6s nykyinen lainsdddantomme. Enenevissa maarin  puhutaan
tyéhyvinvoinnista, joka on hyvin laaja-alainen kasite, mutta samalla yha tarkeampi.

Tyo6hyvinvointia voidaan tarkastella monesta eri nékokulmasta, muun muassa:
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psykologian, sosiaalipolitiikan, tekniikan, lainsaddannén sekd liiketaloustieteen
nédkokulmista. Tyoyhteisétasolla jalkimmadinen ndkokulma yhdistdd pitkélti muut
nakokulmat. (Kauhanen 2016: 23.)

Arkikielessa tydhyvinvoinnilla tarkoitetaan usein tydssa jaksamista tai tydssa viihtymista,
eikd kokemuksen siséltoa eritella tasméllisemmin. Tyontekija voi viitata
tyohyvinvoinnilla esimerkiksi omiin kokemuksiin tyoilmapiiristd, terveysongelmista tai
ty6ergonomiasta. (Feldt 2017: 72.) Yksinkertaisesti ihmiset voivat tydssdén hyvin, kun
tyd on heille merkityksellistd, he tuntevat voivansa vaikuttaa tydhon liittyviin
jarjestelyihin, he hallitsevat tyonsa ja tuntevat arvostuksen tunnetta. Myds tunne siita, etta
on tydyhteison taysivaltainen jasen sek& oikeudenmukainen johtaminen ja kohtelu
edistavat tychyvinvointia. (Pakka & Réty 2010: 6.)

4.1. Kokonaisvaltainen ty6hyvinvointi

Oman toiminnan hallinnan seka hyvinvoinnin lahtokohdat 10ytyvét useilta eri osa-
alueilta. Kestdvan hyvinvoinnin perustana toimii niiden kokonaisvaltainen huomioon
ottaminen. Usein huollon kohteena ovat luonnostaan vain tietyt hyvinvoinnin osa-alueet,
ja toisiin emme Kkiinnit4d huomiota lainkaan. Esimerkiksi pelkk& fyysisestd kunnosta
huolehtiminen ei valttdmattd auta meitd muiden eldméntavoitteiden saavuttamisessa.
(Leskinen & Hult 2010: 29.)

Maailman terveysjarjesto6 WHO:n maaritelman mukaan terveys muodostuu taydellisesta
fyysisestd, psyykkisestd ja sosiaalisesta hyvinvoinnin tilasta. Terveys on
kokonaisvaltaisempi asia, kuin pelkk& sairauden tai vaivan puuttuminen. Osa
asiantuntijoista on liittdnyt terveys-kasitteeseen myo6s henkisen n&kokulman.
Tyo6hyvinvoinnin késitteessa on yhtélaisia piirteita WHO:n terveys-maaritelmén kanssa.
Tyo6hyvinvointi ei ole vain tyOpahoinvoinnin osa-alueisiin, kuten kiusaamiseen,
puuttumista.  Tyoterveyslaitos on  maaritellyt  ty6hyvinvoinnin  seuraavasti:
”Tyohyvinvointi tarkoittaa, ettd tyd on mielekéstd ja sopivaa turvallisessa, terveyttd

edistdvissad sekd tyduraa tukevassa ymparistossa ja tyoyhteisossa.” (Virolainen 2012: 11.)



49

Kokonaisvaltainen tyéhyvinvointi siséltadé fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen
tyohyvinvoinnin. Kaikki osa-alueet liittyvat ja vaikuttavat tiiviisti toisiinsa, minka vuoksi
tyohyvinvointia tulee tarkastella kokonaisvaltaisesti, eik& irrallisesti vain yhta osa-
aluetta. Jossakin osa-alueessa esiintyvét puutteet heijastuvat helposti tyéhyvinvoinnin
toisiin osa-alueisiin. Esimerkiksi psyykkisesti stressaava ty0 vaikuttaa helposti fyysiseen

terveyteen, joka ilmenee sairastumisen muodossa. (Virolainen 2012: 11-12.)

Tyo6hyvinvointi ja sen kokeminen muodostuvat useiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta.
Tyo6hyvinvoinnin kokemiseen vaikuttavat tyOyhteison, tyOpaikan ja tyonteon lisaksi
yksilon oma terveydentila ja omat elintavat sekd muut eldmén osa-alueet, kuten perhe ja
eldmanasenne (Virolainen 2012: 12). Tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltaista koostumusta on

Kuvattu seuraavassa kuviossa 5 (Leskinen & Hult 2010: 30).

Onni- : 7:/ Henkinen

stuminen e
tyossa hyvinvointi
Palautumi- Fyysinen
nen ja lepo hyvinvointi

Psyykkinen
hyvinvointi

(Kuvio 5. kokonaisvaltaisen tyéhyvinvoinnin kehd, mukaillen Leskinen & Hult 2010: 30).
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4.1.1 Fyysinen -ja psyykkinen tyohyvinvointi

Hyvin ndkyvd osan ty6hyvinvoinnista muodostaa fyysinen tyohyvinvointi. Se pitda
sisalladdn muun muassa tyon fyysisen kuormituksen, fyysiset tydolosuhteet seka
ergonomiset ratkaisut, kuten tyfasento. Osaltaan fyysisiin olosuhteisiin liittyvat myos
tyopaikan siisteys, melu, lampdtila ja tyovélineet. Tama tyohyvinvoinnin osa-alue
korostuu etenkin sellaisissa tyotehtavissa, joissa tarvitaan paljon fyysisyytta. (Virolainen
2012:17.)

Fyysisen terveyden merkitystd tyOhyvinvoinnissa ei tarvitse korostaa. Kuten
tyohyvinvoinnin, myo6s terveyden koemme individuaalisesti. Vaikka terveys joskus
maédritelld&n sairauksien puuttumisena, l&dhes jokaisella meistd on jossain eldmén
vaiheessa sairauksia. Silti sairaudeksi luokiteltava asia, esimerkiksi korkea verenpaine, ei
suoraan ole sellainen sairaus, ettd haluamme tulla luokitelluksi sairaaksi. Terveys on

monikasitteinen ja -ulotteinen asia. (Leskinen & Hult 2010: 39.)

Fyysinen kuormitus on erilaista toimistotehtavissa tydskentelevilld, kuin fyysista tyota
tekevilla. Toimistotehtdvissd henkil6std istuu suurimman osan tyQajasta tyOpééatteen
aarellda. Tyo ei sindnsd ole fyysisesti kuormittavaa, mutta myds istumatydssa kehon
kuormitus voi olla yksipuolista, ja pidemman paille raskasta. Ihminen on luotu
liilkkumaan, jolloin pitkaaikainen paikallaan istuminen on melko tuore ilmié ihmiskunnan
historiassa. Erilaiset tauot tyon lomassa, esimerkiksi erilaiset venyttelyt ja seisomaan
nouseminen tuovat keholle toivottua vaihtelua tyOpaivan aikana ja osaltaan

ennaltaehkaisevét lihasjaykkyyden syntymistd. (Virolainen 2012: 17.)

Elimistossa vapautuu hormoneja liikunnan kautta, jolloin ihminen kokee
hyvanolontunnetta. Liikunnalla on todettu olevan positiivinen vaikutus mielialaan, silla
se vahentdd muun muassa stressin tunnetta ja jannitteisyytta. Lisaksi fyysinen hyvinvointi
nékyy meisté usein ulospain. Sen voi havaita kehon koostumuksessa, ryhdikkyytena tai
suorituskyvyssa. Talla voi olla vaikutuksia myos itsetuntoon ja siihen, miten koemme
itsemme. (Leskinen & Hult 2010: 42.)
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TyoOelaman jatkuvat muutokset edellyttdvat tyOntekijoiltd entistd enemman
sopeutumiskykyd, mutta myos kykya toimia itse muutoksen agentteina. Useissa
tyoyhteisoissa tyd organisoidaan siten, ettd tyontekijat toimivat itseohjautuvasti ja
vaikuttavat merkittavasti oman tyonsé ja lahitydyhteisonsa tyohdn. Tdma on jokaiselle
mahdollisuus: tyontekija ei talloin ole pelkka ulkopuolinen objekti, vaan hén voi vaikuttaa
kokemaansa. Psykologinen padoma kytkeytyy mahdollisuuteen pitdd oma elamé

ohjaksissa ja tuntea mielenrauhaa. (Manka & Manka 2016: 158.)

Viimeisten vuosien aikana psyykkinen tyéhyvinvointi on noussut yhd keskeisempéén
asemaan tyohyvinvointia tutkittaessa. Psyykkinen tyohyvinvointi pitéda sisélladn muun
muassa tyopaineet, tyon stressaavuuden ja tydilmapiirin. Varsinkin asiantuntijatehtévissa
psyykkinen tyéhyvinvointi korostuu. Organisaatioissa tyon fyysiset olosuhteet ovat usein
melko hyvélla tasolla ja niiden vaikutus kokonaisty6hyvinvointiin on marginaalista.
Psyykkinen hyvinvointi kuitenkin saattaa kaivata parannuksia, ja usein sill& saattaa olla
oleellinen merkitys esimerkiksi sairauspoissaolojen ehkaisysséd ja yleisesti tydssé

viihtymisessa. (Virolainen 2012: 18.)

Nykyisin tyosta johtuva psyykkinen pahoinvointi on melko yleistd. Suomalaisista joka
viidennella miehelld ja joka kolmannella naisella on tydstd johtuvia psyykkisié oireita.
Kiire on yksi suurimmista psyykkista kuormitusta aiheuttavista tekijoista. Psyykkista
hyvinvointia voidaan edistaa tukemalla henkildstod, huolehtimalla tarpeeksi vapaa-ajan,
levon ja tyon suhteesta sekd jakamalla toitd henkiloston kesken. Psyykkiseen
tyohyvinvointiin liittyy se, ettd yksild kokee tyotehtdvansa mielenkiintoiseksi ja

mielekké&éksi. Tamankaltainen tyo edistaé yksilon mielenterveytté. (Virolainen 2012: 18.)

4.1.2 Sosiaalinen -ja henkinen tyéhyvinvointi

Ihminen on emotionaalinen olento, jolla tunteet ja niiden ilmaisu tulevat luonnostaan.
Suositeltavaa on, ettd ihmiset voisivat myos tyopaikoilla kokea ja ilmaista tunteitaan.
Talla ei tarkoiteta sitd, ettd esimerkiksi suuttuessaan asiakaspalvelutydssa oleva yksilo
alkaisi raivoamaan asiakkaalle, vaan sitg, ettd yksilo saisi vapaasti kertoa tuntemuksistaan

muun muassa esimiehelleen. Mikali ihmisella ei ole mahdollisuutta tunteiden ilmaisuun,
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hé&n tukahduttaa tunteitaan sis&anpdin. Tdmé puolestaan aiheuttaa ty0pahoinvointia ja
ahdistuneisuutta. (Virolainen 2012: 19.)

Tyo6eldmassé on viime vuosina nostettu esille yhteisollisyyden kasite. Sen on havaittu
tukevan hyvinvointia, terveyttd, tuloksellisuutta ja oppimista. Hyvin toimiva yhteisty0
auttaa jokaista jasentdan toteuttamaan omaa yksilollisyyttaan, ja yksildiden erilaisuus tuo
yhteis66n energiaa yhteisollisyyden rakentamiseksi. Erilaisuuden hyvaksymisté pidetadén
yhteisollisyyden perustana. (Manka 2011: 115.)

Sosiaalinen ty6hyvinvointi pitéa sisalladn mahdollisuuden sosiaaliseen kanssakéymiseen
tydyhteison jasenten kanssa. Taméa tarkoittaa sitd, ettd tydpaikalla on mahdollisuus
keskustella tyotd koskevista asioista vapaasti ja tyOkavereita on helppo ldhestyé.
Kiireisten aikataulujen vuoksi sosiaalinen kanssakdyminen saattaa jd&da vahaiseksi.
Osaltaan sosiaaliseen hyvinvointiin liittyy my0ds tyokavereihin tutustuminen ihmisina.
Yhteisollinen tunne syntyy, kun tuntee tydkaverin henkilokohtaisella tasolla. Talloin
h&ntd on helpompi ladhestyd my6s tyOasioiden puitteissa tarpeen vaatiessa. Joissain
tyopaikoissa vesiautomaatin tai kopiokoneen paikka on mietitty niin, ettd sen
laheisyydessa on helppo luoda sosiaalisia tilanteita. Myos tydpisteiden sijainnilla voidaan
helpottaa tyontekijoiden kommunikointia niin tyd- kuin henkilokohtaisten asioiden
saralla. Sen sijaan henkiléston tyopisteiden sijaitessa kaukana toisistaan, jaa sosiaalinen

kanssakayminen luonnollisesti vahdisemmaksi. (Virolainen 2012: 24.)

Yhteisollisyys ja yhteison jasenten keskindinen vuorovaikutus synnyttévét sosiaalista
pddomaa. Sosiaalisen padoman laadulla ja mé&ardlld on suora yhteys tyontekijan
terveyteen. Sosiaalinen padoma jakautuu kahteen osaan: vertikaaliseen eli esimiehen ja
tyontekijoiden véliseen -sekd horisontaaliseen, tyontekijoiden véliseen pédomaan.
Vertikaalinen padoma pitaa sisalladn esimieheen luottamisen, kuinka esimies kohtelee
alaisiaan sekd tyontekijoiden oikeuksien kunnioittamisen. Horisontaalinen padoma
kasittad toisten tyontekijoiden ajan tasalla pitdmisen, tydyhteison jasenten yhdessa
toimimisen ja huomioimisen sekd tunteen hyvaksytyksi ja ymmarretyksi tulemisesta.
(Manka & Manka 2016: 132-133.)
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Erityisesti vastavuoroisuus ja luottamus ovat tarkeita sosiaalisen padoman kehittymiselle
tyopaikoilla. Luottamus edellyttdd rakentuakseen vuorovaikutusta ja toisaalta
vuorovaikutus vaatii luottamusta toteutuakseen. TyoOpaikalla luottamus ilmenee
esimerkiksi luottamauksena esimieheen sekd organisaation toimintaperiaatteiden
toimivuuteen. Luottamus voi perustua tietoon tydkavereiden toiminnasta ja
kayttdytymisen ennakoitavuudesta. Esimerkiksi tyopaikalle tultaessa voi luottaa siihen,
ettd asiat ovat niin kuin oletetaan ja ettd ihmiset tarkoittavat mit4 sanovat. (Oksanen 2012:
61.)

Jotta yhteis6llisyytta voidaan tuntea, tdytyy ymmartaa tydyhteisékulttuuria. Kun halutaan
ymmartaa tyoyhteison kokonaistoimintaa, ei riita, ettd tunnetaan yhteison nakyvat piirteet
(prosessit, rakenteet, resurssit & tavoitteet). Tydyhteison ndkyvan pintakuoren alla on
aina hitaasti muuttuva kulttuurinen taso, jota on vaikea havaita. Tyodyhteisokulttuuri
tarkoittaa toiminta- ja ajattelutapoja, joiden mukaan tyOyhteisossé todellisuudessa
toimintaan ja ajatellaan. Tamé& todellisuus voi olla kaukana siitd, mitd tydyhteisoa
koskevat viralliset tavoitteet ja normit ilmaisevat. Konkreettisesti tydyhteisokulttuuri
kertoo esimerkiksi, miten tyopaikalla on tapana toimia ja mitkd saannét seka ehdot
saatelevat tyontekoa. Yhteisollisyys linkittyy myos vahvasti tydyhteisokulttuuriin.
(Paasivaara & Nikkila 2010: 59-60.)

Henkinen tyohyvinvointi on yksi osa hyvinvoinnin kokonaiskeha ja silla on merkittava
rooli k&siteltdessa itsensé seka hyvinvoinnin johtamista. Henkisen ty6hyvinvoinnin osa-
alueelle sijoittuu kyky maéaritelld oman elaman mielekkaédksi tekevat asiat eli toisin
sanoen eldmantavoitteen. Tavoitteen maéérittelemiseksi henkilolta edellytetddn hyvaa
itsetuntemusta, jota voi tarkastella omien eldméanarvojen, mindkuvan sekéd ajattelua
ohjaavien uskomusten kautta. Vahvan itsetuntemuksen kautta syntyy tyokalut tavoitteen

maadrittdmiseen ja oman toiminnan ohjaamiseen. (Leskinen & Hult 2010: 31.)

Osa tyohyvinvointia kasittelevaa Kirjallisuutta yhdistdd henkisen tydhyvinvoinnin
psyykkiseen tyohyvinvointiin. Henkisestd tyOhyvinvoinnista on kuitenkin alettu
keskustelemaan ja Kirjoittamaan entistd enemmé&n omana alueenaan viime vuosien

aikana. Henkisyys tyopaikalla ei liity mystiikkaan tai uskonnollisiin rituaaleihin, vaan
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sithen miten tyokaverit kohtaavat toisensa, miten asiakkaita kohdellaan ja kuinka
yhteisty0 sujuu. Nakyvana osana on ihmisten iloisuus seké tydkavereista ja asiakkaista
vélittaminen. Henkisyyteen liittyy myos tyon merkityksellisyys ja itse tydsta nauttiminen.
Tyossé kehittymisen myota tyontekija kokee kehittyvéansa ihmisend ja péinvastoin.
Liséksi henkisyyteen tyOpaikalla liitetddn myos yhteisollisyyden tunne tyOkavereiden,
asiakkaiden ja muiden ryhman edustajien kanssa. Ihmisilla on luonnostaan siséinen tarve
kokea yhteisollisyyttd ja monille ihmisille tyopaikka on juuri se, missa he voivat kokea
yhteisollisyytta toisiin ihmisiin. (Virolainen 2012: 26-27.)

Henkinen tyohyvinvointi on asia, joka on pitkalla aikavalilla yksi edellytys tyokyvyn
sdilymiselle. Se liittyy olennaisesti myos tydssa jaksamiseen, yksilokohtaiseen
toimintakykyyn, tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen. Henkiselld hyvinvoinnilla ja
erityisesti  sen  puuttumisella  voi  olla  vaikutuksia  ty6turvallisuuteen
tyoturvallisuuskéayttdytymisen kautta, jonka laatua tyostd lahtdisin oleva pahoinvointi
saattaa heikentdd. TyoOtyytyvaisyys on jossain maarin rinnakkaiskésite henkiselle
hyvinvoinnille, mutta ei tdysin. Ty6tyytyvaisyys on enemmaén yhteydessé tyon sisaltoon,

sen mielenkiintoisuuteen seka saatuun tunnustukseen. (Tarkkonen 2013: 35-36.)

4.2. Tyokyvyn eri ulottuvuudet

Tyohyvinvoinnin ldhtékohta ja keskeinen osa on tyokyky (Kauhanen 2016).
Tyo6hyvinvointia edeltavista tekijoista kaytetddn termeja tyokyky ja tydon kuormittavuus
(Viitala 2013: 213). Tyokyky ei késitteend ole kaikissa tilanteissa sama, vaan se riippuu
asiayhteydestd ja nakOkulmasta. Tyokyky-késitteen sisaltd on laajentunut kattaen tyon,
ihmisten ja ympariston suhteet seké tydntekijan toimintakyvyn, osaamisen ja tydyhteison

toiminnan kokonaisuuden. (Leppénen, Elo, Ilmarinen & Alanko 2001: 7-9.)

Tyokyky rakentuu tyon vaatimusten ja ihmisten voimavarojen vélisesté tasapainosta.
Ihmisten voimavarat muodostuvat toimintakyvyistd, terveydestd, koulutuksesta,
osaamisesta sekd asenteista ja arvoista. Ty0 puolestaan kattaa sekd tyOympariston ja
tyoyhteison ettd itse tyon siséllon, tydn organisoinnin ja tydn vaatimukset. Tyon

johtaminen eli esimiestyd liitetddn myos tyohon. (Kauhanen 2016: 23.) Tyontekijan arvio
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omasta tyokyvystddn perustuu sisdistettyihin normeihin sekd tydssa suoriutumisen
kokemuksiin. Huonoksi koettu tyokyky saattaa liittyd esimerkiksi osaamisen tai
motivaation puutteeseen, tydyhteison vaikeuksiin, terveydentilan heikkenemiseen tai
tyon raskauteen. Arvio omasta tyokyvystd voi siséltdd eri ndkokulmia tyossa
jaksamisesta, tyon hallinnasta, tydyhteison osallisuudesta ja tyomahdollisuuksista.
(Aromaa & Koskinen 2010: 51.)

Tyokyky voidaan kuvata rakennelmana (ks. Kuvio 6), joka sisaltdd eri kerroksia.
Tyokyvyn pohjakerros muodostuu terveydestd sekd fyysisestd, psyykkisestd ja
sosiaalisesta toimintakyvystd. Koko rakennelman paino kohdistuu aina pohjakerrokseen.
Muutokset terveydessd ja toimintakyvyssd heijastuvat tyokykyyn. Toinen Kkerros
muodostuu koulutuksesta ja ammatillisesta osaamisesta. Tiedoilla ja taidoilla sek& niiden
jatkuvalla kehittdmiselld vastataan tyoeldmasséd esiintyviin haasteisiin. Haasteiden ja
vaatimusten jatkuva muutos tydsséd merkitsee, ettd osaamisen jatkuva péivittdminen on

vieldkin tarkeampi edellytys tyokyvylle. (Kauhanen 2016: 23.)

Arvot, asenteet ja motivaatio, eli kolmannen kerroksen tekijat, liittyvét siihen, millainen
suhde ihmisell& on omaan tydhonsa. Tassé yhteydessa mietitddn sitd, miten yksilo kokee
tyonsa, millainen asenne hénellda on tydétd kohtaan ja miten tyd sekd perhe-elama
kohtaavat. (Viitala 2013: 213.) Kerros on melko avoin erilaisille vaikutteille.
Prosessoinnin tuloksena syntyvét kasitykset vaikuttavat arvoihin ja muuttavat asenteita.
Myds yhteiskunnassa tai lainsd&ddénnossa tapahtuvat muutokset heijastuvat osaltaan

kolmanteen kerrokseen. Kauhanen 2016: 23.)

Neljés kerros muodostuu varsinaisesta tyostd, tydympaéristdsta ja organisaatiosta. Naiden
kerrosten vahvuus ja se, miten ne tukevat toisiaan, vaikuttavat ratkaisevasti
kokonaistyokykyyn. (Viitala 2013: 213-214.) Neljas kerros on rakennelman painavin ja
suurin kerros. Tyon vaatimukset, organisointi, tyoyhteison toimivuus ja johtaminen
tekevat tyokerroksesta vaikeasti hahmotettavan, moniulotteisen sekd mittavan
kokonaisuuden. Erityinen huomio kerroksessa on annettu esimiestyodlle ja johtamiselle.
Neljannen kerroksen vastuu on esimiehilla ja heillda on my6s mandaatti sen muutoksiin ja

organisointiin. (Kauhanen 2016: 24.
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TYOKYKY

TYO

tyoolot, tyon sisaltd ja vaatimukset

esimiestyd ja johtajuus

ARVOT
motivaatio

asenteet

AMMATTILLINEN OSAAMINEN

henkildstdon osaaminen

TERVEYS
toimintakyky
tyon iloa synnyttava toiminta

(Kuvio 6. Tyokyky ja siihen vaikuttavat tekijat mukaillen Kauhanen 2016: 24 & Viitala 2013:
214.)

TyoOkyvyssé esiintyvat ongelmat saattavat nékya tyopaikalla esimerkiksi kohonneena
sairastavuutena, vaajakuntoisuutena, joka ei yksildtasolla vélttdmatta esiinny
sairauspoissaolona, ennenaikaisena eldkoitymisend sekd maéaréllisesti tai laadullisesti
heikentyneina suorituksina ja lisdantyneina virheind (Tarkkonen 2012: 61). Tyokyvyn
erityistapaus on ty0ssa jaksaminen, jossa usein korostuu yksilon tarpeiden, odotusten,
tavoitteiden ja arvojen, sekd myos tyopaikan tarjoamien mahdollisuuksien, voimavarojen
ja tavoitteiden saman- tai erisuuntaisuus. Tyodssé jaksaminen, tyokyky ja tyoturvallisuus
tulkitaan lakisaateisiksi tavoitteiksi, jolloin niiden juridinen lahtokohta perustuu

tyoturvallisuuslain 1. pykaldan. Sitd vastoin henkinen hyvinvointi, joka pita4 sisallaan
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erilaisia ty6hyvinvointiin liitettavid asioita, ei ole vield k&sitteend lausuttu sdadoksissa.
(Tarkkonen 2013: 35.)

4.2.1 Tyon kuormitustekijat ja tyéuupumus

Vaativa ja Kiireinen tyoeldm& yhdistettynd usein perhe-eldmén vaatimuksiin on
haastavaa. TyoOtehtavat muuttuvat jatkuvasti teknisestd suorittamisesta innovatiivisuutta
ja luovuutta vaativiksi. Vastuu hyvasta taloudellisesta tuloksesta ja tyOtehtavien
suorittamisesta on koko tydyhteison harteilla. Jokaisen tulee kantaa vastuuta oman tyénséa
onnistumisen liséksi koko tydryhman onnistumisesta. TallGin tydyhteisét voivat hyvin ja
ne sailyvat terveind. Psyykkisesti ja fyysisesti terveet ihmiset voivat hyvin ja pystyvat
néin hyviin tuloksiin. (Joki 2018: 183.)

Erityisesti henkildston tyohyvinvointia uhkaavat ja heikentivat tekijat ovat térkeda
tunnistaa. Jos tyd on erityisen kuormittavaa, se on vaaraksi ty6hyvinvoinnille.
Kuormitustekijat ovat kuvion 6. mukaan tyohon tai sen ymparistoon liittyvid tekijoita.
Tyontekija kuormittuu néiden tekijoiden vaikutuksesta joko kielteisesti tai myonteisesti.
Silloin kun tyontekijd on Kkielteisesti kuormittunut, hénen kykynsa hallita ty6taén
heikkenee. Kuormitus itsessddn ei ole negatiivinen asia, silld ihminen tarvitsee
kuormitusta sopivissa maarin voidakseen hyvin ja kokeakseen kehittymisen tunteita.

Kuormitusta on siis olemassa myds myonteisessa mielessa. (Viitala 2013: 214.)

Vaikka stressi on tiettyyn rajaan saakka myonteistd ja normaalia, liika ponnistelu voi
johtaa masennukseen ja uupumukseen, jotka ovat yleistyneet kansantaudeiksemme. Yha
useampi haluaa ennenaikaiselle eldakkeelle, koska ei ole tarpeeksi jaksamista kovenevien
vaatimusten puristuksessa. Tyokyvyttomyyden yleisimmaksi syyksi ovat nousseet
mielenterveysongelmat. Tyontekijoiden voi olla hankalaa tunnistaa, onko vasymys
terveellistd vai onko kyseesséd uupumuksen tila. (Manka 2006: 173.) Stressi on laaja
kasite. Yleisella tasolla stressikasitteitd on olemassa kolme, jotka méaérittelevat mihin
tapahtumiin. Toiseksi stressi liittyy stressireaktioihin eli yksilon fysiologisiin tai

psykologisiin  vasteisiin  ja kolmanneksi se liittyy yksilon ja ympériston
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vuorovaikutukseen ja siind esiintyvaan epatasapainoon. (Mékikangas, Mauno & Feldt
2017: 39-40.)

Kuormitustekijat jaetaan karkeasti psyykkisiin ja fyysisiin kuormitustekijéihin. Nama
tekijat painottuvat eri tehtévissé eri tavoin. Esimerkiksi konsultin tydssa rasittavat
erilaiset seikat kuin ahtaajan tydssé. Sosiaalinen kuormitus taas liitetddn usein esimerkiksi
moniin asiakaspalvelutehtédviin. Erilaiset kuormitustekijat liittyvat kuitenkin tiivisti
toisiinsa, joten niitd ei aina voi erottaa toisistaan. Tyon fyysisen kuormituksen muodot
jaetaan usein staattiseen lihastyohon, raskaaseen dynaamiseen lihasty6hon, toistotyohon
ja taakkojen kasittelyyn. Méariteltynd fyysisesti raskas ty0 on ty6td, jossa tyontekijé
joutuu kayttdamaan isoja lihasryhmid joko taakan tai oman kehonsa liikuttamiseksi. Tyon
fyysisid kuormitustekijoita ovat esimerkiksi tyoliikkeet, tyoajat ja tyon tauotukset. Itse
tyoymparistossd kuormitusta voivat aiheuttaa kemikaalit, vetoisuus ja melu. (Viitala
2013: 215.)

Psyykkisesti kuormittava ty0 on tyotd, jossa on jonkinlainen ristiriita. Ristiriita voi
esiintyd tyon vaatimusten ja tyontekijan voimavarojen vélilld tai tydn antamien
mahdollisuuksien ja tyontekijan valilla. Psyykkinen kuormitustekijé on siis jonkinlainen
kitka tyontekijan ja hénen tyonsa valilld. Se voi aiheutua myds koko organisaation
toiminnan ongelmista. Psyykkinen kuormitus voi olla luonteeltaan maéréllista tai
laadullista. Laadullinen alikuormitus johtuu usein siitd, ettd tehtdvat ovat liian helppoja
suhteessa tyontekijan kykyihin, ja ylikuormitus siitd, ettd ne ovat vastaavasti liian
vaikeita. Maaréllinen alikuormitus syntyy silloin, kun ty6tehtévia on liian véhan, ja

ylikuormitus silloin, kun niitd on liikaa. (Viitala 215-216.)

Nurmen (2016: 19) mukaan kuormitustekijat ovat jaettavissa karkeasti kolmeen
kuormitustyyppiin, joita ovat: ty0 ja vastuu, muutokset sekd omat ajatukset. Tyo
kuormitustekijana liittyy pitk&lti kiireeseen ja tyon luonteen hektisyyteen. Nykyaan
vahemmalla henkil6stolla yritetddn saada enemman aikaan, jolloin kiireen tunnetta lisaa
my®s huonosti organisoitu ty6. Talléin herdd myos kysymyksid kuten: onko ty6
mahdollista tehdd annetussa ajassa? Toinen kuormitustyyppi, muutokset, haastavat

ihmisen psykologiseen sopeutumisprosessiin, johon liittyy monenlaisia ajatuksia ja
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tunteita sekd mahdollisesti uupumusta ja vasymysta. Nykypaivan tydeldmé on jatkuvassa
muutoksessa, ja jatkuva uuden opettelu haastaa ihmisid. Viimeinen kuormitustyyppi on
omat ajatukset ja ajattelumallit. Ne saattavat aiheuttaa lisdd kuormittuneisuutta jo
ennestddn haastavissa tilanteissa. Jotkut esimerkiksi murehtivat paljon: he murehtivat
my®s asioita, joihin ei itse pysty vaikuttamaan. Jotkut taas vaativat itseltdan paljon.
Vaatimustaso pysyy samana olosuhteista riippumatta: vahéisill4 voimavaroilla mennéén

eteenpéin samaa tahtia kuin hyvilla voimavaroilla.

Tyobuupumuksella (burnout) tarkoitetaan vakavaa ja vahitellen tydsséd kehittyvaa
stressioireyhtyméa, jonka ominaispiirteitd ovat kokonaisvaltainen henkinen ja fyysinen
vasymys, kyyninen ty6asenne sekd ammatillisen itsetunnon lasku. Yleisimmalla tasolla
tybuupumus néhdaan seurauksena siitd, ettd tyontekija on antanut itsestdan tyolle liian
paljon ja liian kauan ja saanut liian vahan vastineeksi. Tutkimukset ovat vahvistaneet
kasitystd, ettd tyduupumuksen ensimmaisessa vaiheessa vasymys on véhitellen

kasautunut vaatimusten ja paineen kdydesséa ylivoimaisiksi. (Hakanen 2004: 22-23.)

Ty6uupumuksen kasitettd on pitkaan kaytetty kuvaamaan tyohyvinvoinnissa esiintyvia
ongelmia. TyO6uupumus, kuten tyostressikin, on tyOperdinen ongelma. Se syntyy
pitkittyneen stressin myota ja etenee fyysiseksi ja henkiseksi vasymystilaksi. Tallgin
aluksi merkitykselliseltd ja haastavalta tuntunut ty0 muuttuu epatyydyttévéksi,
epamiellyttavéksi ja merkityksettomaksi. Samalla energia muuttuu uupumukseksi.
(Kangas, Huhtala, Lams&d & Feldt 2010: 11.) Uupumusasteinen vasymys voi olla

kokonaisvaltaista henkistd vasymystd, joka ei helpotu nukkumalla (Nurmi 2016: 14).

Sailyttaékseen ja sdannellakseen energiatasoaan tyontekijat, jotka ovat uupumispisteessa,
vahentdvét tyohon osallistumista. Kun he hitaasti vetdytyvat siitd kognitiivisesti ja
emotionaalisesti, he suojaavat itseddn tunteiden kdyhtymiseltd. Tamé johtaa osaltaan
negatiiviseen, kyyniseen, epéselvaan tilaan tyon eri osa-alueilla. Kyynisyys on
selviytymisen muoto, jolla on vakavia vaikutuksia organisaatioihin. Kun tyontekijat
kayttavat kyynisyyttd selviytymismuotona, heilld on taipumus olla reagoimatta
asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeisiin. Tunteiden sammumista ja Kyynisyytta

pidetaan tyéuupumuksen ydin komponentteina. (Kotze 2018: 150.)
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Ensimmadisen maéritelmédn mukaisesti tyouupumuksessa on pitkélti kyse pitkdén
jatkuneesta vésymyksestd, masennuksesta ja turhautumisesta, joka on seurausta
tyydyttymattémasta kunnianhimosta ja palkkioiden toteutumattomuudesta. Maaritelma
rajoittaa tyduupumuksen koskemaan yksiloitd, jotka ovat dynaamisia, tavoitehakuisia ja
suorituskeskeisid ja jotka osoittavat omistautuneisuutta ryhtyméansa tehtédvéan. Tata
méadritelmdd on pidetty osin ongelmallisena, koska ty6uupumus liitetd&dn siind
masennukseen ja krooniseen vasymykseen, jotka olisi tarkeaa pitéé erillisind ilmidina.
(Kinnunen, Feldt & Mauno 2005: 38-39.)

Toinen madritelmé kuvaa tyduupumuksen tunneperéisend reaktiona, joka liittyy tyon
stressitekijoihin. Kyse on prosessista, jossa tyon vaatimukset ja kaytettdvissa olevat
voimavarat ovat epdatasapainossa. Tamé& johtaa reaktioon, jota luonnehtivat
jannittyneisyys, ahdistus, uupumus ja vasymys. Tama reaktio puolestaan saa aikaan sen,
ettd yksilon asenteet ja kayttdytyminen muuttuvat. Nakemyksen mukaan tyGuupumus
sisaltdd kolme vaihetta, jossa tyontekija reagoi stressiin ja kuormittuneisuuteen

etadntymalla tydstadn psykologisesti. (Kinnunen ym. 2005: 39.)

Kolmannen maaritelmén mukaan tyduupumus on fyysisen ja emotionaalisen vasymyksen
tila, johon liittyy avuttomuuden ja toivottomuuden tunteita. Uupuneilla on alhaiset
energiatasot ja he kokevat syvad vasymysta sekd yksin jddmisen tunteita.
TyOuupumukselle alttiita ovat henkilot, jotka tydskentelevat hoitotehtdvissa.
Tyo6uupumus vaikuttaa talldin vakavasti potilaan ja hoitohenkilon valiseen terapeuttiseen
suhteeseen. (Hill, Ryan, Hardy, Anczwska, Kurek, Dawson, Laijarvi, Nielson, Nybourg,
Rokku & Turner 2006: 13-14.)

Neljannen madritelmdn mukaan tyduupumus liittyy kolmeen eri tekijaan:
tunnevasymykseen, tyOympéristoon liittyvd&n depersonalisaatioon ja ammatillisen
suorituksen heikkenemiseen (Hill ym. 2006: 13). Depersonalisaatio tarkoittaa toisen
ihmisen, esimerkiksi potilaan kohtelemista enemmé&n objektina kuin yksilona.

Ammatillisen tehokkuuden véhenemista kuvaa alttius oman kayttdytymisen kielteiseen
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arviointiin ja suoriutumiseen. Tadman vuoksi yksilo kokee epépatevyyden tuntemuksia ja
kyvyttdmyyttd saavuttaa asettamiaan tavoitteita. (Kinnunen ym. 2005: 39.)

Christina Maslachin ja kollegoiden mukaan tyduupumus koostuu kolmesta eri
ulottuvuudesta, joita ovat ylitsepadseméaton vasymys, kyyninen suhtautuminen tyéhon
sekd ammatillisen itsetunnon heikkeneminen (Maslach, Schaufeli & Leiter 2001: 399).
Y litsepdésematon vasymys on tyéuupumuksen keskeisin oire, joka syntyy alun perin
tyOperdisistd syistd, mutta vaikuttaa myo6hemmin eldmé&n muihin osa-alueisiin.
Tamankaltainen vasymys johtaa tunteeseen, ettei voimavaroja ole riittavasti eri
tilanteiden kasittelyyn. Kyynisyydelle tyypillistd on energian ja emotionaalisten
voimavarojen vahentyminen. Siihen liittyy my0ds tyon merkityksen kyseenalaistamista
sekd tyon mielekkyyden katoaminen. Ammatillisen tehokkuuden véheneminen syntyy
Kielteisistd arvoista omaa kayttdytymistd ja suoriutumista kohtaan, joka edesauttaa
epéapatevyyden tunteen syntymistd. (Kangas ym. 2010: 11.)

Yrittdjyytta tutkittaessa, stressin on huomattu parantavan suorituskykya, mikali stressié
esiintyy rajoitetussa maarin. Kuitenkin yrittajyyttd koskevissa tutkimuksissa stressi
kytkeytyy uupumiseen yhdessa Kielteisten psykologisten ja fyysisten seurauksien kanssa.
Organisaatiotasolla lisddntyneet johtoryhmén poissaolot, litketoiminnan
epaonnistuminen seka alentunut tuottavuus ovat suuri uhka organisaation menestykselle.
Henkilokohtaisella tasolla seuraukset esiintyvat tuhoisimpina. Uupumus voi johtaa
katkenneisiin suhteisiin, ahdistukseen tai jopa paihteiden kayttoon. (Shepherd, Marchisio,
Morrish, Deacon & Miles 2010: 74-75.)

Positiivisessa stressissa tydskentely on tuottoisaa. Ihminen kestaa tilapdista vasymysta
pitkia aikoja, jos ty0 tuntuu kiinnostavalta ja haasteelliselta. Lyhytaikainen stressi virittaa
elimistod: tarve parantaa elimiston suorituskykya kiihdyttad hormonituotantoa ja elimisto
siirtyy tietynlaiseen valmiustilaan. Talléin ihminen pystyy toimimaan nopeasti sen aikaa,
kun tilanne on paalla. Kun tilanne laukeaa, elimistd palautuu normaaliksi. Kukaan ei
pysty kestdmaan tata halytystilaa jatkuvasti, koska elimistolle ei j4& aikaa lepda@miseen.
(Manka 2006: 173-174.)
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Viimeisten kymmenien vuosien aikana tyduupumustutkimuksen suuntautumisessa on
tapahtunut kaksi merkittdvad laajennusta. Ensiksi tyouupumus madritellddn nykyaan
tyoperaiseksi stressioireyhtymaksi ja kriisiksi tyon seké tyontekijan valisessa suhteessa,
joka voi kehittyd missd tahansa tydssa. Toinen muutos késittelee nékokulman
lagjentumista tyouupumuksen vastakohtaan, ty6hyvinvointiin. Ty6uupumusta ja
tyéhyvinvointia pidetddn toistensa vastakohtina, mutta niitd tulee tutkia toisistaan

riippumatta. (Suonsivu 2011: 29.)

4.3 Ty6bn imu

Koska ihmiset viettavét yli kolmanneksen elaméstéén tdissé, heidan identiteettinsa osin
rakentuu ja muodostuu tyon perusteella. Suurin osa ihmisista haluaa 10yt&4 tyon, josta saa
vastineeksi muutakin kuin rahallisen korvauksen. He haluavat, ettd ty0 on
merkityksellista sek&d mielek&std. Tutkimuksien mukaan tyon mielekkyyttd arvostetaan
enemman kuin ty6aikoja, tuloja tai ylennyksia. Merkityksellinen tyé on méaritelty tyoksi,
jolla on positiivinen merkitys yksilolle itselleen. Useissa tutkimuksissa korostetaan
merkityksellisen tyon merkitysta organisaatiolle sek& tyontekijélle, silla se on liitetty
positiivisesti henkilokohtaisiin ja tydhon liittyviin tuloksiin, muutoksen tehokkaaseen
hallintaan, organisaation suorituskykyyn seka tyontekijoiden sitoutumiseen. (Van
Wingerden & Poell 2019: 2.)

Alun perin tydn imun (work engagement) Kkasitteen esitteli jo vuonna 1990
yhdysvaltalainen organisaatiokéyttdytymisen professori William Kahn. Han maéaritteli
tyon imun kokemukseksi, jossa ihminen voi kokonaisvaltaisesti hyddyntaa ja ilmaista
itsedédn tyoroolissaan. Ihminen kokee ty0n imua, jos han on taysin l&snd tydssaén ja tuo
tyorooliinsa fyysistd, kognitiivista ja emotionaalista energiaa. Tallaiset ihmiset myos
suoriutuvat parhaiten tehtévistaén, koska heidan energiansa ja huomionsa suuntautuu
tyohon. Energiaa eivat siis syd esimerkiksi ristiriidat tai muut lasndoloa heikentavét
tekijat, kuten kaskyttava johtaminen tai jannittynyt tydilmapiiri. (Salmela-Aro & Nurmi
2017:117))
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Kahnin uraauurtavat kirjoitukset tyon imusta eivat heréttdneet laajempaa mielenkiintoa
ennen 2000-lukua, mutta sen jalkeen on tapahtunut suuri muutos (Salmela-Aro & Nurmi
2017: 117). Positiivisen psykologian myotd tyon imun kasite on tullut tyo- ja
organisaatiopsykologiaan.  Kaésite syntyi 2000-luvun vaihteessa kuvastamaan
tyohyvinvoinnin positiivista puolta. Tyon imu on liitetty myo6s késitteeseen ty6hon
sitoutuminen. Lahikasitteind pidetddn tydhon kiintymistd ja organisaation sitoutumista.
(Virolainen 2012: 90.) Tyon imu maédritellddan pysyvéluonteiseksi, myonteiseksi
motivaatio- ja tunnetilaksi. Vaikka tyon imu maédritellddn melko pysyvaksi
kokemukseksi, sen tila voi vaihdella merkittavien tyon ja tydolojen muutoksen myoté.
(Pakka & Réaty 2010: 8.) Ty6n imu tuottaa ihmiselle emotionaalisesti positiivisia
kokemuksia ja saa aikaan korkean aktiviteettitason, joka pysyy ylla ilman palkkioita ja
ulkoisia kiihokkeita (Otala & Ahonen 2005: 128). Tyon imu selittdd tychyvinvointia
positiivisena tilana. Jotkut nékevét sen vastakohtana tyohon kyllastymiseen, silla tyon
imussa tyohon liitettdvat uupumusoireet puuttuvat kokonaan. Talléin tydn imua voidaan
arvioida samalla mittarilla kuin tyduupumusta. (Schaufeli, Salanova, Gonzéalez-Roma &
Bakker 2001: 75.)

Kun henkil6 aloittaa uudessa tehtavéssa, ovat hdnen osaamisensa ja haasteensa aluksi
rajalliset. Mikali ura ei ala kehittymaéan ja tuo uusia haasteita seka mahdollisuuksia, johtaa
se pian apatiaan. Kun osaaminen lisdantyy, mutta haasteet sdilyvét samanlaisina, ei tyo
tarjoa henkilélle enda osaamistaan vastaavia haasteita. Jos haasteita lisdtdan, mutta
henkil0 ei saa tilaisuutta osaamisen lisdédmiseen, tehtdva on osaamiseen ndhden liian
vaikea. Tyon imu on ahdistuksen ja ikavystymisen vélisella alueella. (Otala & Ahonen
2005: 128.)

TyoOn imua kuvaavat kolme tekijéa: tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen eli
syvé keskittyneisyyden tila. Tarmokkuus on kokemusta energisyydesta ja siitd, ettd jaksaa
ja haluaa panostaa hyvin tyotehtdviin. (Pakka & Raty 2010: 8.) Tyon imun kokemiselle
otollisin ilmapiiri syntyy, kun henkild voi kéyttdd tydssa omia vahvuuksiaan ja
tydolosuhteet mahdollistavat innostukset ja jatkuvan kehityksen. Tatd tukevat
monipuoliset ja haastavat tyotehtavét, saatu tuki ja arvostus, vaikuttamismahdollisuudet

sekd hyva johtaminen. TyOhon tarvittavia voimavaroja antaa myds yksityiselama.



64

Ihminen, joka kokee tyon imua, suhtautuu tydpaikkaansa myonteisesti, sitoutuu tyoéhonsa,
saa tuloksia aikaan, kehittyy, toimii tyopaikalla myds muiden hyvaksi ja on terveempi
kuin ne, kenella tyon imu on matala. (Viitala 2013: 212-213.) Tyon imulle ominaista on
taydellinen keskittymisen tila, jolloin aika tuntuu kuluvan nopeasti (Barnes & Collier
2013: 486).

Ty0On imu vaatii syntydkseen suotuisat tydolot tydresurssien ndkokulmasta seka suotuisat
henkilokohtaiset resurssit. Tyontekijét, joilla on korkeat henkilokohtaiset resurssit, kuten
itsetehokkuus ja sosiaalinen tuki, ovat yleensa erittéin aktiivisia. Eri tutkimuksissa tyon
imuun liitettyja piirteitd ovat myds selviytymistaidot ja ongelmakeskeisyys. Kun ty6n
imu on korkea, se vaikuttaa organisaatioon usealla myonteiselld tavalla. Vuonna 2012
tehty Gallup Poll -tutkimus osoitti, etta yritykset, joissa tyon imu oli korkea, menestyivat
kaksinkertaisesti todennékdisemmin verrattuna yrityksiin, joissa tyon imua ei juurikaan
esiintynyt. Liséksi tyon imu vaikutti myonteisesti tyotyytyvaisyyteen, uskollisuuteen,
organisaation sitoutumiseen seka halukkuuteen sopeutua organisaation muutoksiin.
(Kotze 2018: 149-150.)

Johtajien elaméssa tyolla on havaittu olevan keskimaéaraista suurempi merkitys. L&hes
kaksi kolmasosaa johtajista ja noin puolet asiantuntijatehtavissa toimivista ylemmista
toimihenkilOisté tekee tyota aikataulujen, tydn méaran seka hyvén suoriutumisen takia.
Tyon henkisestd kuormittavuudesta huolimatta ylemmilla toimihenkil6illa on ty6hon
néhden vaikutusmahdollisuuksia ja tyd on suhteellisen vaihtelevaa. Johtajien on havaittu

kokevan muita henkildstéryhmia enemman tyon imua. (Kangas ym. 2010: 13.)

Tyo6n imun kasitettd on lahestytty kahdesta eri ndkékulmasta. Ensiksi tyon imu on nahty
tybuupumusoireiden (vasymys, heikentynyt ammatillinen itsetunto, kyynisyys)
puuttumisena. Tyon imu voidaan téalldin yhden ndkdkulman mukaan nahda
tybuupumusoireiden vastakohtana. On kuitenkin esitetty kritiikki& siitd, ettd tyon imua ei
tulisi arvioida tyduupumuksen vastakohtana, vaan Kkasitteiden sisalléllisesta erosta
johtuen ne tulisi néhdé toisistaan riippumattomina ja erillisind. Tyon imu ei myoskaan ole
taysin sama kasite, kuin Mihaly Csikszentmihalyin luoma flow késite. Flow kuvaa

enemman spesifid ja hetkellistd huippukokemusta, kun taas tyon imu on pysyvampi
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olotila, joka ei kohdistu yhteen tiettyyn tapahtumaan, asiaan, kayttdytymiseen tai
yksiloon. (Virolainen 2012: 91-92.)

NyKyistd maailmanlaajuista kiinnostusta tyén imuun ovat vauhdittaneet kolme tekijéa.
Ensinndkin business- ja konsulttimaailmassa on alettu enenevissa mé&érin kiinnostua
inhimillisesta pd&domasta ja erityisesti henkiloston motivaatiosta kilpailuetuna osaamisen
lisaksi. Toiseksi merkittava tekija on positiivisen psykologian nousu. Taman myota tyo-
ja organisaatiopsykologiassakin on havahduttu siihen, ettd huomion suuntaaminen
pelkastadn stressin ja tyOuupumuksen Kkaltaisiin oireisiin ja hairi6tiloihin ei kerro
tarpeeksi tyohyvinvoinnista tyOpaikoilla. Se ei myoskdin auta ymmaéartdmaan, mika
ihmisid tydssd motivoi ja mikd saa heidat sdilyttdméan terveytensd vaativissakin
olosuhteissa. Kolmas vaikuttava tekija on ollut Wilmar Schaufelin ja Arnold Bakkerin
kehittdmé ja validoiva menetelmad, jolla tyon imua voidaan tutkia ammatista ja toista
riippumatta. Tyon imu ei ole jaanyt pelkéksi akateemiseksi kasitteeksi, vaan monet
suomalaiset yritykset sek& organisaatiot ovat hakeneet keinoja ja ymméarrysta
henkildstonsa tyon imun ja inhimillisen pd&doman vahvistamiseksi. (Salmela-Aro &
Nurmi 2017: 117-118.)
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOSTEN TULKINTA

5.1 Tutkimuksen toteutus

Toteutan tutkimukseni laadullisena Kirjallisuuskatsauksena hyddyntden systemaattisen
Kirjallisuuskatsauksen menetelméa. Itse termin osalta kirjallisuuskatsauksen méaérittely
vaatii tarkennusta. Suomenkielisena termind kirjallisuuskatsaus (review) johtaa osittain
harhaan. Kysymys ei ole sellaisesta katsauksesta, jolla arkikielessa tarkoitetaan tiivista tai
lyhyttd yhteenvetoa. Termilld “review” viitataan kuitenkin paitsi katsaukseen, myos

Kriittiseen arviointiin. (Salminen 2011: 5.)

Tassd tutkimuksessa kaytdn menetelmdastd nimed systemaattinen kirjallisuuskatsaus,
vaikka yhteydesté riippuen siitd voidaan kayttdd nimitysta systemoitu kirjallisuuskatsaus
(Johansson, Axelin, Stolt & Aéari 2007: 3). Englanninkielisissa teoksissa systemaattista
kirjallisuuskatsausta kuvataan termeilld literature review tai systematic review (Petticrew
& Roberts 2006: 2). Menetelmé& maaritelld&n samalla tavalla teoksesta riippumatta ja sen

tyovaiheet kuvataan yhtélaisesti.

5.2 Kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina

Kirjallisuudessa esiintyy monia késitteita aikaisempien tutkimustietojen yhteenvedoista
ja koonneista: Kirjallisuuskatsaus, katsaus (literature review, review), narratiivinen
kirjallisuuskatsaus (narrative literature review), perinteinen Kirjallisuuskatsaus
(traditional literature review), systemaattinen Kirjallisuuskatsaus/systemoitu katsaus
(systematic overview/systematic review), sekd meta-analyysi (meta-analysis). (Johansson
ym. 2007: 3.)

Kirjallisuuskatsaus on tutkimustekniikka ja metodi, jossa tutkitaan tehtya tutkimusta. Sen
avulla kootaan tutkimuksien tuloksia, jotka luovat perustan uusille tutkimustuloksille.
Kun Kirjallisuuskatsauksessa huomio kiinnittyy kaytettyjen lahteiden keskinéiseen
yhteyteen ja tekniikkaan, jolla siteeratut tulokset on hankittu, kyseessa on systemaattinen

kirjallisuuskatsaus. (Salminen 2011: 4.) Kirjallisuuskatsausten avulla on mahdollisuus
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saada laaja-alainen kuva olemassa olevien tutkimusten kokonaisuudesta. Kokoamalla
tiettyyn aiheeseen keskittyvat tutkimukset yhteen saadaan tietoa myaos siitd, miten paljon
tutkimustietoa on olemassa ja millaista tutkimus menetelmallisesti ja siséllollisesti on.
Kirjallisuuskatsauksella voidaan tarkoittaa laajaa tutkimuskokonaisuutta tai pelkéstaan

kahden tutkimuksen yhteiskasittelyd. (Johansson ym. 2007: 3.)

Perusteluja kirjallisuuskatsauksen tekemiselle on monia. Ensinndkin
kirjallisuuskatsauksen tarkeimpié tavoitteita on kehittdd olemassa olevaa teoriaa seka
myo6s rakentaa uutta. Toiseksi, sen avulla voidaan arvioida teoriaa. Kolmanneksi,
Kirjallisuuskatsauksen  avulla  saadaan  rakennettua  kokonaiskuva tietystd
asiakokonaisuudesta. Neljanneksi katsauksella yritetddn tunnistaa ongelmia ja
viidenneksi, Kirjallisuuskatsaus antaa mahdollisuuden historiallisen kehityksen

kuvaamiseen. (Salminen 2011: 3.)

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on aiempien tutkimusten olennaisesta siséllosté tehty
tilvistelma, joka koskee tiettyd aihepiirid. Sen avulla seulotaan esiin tieteellisten tulosten
kannalta tarkeit4 ja mielenkiintoisia tutkimuksia. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on
tehokas tapa hypoteesien testaamiseen, tutkimustulosten tiiviiseen esittdmiseen sek&
niiden arvioimiseen johdonmukaisesti. Se saattaa paljastaa aikaisemmissa tutkimuksissa

esiintyvat puutteet ja ndin tuoda esille uusia tutkimustarpeita. (Salminen 2011: 9.)

Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella on kolme tavoitetta: ensiksi téytyy keréta
kattava madra alkuperaistutkimuksia, jotta tiedon valikoitumisesta aiheutuva harha
voitaisiin minimoida. Toiseksi on selvitettavéd alkuperéistutkimuksen menetelmallinen
laatu, jotta yksittaiset tutkimukset saavat niille kuuluvat painoarvot. Kolmanneksi
tutkimustuloksia voi yhdistad, jotta olemassa olevia tuloksia paastdan tehokkaasti

hy6dyntdmaan. (Metsamuuronen 2006: 37.)

Systemaattinen Kirjallisuuskatsaus on herattanyt paljon huomiota ndytt6on perustuvan
toiminnan myot4, ja se nahdaén yhtenda mahdollisuutena 16ytaa korkealaatuisesti tutkittuja
tutkimustuloksia. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on sekundaaritutkimus olemassa

oleviin valikoituihin ja tarkasti rajattuihin tutkimuksiin. Kohteena ovat jonakin tiettyna
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aikana tehdyt tutkimukset. Systemaattinen Kirjallisuuskatsaus tekee eron muihin
kirjallisuuskatsauksiin spesifin tarkoituksen ja erityisen tarkan tutkimusten valinta-,
analysointi- ja syntetisointiprosessin perusteella. Systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen
kelpuutetaan vain relevantit ja tarkoitusta parhaiten vastaavat korkealaatuiset
tutkimukset. (Johansson ym. 2007: 4-5.)

5.3 Tutkimusprosessi

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus etenee vaihe vaiheelta suunnittelusta raportointiin ja
vaiheita voi mallista riippuen vaihdella seitseméstd yhdeksaén. Sen vaiheet voidaan myos
karkeasti jaotella kolmeen eri vaiheeseen, jossa ensimmainen vaihe sisaltda katsauksen
suunnittelun, toinen vaihe katsauksen tekemisen hakuineen, analysointeineen seka

synteeseineen ja kolmas vaihe katsauksen raportoinnin. (Johansson ym. 2007: 5.)

Finkin malli, joka selventdd systemaattista Kirjallisuuskatsausta, jaetaan seitsemé&an
vaiheeseen, jotka  esiintyvat  katsauksen  tekoprosessissa.  Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus lahtee liikkeelle tutkimuskysymyksen asettamisesta. Seuraavaksi
valitaan Kkirjallisuus ja tietokannat. Kolmannessa vaiheessa maéaritelld&dn hakutermit, jotka
voivat olla sanoja tai fraaseja. Hakutermit valitaan huolellisesti, jotta jaljelle jadva

materiaali vastaisi mahdollisimman hyvin tutkimuskysymykseen. (Salminen 2011:10.)

Seuraavat vaiheet liittyvat seulontaan. Neljannessa vaiheessa hakutuloksia karsitaan
kaytannon seulan avulla (esim. mik& kieli tai vuosi on rajaava tekijd). Taman jalkeen
seulonta tapahtuu metodologisessa mielessa, eli arvioidaan tutkimusten ja artikkeleiden
tieteellisté laatua. Itse katsauksen tekeminen on kuudes vaihe. Viimeisend vaiheena on
tulosten syntetisointi, johon kuuluu useita toimenpiteitd. Tassa vaiheessa tutkimuksen
kuvailu ja& monilla pintapuoliseksi, jolloin tutkimuksen viimeinen vaihe ep&onnistuu.
(Salminen 2011: 10.) Nama systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen vaiheet, joita on

kaytetty my0s tassa tutkielmassa, on kuvattu kuviossa 7.
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Tutkimuskysymysten asettaminen

~ _~

Tietokantojen valinta

~ _~

Hakutermien maaritteleminen

~ -~

Aineiston seulonta

~ -~

Metodologinen seula

S~ _~

Katsauksen tekeminen

~_~

Syntetisointi

(mm. 16ydosten raportointi)

Kuvio 7. Systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen vaiheet, mukaillen (Salminen 2011: 11)

Yh& enemman kirjallisuuskatsaukset ovat painottuneet systemaattisuuteen ja sen myota
my®6s niiden arvioinnin tarve korostuu. On huomioitavaa, ettd vaikka jokin yksittdinen
katsaus on tehty systemaattista menetelmaa kéyttaen, se ei kerro vield mitdén sen tasosta.
Systemaattiset katsaukset ovat laadultaan vaihtelevia siind missd muutkin tutkimukset.
(Johansson ym. 2007: 7.)

5.3.1 Tutkimuksen sisééanotto- ja poissulkukriteerit

Systemoitu kirjallisuuskatsaus alkaa aihepiirin rajauksella, johon oleellisena osana
kuuluu alkuperdistutkimusten sisdanotto- ja poissulkukriteerit. Tavoitteena on valikoida
mukaan mahdollisimman edustava joukko luotettavia tutkimuksia. Sisaanottokriteereilla
tarkoitetaan sit4, millaiset tutkimukset tahdotaan hyvéksyd mukaan systemoituun

kirjallisuuskatsaukseen. Koska tietojen hakua voi jatkaa pitkalle asti, on kannattavaa
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maédritelld haun rajat: mist4, mill4 tavalla ja kuinka kauan tietoa haetaan. Jos aiempaa
tutkimustietoa on saatavilla runsaasti, taytyy péaattaa kuinka pitkélta historiasta tietoa
haetaan. (Metsdmuuronen 2001: 22-23.) Tutkimuksen sisadnottokriteerit tulee kuvata
tasmallisesti, tarkasti ja niiden tdytyy olla johdonmukaiset tutkittavan aiheen
nédkokulmasta. Tasmaélliset sis&anottokriteerit ehkaisevat systemaattisia virheité.
(Johansson ym. 2007: 48.)

Taman tutkimuksen siséanottokriteereiksi maadriteltiin, ettd julkaisun tulee kuvata
organisaatiokulttuurin vaikutuksia tyéhyvinvointiin joko heikentdvésti tai sitd tukien.
Julkaisujen tulee olla suomen- tai englanninkielisid.  Lisdksi aineistoksi kelpaa
tutkimusartikkelit tai kansainvaliset tutkimukset, jotka ovat julkaistu vuosina 2000-2020.
Taulukossa 1. on esitetty padapiirteittdin tutkielmassa kéytetyt sisaanotto- ja

poissulkukriteerit.

Taulukko 3. Tutkielman sisaanotto- ja poissulkukriteerit.

SISAANOTTOKRITEERIT POISSULKUKRITEERIT
- Englannin kieli - Tutkimukset, joiden kieli muu kuin
- Tutkimusartikkelit englanti
- Kansainvaliset tutkimukset - Tutkimusartikkelit, joiden Kieli muu
- Julkaistu vuosina 2000-2020 kuin englanti
- Vertaisarvioitu - Julkaistu ennen vuotta 2000
- Kokoteksti saatavilla - Maksulliset aineistot

5.3.2 Tietokantojen ja hakusanojen valitseminen

Tamaén systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on saada vastauksia pro gradu —
tutkielman tutkimuskysymykseen: miten organisaatiokulttuuri tukee tai heikentaa
tyohyvinvointia? Tutkimuksen aineiston keruu sisélsi usean vaiheen, joka kasitti
hakutermien ja -fraasien muodostamisen, tietokantojen paattdmisen, aineiston keruun

seka aineiston valitsemisen. Hakutermit ja -fraasit muodostettiin  valitun
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tutkimuskysymyksen pohjalta. Aloitin tutkimusaineiston ker&damisen systemaattisella
haulla, jonka kohdistin VVaasan -ja Turun yliopiston kirjaston elektronisiin tietokantoihin.

Tutkimuksessa paatin kayttaa seuraavia tietokantoja:

Business Source Premier (EBSCO)
Emerald Journals

Wiley Online Library Journals (Wiley)
Academic Search Elite (EBSCO)

Taylor & Francis Online Journal Library

o K~ W DN

Seuraavaksi madrittelin hakusanat ja hakutermit, joita tulisin kayttdmé&an kaikissa
tietokannoissa  hakuja  suoritettaessa.  Tutkielmani  tavoitteena on  loytaa
organisaatiokulttuurin  positiivisia  ja  negatiivisia  vaikutuksia  henkilGston
tyohyvinvointiin. Sekd méaritella organisaatiokulttuuri ja tyohyvinvointi -kasitteet eri
artikkelien valossa. Jotta tutkimusaineisto vastaisi parhaiten tavoitetta, paatin kayttaa

hakusanoina tutkimuksen keskeisia kasitteitd organisaatiokulttuuri ja tydhyvinvointi.

Koska valitsemistani tietokannoista 10ytyy kansainvalisia artikkeleita, paatin kaantaa
hakusanani englanniksi, silla se on my6s yksi valituista sisadnottokriteereistad. Kaytin
Mot-sanakirjaa kaantéessani termit englanniksi. Sanakirja k&énsi organisaatiokulttuurin
termiksi organizational culture. Tydhyvinvointi -termille sanakirja antoi kaksi kdanndosta:
well-being at work sek& well-being of the employees. Tein koehakuja kéayttden molempia
tyéhyvinvoinnin englanninkielisia termeja. Koehakujen perusteella paadyin kéyttamaan
tyohyvinvoinnista englanninkielista termi& well-being at work, sillda well-being of the
employees ei tuottanut useissa tietokannoissa yhtéén tuloksia, kun taas well-being at work
tuotti joka haulla osumia. Hakutermeind kaikissa tietokannoissa kaytin samantyylisia
fraaseja: organis/zational culture, organi#ational culture tai pelkka organizational. Ndiden

lisaksi lisasin aina otsikko (title) -sarakkeeseen well- being at work tai pelkén well-being.
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5.3.3 Aineistohaku ja ensivaiheen seulonta

Aineiston haun ja seulonnan paéasiallisena tavoitteena oli l6ytda tutkimuksia, jotka
kasittelevat organisaatiokulttuurin vaikutuksia henkildston ty6hyvinvointiin. Aloitin
aineistohaun Business Source Complete (EBSCOhost) -tietokannasta. Kaytin
hakulauseketta “organi#ational culture AND well being AND work. Talla
hakulausekkeella tehty haku, joka oli myos sisaanotto- ja poissulkukriteerien mukainen,
tuotti 34 viitettd. Seuraavaksi lahdin kdymé&an tuloksia lapi otsikoiden ja tiivistelmien
perusteella. Tiivistelmista kay ilmi tutkimusten paapiirteet, joten tassa vaiheessa huomasi,
mitkd aineistot kasittelevat tutkimusaihettani ja vastaavat parhaiten asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Ensivaiheen seulonnassa karsiutui pois 11 viitettd, jotka
késittelivat organisaatiokulttuuria ja tyéhyvinvointia jostakin perspektiivista. Karsittujen
joukossa oli muun muassa epdrelevantteja viitteitd, kuten Korean juomakulttuurin
vaikutuksista ty0hyvinvointiin seka viitteitd, jotka eivét syystd tai toisesta auenneet.

Business Source Complete — tietokannasta l&hilukuvaiheeseen siirtyi 22 viitetta.

Tein toisen haun kayttden Emerald Journals — tietokantaa. Suoritin haun samalla
hakulausekkeella (organizational culture AND well being at work), jolloin haku tuotti
301 viitettd. Viitteitd selailtuani huomasin, etté otsikoiden perusteella ne eivat liittyneet
tutkimusaiheeseen. Tasta syystéd pééatin rajata haun kohdistumaan otsikkoon (title). Talla
rajauksella tuloksia tuli 32. Naille viitteille tein saman karsinnan otsikoiden ja
tilvistelmien perusteella. Viitteista karsiutui pois seitsemén, jolloin lahilukuvaiheeseen

valittuja viitteitd oli 25.

Seuraava haku kohdistui Wiley Online Library Journals — tietokantaan samalla
hakulausekkeella. Haun kriteerien jélkeen tuloksia tuli viisi, joista lahilukuvaiheeseen
paasi niistd kolme. Seuraavaksi hain aineistoa Academic Search Elite (EBSCO) —
tietokannasta, josta samaa hakulauseketta kayttden sain viisi tulosta, joista kaksi jatkoi
lahilukuvaiheeseen. Padtin muokata hakulauseketta muotoon “organizational AND well
being” sekd rajasin haun otsikoihin (title). Tama tuotti 14 viitettd. Kahden aiemmin

valitun viitteen lisaksi, tdmén tietokannan tuloksista l&hilukuun paasi kuusi viitetta lisaa.



73

Viimeisena suoritin haun Taylor & Francis Online Journal Library - tietokannassa. Tein
ensiksi haun fraasilla organizational culture AND well being”, joka tuotti neljé tulosta.
Valitsin kaksi niista lahilukuun. Halusin kuitenkin laajentaa hakua, jolloin hakusanoiksi
vaihdoin edellisen tietokannan tavoin organizational AND well being”. Tuloksia tuli 68.
Koska hakufraasissa ei esiintynyt sanaa “’kulttuuri”, otsikoiden ja tiivistelmien perusteella
voitiin enemmistd viitteistd sulkea tutkimuksesta pois. Loppujen lopuksi lahilukuun

paatyi tasta tietokannasta yhteensa viisi viitetta.

5.3.3 Aineiston lahiluku ja tutkimuksen arviointi

Aineiston ensivaiheen keruun jalkeen l&hilukuun péatyi yhteensé 63 artikkelia. Kévin l&pi
huolellisesti kaikki ndamé& artikkelit, ja arvioin niiden soveltuvuutta tutkimukseeni.
Aveyardin (2010: 90-91) mukaan artikkelit saattavat otsikkonsa puolesta vastata suoraan
asetettuihin tutkimuskysymyksiin, mutta lahiluvun jalkeen kay ilmi, ettd artikkelin
paédpaino ja tutkimustulokset olivatkin epérelevantteja oman tutkimuksen kannalta.
Vastaavasti voi kdyda myos niin, ettd artikkeli kasittelee juuri omaa tutkimusaihetta,
mutta tutkimus on toteutettu epaluotettavasti. Keratty4 aineistoa tulee arvioida tarpeeksi
Kriittisesti  muun  muassa  niiden  aineistonkeruumenetelmien-,  asetettujen

tutkimuskysymysten- ja analysoinnin nakékulmista.

Lahiluvun tuloksena 63:sta artikkelista karsiutui pois 43 artikkelia, ja jaljelle jai 20
tutkimusta, jotka muodostavat tutkimukseni tutkimusaineiston. Vaikka kaikki
poiskarsiutuneet artikkelit olivat l&pdisseet alkuvaiheen seulonnan, lahiluku toi niista
erilaisia ndkokulmia esiin niin siséllollisesti, kuin aineistonkeruumentelmaéllisesti.
Kuviossa 8. on kuvattu tutkimukseni tutkimusaineiston muodostuminen ensivaiheen

seulonnasta lopulliseen tutkimusaineiston valintaan.
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“Organizational culture

and well-being”

Business Source Wiley Online Academic Taylor &
Premier Emereld Library Search Elite Francis Online
(EBSCO) Journals Journals (EBSCO) Journal
= 34 artikkelia (EBSCO) Library
= 32 artikkelia =5 artikkelia =14 artikkelia =68 artikkelia
Siséénotto- ja
poissulkukriteerit
Business Source Emerald Wiley Academic Taylor &
Search Francis
- 22 artikkelia | = 25artikkelia | = 3artikkelia | O oTRKE® g ikkelia

p

Lahiluku = 43

artikkelia karsiutui pois

.

Tutkimusaineisto = 20

artikkelia
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(Kuvio 8. Tutkimusaineiston muodostuminen.)

5.4 Tutkimusaineiston kuvaus ja analysointi

Kirjallisuuskatsaukseen valikoitui yhteensé 20 artikkelia, joista viisi artikkelia vuosilta
2000-2010 ja 15 artikkelia vuosilta 2011-2020. Tutkimuksiin ei tehty rajauksia maan
eikd maanosan perusteella. Tutkimusaineistoa muodostu seka yksityiselta etta julkiselta
sektorilta. Aineiston suosituimpana tutkimusmetodina oli maarallisesti laaja
kyselytutkimus, jossa tutkittavat vastasivat tutkimuskysymyksiin joko paperisina tai
elektronisina. Tutkimusmetodeina kaytetiin seka kvalitatiivista, ettd kvantitatiivista
tutkimusta. Useissa tutkimuksissa sovellettiin tilastotieteellisend menetelméand
regressioanalyysid, jolla kuvattiin  esimerkiksi  tyGhyvinvoinnin  riippuvuutta

organisaatiokulttuurista. Naistd muuttujista rakentui regressiomalli.

Kaikki tutkimusartikkelit ovat kerattaneet omilla tahoillaan kritiikkid ja keskusteluja.
Monissa tutkimuksissa saadut tutkimustulokset vahvistettiin viitaten samankaltaisiin
tutkimuksiin ja niista saatuihin yhdistaviin tuloksiin. Tutkimusartikkelit olivat julkaistu
muun muassa Journal of Business & Psychology, Journal of Management Development,
Journal of Business Ethics, Journal of Business & Psychology, Administration in Social
Work seké Leadership and Organization Development Journal. Muutama tutkimus oli

julkaistu samassa tieteenalan lehdessa.

Alhaalla olevassa taulukossa 3. on listattuna kaikki artikkelit, joita kaytin tdmén
tutkimuksen tulosten ja johtopéatosten tekemiseen. Ensin taulukosta kay ilmi artikkelin
tiedot, jonka jélkeen kasitellaan artikkelin teemaa. Kolmannessa sarakkeessa kerrotaan

lyhyesti, miten tutkimus on toteutettu ja lopuksi keskeiset tulokset.



Taulukko 3. Tutkimusaineiston artikkelit.
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Tutkimuksen | Tutkimuksen teema & | Tutkimuksen Keskeiset tulokset

tekijast ja | tarkoitus toteutus

VuoSsi

Artikkeli

Julkaisutiedot

Qiwei  Zhou, | Tutkia Empiirinen Organisaation

Guoquan Chen | organisaatiokulttuurin tutkimus  kolmen  suuren | ominaispiirteet

& Wei Liu | vaikutuksia henkildston tytaryhtion tyontekijoille. vaikuttavat

(2019). subjektiiviseen Tutkimukseen osallistui 229 tyontekijoiden
hyvinvointiin. kiinalaista tyontekijaa. subjektiiviseen

Impact of hyvinvointiin tyon

Perceived osallistumisen kautta.

Organizational

Culture on Job

involvement

and Subjective

well-being: A

moderated

mediation

model.

Social

Behavior and

Personality 47:

1, 1-13.

Maria G.T. Paz, | Tutkia eri | Hierarkkinen lineaarinen | Byrokraattista

Sonia R.P. | organisaatiokulttuurityyppeja | regressioanalyysi, johon | organisaatiokulttuuria

Fernandes, ja niiden vaikutuksia | osallistui 1292 tyontekijaa. lukuun ottamatta,

Laila L. | tyontekijoiden kaikilla muilla

Carneiro &

henkilokohtaiseen

hyvinvointiin.

kulttuurityypeilla  oli

merkittava yhteys
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Eleuni  AA. organisaatioeldamén

Melo (2019). laatuun ja siitd
johtuvaan

Personal henkilokohtaiseen

organizational hyvinvointiin.

Well-being and

quality of

organizational

life: the

mediating role

of

organizational

culture.

Revista de

Administracao

Mackenzie 21:

1,1-37.

Liora Findler, | Tutkia organisaatiokulttuurin | Kyselytutkimus korkean | Tulokset osoittivat

Leslie H.Wind | ja tydntekijoiden tulosten | teknologian  organisaatiossa | merkittdvida  yhteyksia

& Michélle E. | valista suhdetta seka niiden | Israelissa. 114 vastaajaa. organisaatiokulttuurin

Mor Barak | yhteyksia koettuun sekd erilaisten

(2007). hyvinvaointiin. muuttujien, muun
muassa

The Challenge tydtyytyvaisyyden,
stressin seka

of Workforce
Management in
a Global
Society:
Modeling the
Relationship
Between
Diversity,

Inclusion,

sitoutumisen valilla.
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Organizational
Culture, and
Employee
Well-Being,
Job Satisfaction
and
Organizational

Commitment.

Administration

in Social Work
31: 3, 64-94.
Mari Huhtala, | Tarkastelussa eettinen | Kyselytutkimus  toteutettiin | Eettinen kulttuuri on
Asko organisaatiokulttuuri  yhtend | yhdessd  julkisen  sektorin | sosiaalisesti rakennettu
Tolvanen, Saija | kontekstina loppuun | organisaatiossa.  Osallistujia | ilmid, joka  eroaa
Mauno & Taru | palamiselle ja tyéhon | 3402. Organisaatiossa on nelja | tyoyksikdiden  valilla.

Feldt (2015).

The
Associations
between
Ethical
Organizational
Culture,
Burnout, and
Engagement: A
Multilevel

Study.

Journal of
Business &
Psychology 30:
399-414.

osallistumisen kokemuksille.

suurta yksikkoa 1)
hallintopalvelut (2)
kaupunkisuunnittelu &

yritystoiminta (3) sosiaaliasiat
& terveys (4) Kkoulutus &

kulttuuri

Eettinen kulttuuri liittyy
tydhyvinvointiin -~ sekd
yksilon ettd tydyhteison
tasolla. Myos
tybuupuminen ja tydhon
osallistuminen ovat
jossain maarin jaettuja
kokemuksia  samassa
tyoyksikossa
tyoskentelevien
tyontekijoiden

keskuudessa.
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Lok &
John Crawford
(2003).

Peter

The effect of
organizational
culture and
leadership style
on job
satisfaction and
organizational
commitment: A
cross-national

comparison.

Journal of
Management
Development
23: 4,321-338.

Tutkia organisaatiokulttuurin
ja

johtamistapojen

vaikutuksia
tyotyytyvéisyyteen ja
organisaation

sitoutumiseen.

337

ylimman

Otokseen osallistui

keskijohdon- tai
johdon tyontekijaa (219 Hong

Kongista & 118 Australiasta).

Tutkimus toteutettiin
kyselytutkimuksena ja
tilastolliset analyysit
suoritettiin SPSS-
menetelmilla.

Regressioanalyysilla tutkittiin
esimerkiksi sitd, missa maarin
tyGtyytyvaisyytta

ennustaa

vastaajien
voidaan
organisaatiokulttuurin

muuttujien perusteella.

Innovatiivisilla — ja
tukevilla
organisaatiokulttuureilla
seké
harkintajohtamistavalla
oli myonteisia
vaikutuksia
tyotyytyvdisyyteen ja

sitoutumiseen.

Maiju Kangas,
Joona Muotka,
Mari Huhtala,
Anne

Makikangas &
Taru Fieldt

(2015).

Is the Ethical
Culture of the
Organization
Associated
with  Sickness
Absence? A

Selvittdd  onko  eettisella
organisaatiokulttuurilla

yhteyksia sairauspoissaoloihin

2192
tyontekijad julkisen sektorin

Otoksen muodosti

organisaatiosta Suomessa.

Organisaatiossa on 246 eri

tydyksikkoa. Kulttuuria
mitattiin
Corporite  Ethical Virtues-
asteikolla.

Eettiselld
organisaatiokulttuurilla
on merkittdvd  rooli
tyontekijoiden
hyvinvoinnin
parantamisessa
sairauspoissaoloina
mitattuna.  Varsinkin
esimiehen eettinen
roolimalli ja
mahdollisuudet eettisten
kysymysten
keskustelemisesta

nayttaytyivat  tarkeina
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Multilevel
Analysis in a
Public

Organization.

Sector

Journal of
Business Ethics
140: 131-145.

sairauspoissaolojen
estamisen keinoina

organisaatioissa.

Maiju Kangas,
Muel Kaptein,
Mari Huhtala,
Anna-Maija

Pia
Pihlajasaari &
Feldt

Lamsa,

Taru
(2016).

Why Do
Managers
Leave  Their
Organization?
Investigating
the Role of
Ethical

Organizational

Culture in
Managerial
Turnover.
Journal of
Business

Ethics 153:

707-723.

Ennustaako eettinen
organisaatiokulttuuri
vaihtuvuutta johtajien
keskuudessa. Toiseksi
tutkittiin johtajien ilmoittamia
syitd tyOpaikan vaihtamiseen
seké eettisen
organisaatiokulttuurin

assosiaatioita naihin syihin.

Kvantitatiivinen tutkimus

suomalaisista  teknisen ja
alan
902.
kerattiin kolmella ajanjaksolla

2009, 2011 ja 2013.

kaupallisen johtajista.

Osallistujia Tietoja

Suurin 0sa Vvastaajista

(81%) pysyi
tyopaikassa

Samassa

tutkimuksen ajan. 19%

vaihtoi tyopaikkaansa.
Heikompaan eettiseen
organisaatiokulttuuriin

liittyi
joita

vaihtuvuussyita,
olivat  esim.
tyytymattomyys
tybhon/organisaatioon
ja heikentynyt

tyéhyvinvointi
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Rachel Gabel-
Shemueli,
Mina
Westman,
Shoshi Chen &

Danae

Bahamonde
(2018).

Does Cultural
intelligence
increase work
engagement?
The

idiocentrism-

role of

allocentrism
and
organizational
culture in
MNCs.

Cross Cultural
and

Strategic
Management
26: 1, 46-66.

Tutkia kulttuuriin  liittyvén
alykkyyden ja
organisaatiokulttuurin
vaikutuksia

tyéhon

sitoutumiseen/osallistumiseen.

Tutkimukseen

osallistui yhteensé 219
tyontekijaa

monikansallisesta
geofysikaalisten  palveluiden

yrityksesté.

Tyontekijoiden kokema
organisaatiokulttuuri

edistdd  tyontekijoiden
sitoutumista ja

osallistumista.

Lee
Yiing &

Huey

Kamarul

Zaman Bin

Ahmad (2008).

The moderating

effects of

Tutkia organisaatiokulttuurin
vaikutuksia
johtamiskéayttaytymisen ja
organisaation  sitoutumisen
sekd organisaation
sitoutumisen ja
tyotyytyvaisyyden sekd

suorituksen valisia suhteita

238

vastaajien

Tutkimukseen osallistui
Tiedot
organisaatiokulttuurista,

henkilda.

johtamiskéyttaytymisestad seka
siitd, miten ne vaikuttavat
sitoutumiseen,

tyotyytyvéisyyteen ja

suorituskykyyn, kerdttiin

Yleisesti  ottaen ja

muutamaa  poikkeusta
lukuunottamatta
johtamiské&yttaytymisen
todettiin liittyvéan
merkittavasti
organisaation

sitoutumiseen.
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organizational
culture on the
relationship
between
leadership
behaviour and
organizational
commitment
and  between
organizational
commitment
and job
satisfaction and

performance.

Leadership and
Organization
Development
Journal 30: 1,
53-86.

johtamiské&yttaytymiskyselylla,
globaalilla
tyotyytyvaisyysluokituksella

lomakkeella.

Organisaatiokulttuurilla
on tarked rooli niiden
vélisessa suhteessa.
Organisaation
sitoutuminen liittyy
merkittavéasti
tyGtyytyvaisyyteen,
muttei tyontekijan
suoritukseen. Kulttuuri
vaikutti sitoutumisen ja
tyytyvéisyyden véliseen

suhteeseen.

Germano Reis,
Jordi

Trullen &
Joana Story
(2016).
Perceived

organizational
culture and
engagement:

the mediating
role of

authenticity.

Tarkoituksena on  testata,

vaikuttaako neljd erilaista
organisaatiokulttuuria
(hierarkkinen, klaani,

markkina &

”adhocracy” = ei muodollista
hierarkiaa, joustava
rakenteinen)  tyontekijoiden

autenttisuuteen.

Otokseen kuului 208 eri alojen
ammattilaista

Brasiliassa.

Hypoteesit testattiin

rakenneyhtalomallinnuksella.

Ympaéristd, joka on
osallistavampi ja
autonomiaan

kannustava (klaani &

”adhocracy”) ei kasvata

eika esta aitoutta.
Kulttuurit, jotka
korostavat vakautta,

jarjestysta ja hallintaa
(hierarkia &
markkinakulttuuri)

linkittyvat negatiivisesti

aitouteen.
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Journal of
Management
Psychology 31:

6, 1091-1105.

Zoltan
Krajcsak
(2017).
Relationship
between
employee
commitment
and
organizational
cultures: a
theoretical

framework.

International
Journal of

Organizational

Arvioida

organisaatiokulttuurin ja

sitoutumisen valistd suhdetta.

Kvalitatiivinen data-analyysi.

Korkein
sitoutumisen
vallitsee

klaanikulttuurissa.

affektiivinen

taso

Analysis 26: 3,

398-414.

Mari Huhtala, | Tunnistaa eettisen | Profiilianalyysin avulla | Loydettiin viisi piilevaa
Muel organisaatiokulttuurin - mallit | tunnistettiin ensin viisi eri | eettisen

Kaptein & Taru
Feldt (2016).

How perceived
changes in the
ethical culture
of
organizations
influence  the
well-being  of

managers:  a

ja tutkia onko néilld malleilla

yhteyksia teknisen- ja
kaupallisen alan
johtajien

tyohyvinvointiin.

Kahden

seurantajaksoiseen

kulttuurimallia.
vuoden
kyselytutkimukseen osallistui
368 johtajaa, jotka eivat olleet
vaihtaneet tyopaikkaa
tutkimusajankohtana (v.2009-
2011).

organisaatiokulttuurin

mallia. Kaikki
liittyivat
johtajien
tyéhyvinvointiin

tavoilla.

mallit

tiiviisti

kokemaan

eri
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two-year
longitudinal

study.

European
Journal of work
and
Organizational
Psychology 25:

3, 335-352.

Dimitrios Tutkia voiko erilaiset | Tutkimus toteutettiin | Pankkien

Belias, organisaatiokulttuurit  lis&td | organisaatiokulttuurin organisaatiokulttuurit

Efstathios tyontekijoiden arviointivélineelld ovat hierarkkisia.

Velissariou, tyotyytyvéisyytta Organizational Culture | Tutkimustulokset

Dimitrios kreikkalaisissa pankeissa. Assessment Instrument | kuitenkin osoittivat, etta

Kyriakou, (OCAI). joustavampi ja

Aikaterini mukautuvampi

Gkolia, Labros johtamistyyli helpottaisi

Sdrolias, tyontekijoiden

Athanasios aktiivisempaa

Koustelios & osallistumista sekd

Konstantinos vaikuttaisi

Varsanis tyontekijoiden

(2016). mentaliteettiin,
asenteisiin ja

The tyytyvéisyyteen
positiivisesti.

Advantages of

Organizational

Culture in
Greek Banks.
Journal of

Management
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Research 16: 3,

123-134.
Suharno Tutkia tydympariston, | Kyselytutkimukseen osallistui | Tydymparistolla,
Pawirosumarto, | johtamistavan ja | Indonesian johtamistavalla ja

Purwanto
Katijan Sarjana
&  Rachmad
Gunawan
(2016).

The effect of
work
environment,

leadership

style,

organizational

and

culture towards
job satisfaction
and its
implication
towards
employee
performance in
Parador Hotels

and

Resorts,

Indonesia.

International

Journal of Law

and
Management
59: 6, 1337-

1358.

organisaatiokulttuurin

vaikutuksia
tyotyytyvéisyyteen ja sen
vaikutusta tyontekijoiden
suorituskykyyn.

Hotels and Resorts — yrityksen
642

tyontekijad.  Tutkimus  oli

korrelaatiotutkimus.

organisaatiokulttuurilla

on  positiivinen  ja
merkittava vaikutus
tyotyytyvéisyyteen,

mutta vain
johtamistavalla on
merKkittava vaikutus

tyontekijan suorituksen.
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Eunhee Hwang
(2018).

Effects of the

organizational

type,

job satisfaction,

culture

and job stress

on nurses

happiness: A
cross-sectional
study of the
long-term care
hospitals of

South Korea.

Tutkia

sairaalan

pitk&aikaishoidon

organisaatiokulttuurityyppia
tybtyytyvdisyyden ja stressin
naiden

nakokulmasta seka

vaikutuksia  sairaanhoitajien

onnellisuuteen.

226

valittua

Tutkimukseen osallistui
satunnaisesti
sairaanhoitajaa viidesta Etela-
Korean kaupungista. Tutkimus
suoritettiin -~ moninkertaisella
lineaarisella

regressioanalyysina.

Kaiken
tyontekijoiden

kaikkiaan
onnellisuus ei  ollut
korkea. = Korkeampaa
onnellisuutta ilmeni,
kun he tyoskentelivét
hierarkiakeskeisia
kulttuuriominaisuuksia
omaavassa

organisaatiossa.

Japan Academy

of Nursing

Science 16: 3,

263-273.

Mari Huhtala, | Selvittaa johtajien | Otos muodostui 811 | Eettinen

Taru Feldt, | henkilokohtaisten suomalaisesta johtajasta eri | organisaatiokulttuuri

Katriina tavoitteiden yhteytta | organisaatioissa. Mukana oli | toimi kontekstina

Hyvonen & | organisaatiokulttuuriin. keskijohtoa sekd ylempaa | henkildkohtaisten

Saija  Mauno johtoa. Ika 25-68 vuotta. tavoitteiden

(2012). asettamiselle:  johtajat,
jotka arvioivat

Ethical organisaatiokulttuurin

Organizational
Culture as a
Context for
Managers’

Personal Work

Goals.

eettisemmaksi,
ilmoittivat
todenné@kdisemmin
tavoitteikseen
organisaation

menestyksen ja
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suoritukset. Vastaavasti

Journal of eettiselle  kulttuurille

Business Ethics alhaisen arvosanan

114: 265-282. antaneet johtajat
nimesivat
tavoitteekseen
ty6paikan vaihtamisen
jauran.

Kirk Chang & | Tutkia organisaatiokulttuurin | Laadullinen Tunnistettiin kaksi

Luo Lu (2007).

Characteristics

yleisimpid piirteitd ja niissa
esiintyvia

yleisimpid tydstressin

tutkimusmenetelma,
fokusryhméhaastattelu  (FG-

methodology).

paaasiallista
organisaatiokulttuurin

stressilahdettd, jotka

of aiheuttajia. korreloivat positiivisesti
organizational tyontekijoiden

culture, hyvinvoinnin  kanssa.
stressors  and Taman lisaksi
well-being: The tunnistettiin nelja
case of stressioiretta.
Taiwanese

organizations.

Journal of

Managerial

Psychology.

22: 6, 549-568.

José M. Guerra, | Analysoida kahta | Kyselytutkimukseen osallistui | Eri konfliktityypit
Inés Martinez, | mahdollisesti erilaista | 529 tyontekijaad. Tyokokemus | liittyivat negatiivisesti
Lourdes organisaatiokulttuurityyppia vaihteli kolmesta kuukaudesta | organisaatioiden
Munduate & | (julkisen ja yksityisen), niiden | viiteen vuoteen. Keski-ik& 39 | jasenten

Francisco J.
Medina (2005).

konfliktityyppid ja naiden

suhdetta ty6hyvinvointiin.

vuotta.

tyytyvaisyyteen ja
tyéhyvinvointiin.

Toiseksi tutkimus
0soitti, etta

organisaatiokulttuuri
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A contingency
perspective on
the study of the
Consequences

of conflict
types: The role
of

organizational

culture.
European
Journal of
Work and

Organizational

Psycology 12:

moderoi konfliktien ja
hyvinvoinnin  valist4

suhdetta.

2, 157-176.
Bulent  Aydin | Tutkia Kyselytutkimukseen Organisaatiokulttuuri on
& Adnan | tystyytyvaisyyden ja | osallistui 578 turkin riippuvainen

Ceylan (2011).

What is the
joint effect of
employee
satisfaction and
customer
orientation on
the
organizational
culture in
metalworking

manufacturin?

The

International

asiakasl&htoisyyden yhteyksia

organisaatiokulttuuriin.

metallintydstoyrityksen

tyontekijaa.

tyontekijoiden
tyOtyytyvaisyydesta ja
asiakaslahtoisyydesté.
Néiden

valilla

muuttujien
havaittiin
positiivisia merkitsevia

korrelaatioita.
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Journal of
Human
Resource
Management
22: 5, 1203-
1215.

Maria
Karanika-
Murray, Nikita
Duncan, Halley

M. Pontes &
Mark D.
Griffiths
(2014).

Organizational
identification,
work
engagement,
and job

satisfaction.

Journal of
Managerial
Psychology 30:
8, 1019-1033.

Tutkia organisaatiokulttuurin
ja

henkil6ston arvojen
yhteensopivuutta seka niiden

merkityksid tydhyvinvointiin.

Online
kyselytutkimus,
johon osallistui

tyontekijaa.

194

Tyontekijat, jotka
tunnustavat
organisaatiokulttuurin
arvot

omikseen, ovat
sitoutuneempia ja
tyytyvaisempia

tydhonsa.

5.5 Keskeiset tulokset ja niiden tulkinta

Tutkimuksen tarkein tavoite oli 10ytd44 mahdollisimman laadukkaat ja perustellusti valitut

tutkimuskysymykseen hyvin vastaavat artikkelit. Materiaali 16ytyi systemaattisen

kirjallisuuskatsauksen vaiheita noudattamalla, jossa metodologisen seulan jalkeen

kirjallisuuskatsaukseen valikoitui 20 artikkelia, jotka on esitelty taulukossa (taulukko 3.)
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luvussa kaksi. Taulukossa kerrotaan ensin artikkelin tiedot (tekija/t, artikkelin nimi &
julkaisutiedot), toisena esitellddn tutkimuksen teema ja tarkoitus. Viimeisend

selvennetéan sité, kuinka tutkimus on tehty ja mitka sen keskeiset tulokset ovat.

Systemaattisella kirjallisuushaulla 16ydetyt 20 artikkelia luettiin huolellisesti l&pi
mahdollisimman tarkkojen tulosten ja johtopaatdsten aikaansaamiseksi. KaikKi
tutkimusaineiston artikkelit késittelivat organisaatiokulttuuria ja tyohyvinvointia
erilaisista ndkdkulmista. Niille oli kuitenkin yhteistd se, ettd ne ottivat kantaa siihen,

millaisia vaikutuksia organisaatiokulttuurilla on henkiléstén kokemaan tydhyvinvointiin.

5.5.1 Organisaatiokulttuurin tukevat vaikutukset henkildston tyéhyvinvointiin

Hyvinvointi on kaikkien ihmisten perimmaéinen huolenaihe, ja sen harjoittamiseen taytyy
Kiinnittdd huomiota. Yleisesti koettu eldméntyytyvéisyyden tunne edistdd tyon
suorituskykyé sek& henkilokohtaisia voimavaroja. Hallitukset sekd julkisen politiikan
paattajat kasittelevat subjektiivista hyvinvointia tarkednd keinona sosiaalisen
hyvinvoinnin toteuttamiselle. Myds organisaatioiden johtajat katsovat tyontekijoiden
subjektiivisen hyvinvoinnin kokemuksella olevan Kkriittisid yhteyksida organisaation
séilymisen, tuottavuuden, kannattavuuden sek& kestdvan kehityksen edistamiselle
monimutkaisilla ja muuttuvilla liiketoimintamarkkinoilla. Lisdksi eri tutkijat ovat sitd
mieltd, ettd koetulla korkealla subjektiivisella hyvinvoinnilla on suora yhteys fyysiseen
terveyteen, kognitiiviseen suorituskykyyn, tyéhon sitoutumiseen, tiedon jakamiseen seka
muihin tyohon liitettdvadn kayttdytymiseen. Muun muassa naiden syiden valossa
hyvinvoinnin tutkimus néhdaan tarkednd osana organisaatiotutkimuksia. Tutkimukset
osoittivat, ettd organisaation ominaispiirteet vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan
subjektiiviseen hyvinvointiin nimenomaan ty6éhon osallistumisen kautta. Jatkuvat tydsta
saadut positiiviset kokemukset tayttivat tyontekijoiden psykologisia tarpeita. Tdma
edellytti sitd, ettd organisaatiokulttuuri salli tydntekijoiden laaja-alaisen osallistumisen
organisaation eri prosesseihin sekd me-hengen yllapitamisen tyopaikalla. (Zhou, Chen &
Liu 2019: 1-9.)



91

Liséksi tuloksista kavi ilmi, ettd organisaatio, joka korostaa ihmissuhteita
johtamispolitiikkana ja jolla on Klaanikulttuuri, lisdd henkiloston ammatillista
asiantuntijuutta sekd tyohyvinvointia enemman kuin muut kulttuurityypit. Hierarkialla,
ad hoc-kulttuurilla (joustavarakenteinen) ja yhteiskuntakulttuureilla on myds omat
vaikutuksensa henkiloston kokemaan tyGhyvinvointiin, mutta ei niin positiivisesti
merkittavasti kuin klaanikulttuurilla. Klaanikulttuuri painotti eniten yhteisollisyytta,
sisdista ilmapiiria, p&admaarida ja arvoja, jonka seurauksena ty0ssd toteutui vahva
ammatillisuus. Liséksi tutkimuksessa tuettiin Quinnin tarvetta tunnistaa erilaisia
kulttuurityyppejé henkiloston hallintastrategioiden méaérittdmiseksi. (Paz, Fernandes,
Carneiro & Melo 2019: 29-30.)

Toinen Organisaatiokulttuurin ja tyontekijoiden hyvinvoinnin vélisid suhteita koskeva
tutkimus osoitti, ettd oikeudenmukaisuus, sosiaalinen tuki ja tyostressi korreloivat
merkittavésti tyontekijoiden kokeman hyvinvoinnin kanssa. Tyontekijét, jotka pitivéat
organisaatioprosesseja oikeudenmukaisina, saivat osakseen suurta sosiaalista tukea
eivatkd kokeneet merkittavésti tyOpaineita roolien epaselvyyden — ja roolin
ylikuormituksen saralla. Tama tutkimus tuki muita aiheesta tehtyja tutkimuksia, joiden
mukaan tyoroolien epaselvyys lisda véhitellen yleista hyvinvoinnin puutetta. Tutkimus
my06s osoitti, ettd sosiaalisella tuella on valittomia positiivisia vaikutuksia henkilén
psykologiseen hyvinvointiin. Tayttdmalla henkilon tarpeita, kuten kunnioitetuksi ja
kuulluksi tulemisen tarpeita, voidaan ehkaista mielenterveysoireiden, kuten masennuksen
ja ahdistuksen, ilmaantumista. Tyontekijoille annettu tuki lievittdd stressitekijoita ja
parantaa tyontekijoiden hyvinvointia. Tama tulos osaltaan tukee vditettd siitd, etta
tyostressi johtuu tyontekijan ja ympariston yhteensopimattomuudesta. (Findler, Wind &
Barak 2007: 82-83.)

Toisessa osassa tutkimusta Findler ym (2007: 83-84) tutkivat véestorakenteen,
organisaation kulttuurimuuttujien, tyotyytyvdisyyden ja organisaation sitoutumisen
valisid suhteita. Hypoteesina tdssa oli, etté tyontekijéiden monimuotoisuusominaisuudet,
tyostressi, oikeudenmukaisuus, sosiaalinen tuki ja yleinen hyvinvointi korreloivat seka
tyontekijoiden tyytyvéisyyden — ettd organisaation sitoutumisen kanssa. Tulokset

osoittivat, ettd tyontekijat, jotka tunsivat olevansa véhemman osallisina paatoksenteossa,
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ja ne, jotka pitivat tyopaikan menettelyj& epdoikeudenmukaisina, ilmoittivat olevansa
vahemman sitoutuneita organisaatioon. Vastaavasti tyontekijat, jotka tunsivat olevansa
enemmé&n mukana tyonkulussa, ilmoittivat paremmasta oikeudenmukaisuuden tunteesta
sekd palkkioiden jakamisesta organisaatiossa. He tunsivat myds vahemman rooleihin
liittyvid epéaselvyyksia ja stressid sekd kokivat parempaa ty6hyvinvointia. Tutkimus
osoitti myos, etta tyontekijat, jotka saivat osakseen enemman sosiaalista tukea, otettiin
mukaan  organisaation  paatoksentekoprosesseihin  ja he  my6s  pitivat
organisaatiomenettelyja oikeudenmukaisina. Sitoutuneisuus organisaatioon oli myds
suurempi néin kokevilla henkil6illa. Tamé& tutkimuksen osa on linjassa Findlerin ym.

aiemman tutkimuksen osan kanssa.

Huhtala, Tolvanen, Mauno ja Feldt (2015: 409-410) tutkivat eettisen
organisaatiokulttuurin vaikutuksia tyéhyvinvointiin ja erityisesti tyduupumukseen.
Tutkimus osoitti, ettd eettinen organisaatiokulttuuri on sosiaalisesti rakennettu ilmid, ja
siind esiintyy merkittavia eroja tyoyksikoiden vélilla. Eettinen kulttuuri liittyy vahvasti
tyontekijan kokemaan hyvinvointiin seka yksilo- etta tydyksikon tasolla. Ty6uupuminen
ja tyohon osallistuminen voivat jossain méaérin olla jaettuja kokemuksia samassa
tyoyksikossa tyoskentelevien tyontekijoiden keskuudessa. Kulttuuria tutkittaessa esiin
nousi teemoja eri osa-alueilta, kuten keskindisen luottamuksen ilmapiiri, tyontekijoiden

valinen luottamus ja eettistd kéayttaytymisté edistavat tekijat.

Tutkimustulokset tukivat asetettuja hypoteeseja: tyokavereilla voi olla rooli
tybuupumuksen kehittymisessd, koska kollegoiden ilmaisemat uupumusoireet voivat
siirtyd muille ty6yksikon tyontekijoille. Vastaavasti sitoutuneet tydntekijat voivat jakaa
innostuneisuuden ja positiivisuuden tunteita, jolloin energian kautta voi syntya
positiivinen tydympaéristo. Siksi johtajien ja tyontekijoiden tulisi muistaa, etta kielteiset
asenteet voivat levita tydyhteistssa ja positiivisten tunteiden ilmaiseminen voi edistda
kollektiivisia tunteita ty6hon sitoutumiseen tyOpaikalla. Tutkimuksessa kavi myos ilmi,
ettd yhteinen eettinen kulttuuri liittyi jaettuihin kokemuksiin tyéhon osallistumisesta.
Tama tulos on yhdenmukainen aiemman tutkimuksen kanssa, joka osoittaa ettd (a)

eettinen organisaatiokulttuuri on térked tydhyvinvoinnin ja suotuisan tyGympériston
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kannalta ja (b) tyOoyksikk0 voi viestid uupumisen tai energian tunteita. (Huhtala,
Tolvanen, Mauno & Feldt 2015: 410.)

Loken ja Crawfordin (2003: 334-335) tutkimuksessa tutkittiin organisaatiokulttuurin ja
johtamistavan vaikutuksia tyOtyytyvéisyyteen ja organisaation sitoutumiseen. Lisaksi
tutkittiin myo6s eroja kahden maan (Hong Kong & Australia) valilla. Australialaiset
johtajat arvostivat enemman innovatiivisia ja tukevia kulttuuriominaisuuksia seké&
tyotyytyvaisyyttd ja organisaatioon sitoutumista. Tutkimukset osoittivat, etta
vaikutusmahdollisuuksien, tyotyytyvaisyyden ja sitoutumisen vélilla on selked yhteys.
Tutkimuksessa todettiin myds, ettd kansallinen kulttuuri tuottaa tilastollisesti merkittavia
vaikutuksia johtamis- ja organisaatiokulttuuriin, erityisesti kiinassa koulutusta

arvostetaan korkealle, joka osaltaan vaikuttaa tyGeldmaan ja organisaatiokulttuuriin.

Tyontekijan kokema mukautuva organisaatiokulttuuri, jossa resursseja jaetaan jasenten
kesken, edistédé organisaation positiivisia tuloksia ja tyontekijoiden sitoutumista tyohon.
Mukautuva organisaatiokulttuuri voi luoda olosuhteita, jotka helpottavat sisdisia
liiketoimia organisaation tavoitteiden ja menestyksen saavuttamiseksi. (Gabel-Shemueli,
Westman, Chen & Bahamonde 2018: 59.)

Yiing ja Ahmadin (2008: 77-78) tekemadn tutkimuksen mukaan tukevalla
organisaatiokulttuurilla on merkittavia vaikutuksia organisaation sitoutumiseen ja
henkildston tydhyvinvointiin. Byrokraattinen ja innovatiivinen organisaatiokulttuuri ei
vaikuttanut merkittavasti organisaation sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyden valiseen
suhteeseen. Byrokraattisilla, innovatiivisilla ja tukevilla organisaatiokulttuureilla on
merkittdvid vaikutuksia osallistavaan ja tukevaan johtamiskayttdytymiseen ja
organisaation  sitoutumisen  valisessd suhteessa. Innovatiivisen ja tukevan
organisaatiokulttuurin havaittiin  voimakkaammin vaikuttavan ja jopa lisdadvan

tyontekijoiden sitoutumista verrattuna byrokraattiseen organisaatiokulttuuriin.

Tutkimuksen mukaan aitoutta edistdvd organisaatiokulttuuri lisdd tyontekijoiden
kiinnostusta omaan tydhon. Organisaatioissa esimies — ja johtotehtévissa tydskentelevét

henkil6t kokivat enemmaén aitouden tunteita kuin alempana tydskentelevat tyontekijéat.
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(Reis, Trullen & Story 2016: 1100). Zoltan (2017: 407-410) tekemassa tutkimuksessa
korkein affektiivinen tyohon sitoutuminen (tunneperdinen sitoutuminen) on
organisaatiossa, jossa vallitsee klaanikulttuuri. Klaanikulttuurin ominaispiirteissa
korostuu ensisijaisesti ystavallisyyden ja perheen arvot, jossa osallistuminen ja
mentorointi ovat valttdmaton osa kulttuuria. Klaanikulttuurin ominaispiirteet lisadvét
eniten tyontekijoiden itsetuntoa. Niissa havaittiin myds korkea psykologinen hyvinvointi,

koska affektiivisen sitoutumisen ja tyohyvinvoinnin valilla on voimakas yhteys.

Huhtalan, Kapteinin ja Feldtin (2016: 346-347.) tutkimuksessa tutkittiin kahden vuoden
seurantajakson aikana erilaisia eettisen organisaatiokulttuurin malleja, ja niiden
vaikutuksia johtajien ty6hyvinvointiin. Scheinin organisaatiokulttuuriteorian mukaiset
eettiset hyveet osoittautuivat suhteellisen vakaiksi ajan kuluessa, koska suurimmalla
osalla johtajista oli vakaat eettisen kulttuurin mallit. Tutkimuksissa kuitenkin havaittiin
epatyypillisia malleja, jotka osoittivat merkittdvia muutoksia eettisen Kkulttuurin
késityksissa ajan myotd. On olemassa viisi piilevaa pitk&aikaista eettisen kulttuurin
mallia: kohtalainen, korkea, kasvava, aleneva ja matala. Eri malleihin kuuluvien johtajien
valilla loydettiin merkittavida eroja johtajien kokemusten lapikdymisessa ja tydhon

osallistumisessa.

Suurin malleista oli kohtalainen eettinen kulttuuri, johon lukeutui 43% vastaajista. Heidén
arviointinsa eettisen kulttuurin vahvuudesta kahdeksalle eettiselle hyveelle (selkeys,
johdon esimerkki, riittavéat resurssit & mahdollisuudet, tuki eettiselle toiminnalle, tekojen
& seuraamusten lapinakyvyys seké toiminnan seuraukset) pysyivét suhteellisen korkealla
tasolla. Téllaisen mallin omaavat johtajat eivat osoittaneet merkittdvdd muutosta
hyvinvoinnissaan tutkimuksen aikana. He kuitenkin erottuivat suotuisasti vakaaksi
ryhmaksi, jossa tyohon osallistuminen oli korkealla tasolla ja he kérsivat myos vahdisesta

tybuupumuksesta. (Huhtala ym. 2016: 347.)

Toiseksi suurin ryhma oli korkea malli, joka sisélsi 23% vastaajista. Tassa kaikki
kahdeksan eettista kulttuurin ulottuvuutta pysyivat pysyvasti korkealla. Téatd mallia
edustavilla johtajilla oli suotuisammat psykologiset tulokset: alhaisin tyduupumuksen

taso ja korkein ty6hon osallistumisen taso. Siksi yhdeksi tutkimustulokseksi muodostui
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se, ettd kun eettiset arvot ovat syvasti ja vakaasti upotettu organisaatiokulttuuriin,
organisaatio edustaa suotuisaa ja tukevaa ty0ymparistod. Tahan liittyi jatkuvasti korkea

hyvinvoinnintaso. (Huhtala ym. 2016: 347.)

Kolmas malli, eettisen kulttuurin lisd&ntyminen (18% vastaajista), alhaisesta keskitasosta
kasvoi tutkimuksen kahden vuoden aikana. Vastoin tutkimuksen hypoteesia, tdman
ryhmén johtajat eivat osoittaneet merkittdvdd muutosta hyvinvoinnissaan ajan myoté.
Kasvavaan malliin  kuuluvilla johtajilla oli samanlainen suhteellisen korkea
tyduupumuksen taso ja alhainen ty6hon sitoutumisen taso kuin matalassa ja laskussa
olevissa kulttuurimalleissa. Neljanneksi (11% vastaajista) oli laskusuhdanne. Tamén
ryhméan johtajat kertoivat kasvavista kyynisyyden tunteista (mutta ei uupumuksesta).
Johtajien kyynisyys oli jonkin verran yllattdvé havainto, koska aiemmat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd uupumus on alttiimpi erilaisille interventioille, kun taas kyynisyys ei
niinkaan. Vahenevén eettisen kulttuurin voimakkuuden kokemukset liittyivat kyynisen
asenteen lisdytymiseen kahden vuoden seurantajakson aikana. Téalléin muutokset
epaeettisempaén kulttuuriin voivat olla erityinen riski kyynisyydelle. (Huhtala ym. 2016:
347.)

Véahemmistd vastaajista (5%) kuuluivat ryhmaan, jonka eettinen kulttuuri arvioitiin
pysyvasti heikoksi. Suurin osa eettisistad hyveistd sai matalimmat keskiarvot verrattuna
muihin malleihin. Vain selvyys ja toteutettavuus olivat maltillisella tasolla. Talle
ryhmalle ominaista oli korkein keskimaardainen uupumisaste verrattuna muihin. Lisaksi
tdmén mallin mukaiset johtajat elinvoiman laskun tunteita. Y hteenvetona voidaan todeta,
ettd kun johtajat pitdvat organisaation eettistd kulttuuria alhaisena, heidan yleinen

hyvinvoinnintasonsa oli epasuotuisin. (Huhtala ym. 2016: 348.)

Jokaisesta kuviosta 10ytyi kuitenkin tiettyja eroja yksittdisten mittausten keskitasojen
valilla. Tuettavuus sai alhaisimmat tulokset kaikissa muissa kuvioissa, paitsi maltillisessa.
Taman tuloksen perusteella suomalaisten organisaatioiden tulisi investoida enemman
molemminpuoliseen luottamukseen ja sitoutumiseen seké sellaisen ilmapiriin luomiseen,
joka auttaa tyontekijoita tunnistamaan organisaation arvot. Matala malli taas oli ainoa,

jossa ylimmén johdon keskimaarainen yhdenmukaisuustaso sai yhtd alhaiset
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tuottavuustulokset. Tamé& voidaan tulkita niin, ettd jos yleinen eettinen kulttuuri on
matalalla tasolla, ylimman johdon esimerkillinen eettinen kéyttaytyminen tulee erityisen
tarkedksi. Johtajat (erityisesti organisaation hierarkian korkeimmalla tasolla) voivat

vaikuttaa ja muuttaa organisaatiokulttuuria. (Huhtala ym. 2016: 348.)

Yksi tutkimusartikkeleista tutki kreikkalaisten pankkien organisaatiokulttuureita ja niiden
vaikutuksia pankkityontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Suurin osa heistd ilmaisi
tyytyvaisyytensa johtajiin, tydoloihin ja sen siséltoon. Pankkien organisaatiokulttuureissa
oli kuitenkin eroja. Suurin vallitseva kulttuuri t&ll& alalla oli hierarkkinen kulttuuri. Osa
vastaajista korosti tarvetta luoda joustavampia ja mukautuvampia johtamistyyleja, joka
helpottaisi péivittaistd aktiivista osallistumista sekd paatoksentekoa. Suurin osa
vastaagjista arvioi, ettd pankeissa tyontekijoiden tulee olla tehokkaita, ja
henkilOstoresursseja taytyy kehittdd. (Belias, Velissariou, Kyriakou, Gkolia, Sdrolia,
Koustelios & Varsanis 2016: 130.)

Belias ym. (2016: 130-131) tutkimuksen mukaan Kreikan pankeissa on eroja hallitsevan
ja suositellun organisaatiokulttuurin vélilla, mik& osaltaan vaikuttaa tydntekijoiden
asenteeseen, mentaliteettiin sekd tyOtyytyvéisyyteen. Osassa tutkimuksen pankeista
tyontekijat olivat kokeneet palkkaleikkauksia, jonka tuloksena innovatiivisuus ja
tuottavuus laski. Liséksi tyontekijoiden suosiman ja nykyisen organisaatiokulttuurin
valiset erot vaikuttavat tydhon sitoutumiseen ja tyopaikan vaihtosuunnitelmaan. Niill& on
vaikutuksia myds tyGsuorituksen heikkenemiseen seka tyduupumukseen. Tutkimuksessa
otettiin huomioon myods maailmanlaajuinen finanssikriisi, joten tuloksista odotettiinkin
mahdollista tyontekijoiden ylikuormittuneisuutta, kilpasuhteiden kehittamistd seké
tyontekijoiden lakkoja. Laitokset ja yritykset ovat Kilpailukykyisempia etenkin

finanssikriisin aikana.

Tutkimuksen mukaan organisaatiokulttuurilla on positiivinen ja merkittdva vaikutus
tyontekijoiden tyohyvinvointiin tutkittaessa Indonesian hotellialan tydntekijoita.
Organisaatiokulttuuria pidetiin  yhtend tarkeimmistd muuttujista, joiden avulla
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd voidaan lisdtd. Tutkimuksen mukaan hotellien

tyontekijat tunnustavat ja jakavat samat arvot kuin mitk& hotellien arvot ovat. T&té tuki
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myo6s hotellien symbolijarjestelmd. Tyontekijat ymmartavat ja noudattavat asetettuja
arvoja sekd paamaaria. Hotellien kulttuuri oli luonteeltaan jatkuvasti rakentuvaa, mikéa
lisasi tyontekijoiden tyOtyytyvaisyyttd seka positiivista kilpailua tydyhteison sisalla.
(Pawirosumarto, Sarjana & Gunawan 2016: 1351-1353.)

Huhtalan, Hyvosen ja Maunon tutkimuksessa (2012: 277-278) eettinen
organisaatiokulttuuri edustaa suotuisaa tyOympdristdd, joka edistdd sitoutumista
organisaatioon. Tulokset antoivat myds syyn olettaa, ettd eettisilla hyveilld varustettu
tyoymparisto edistda tavoitteita, jotka liittyvat kollegoiden arvostuksen saamiseen ja
vaikutusvaltaan. Taman tyylisessa organisaatiossa henkilostd myds nimesi tavoitteikseen
organisaatioon liittyvid asioita. Kun taas organisaatiokulttuuria pidettiin vdhemman

eettisend, henkiléstd nimesi tavoitteekseen asioita, jotka eivat liittyneet organisaatioon.

Aydin ja Ceylan (2011: 1213-1214) tekemdsséd tutkimuksessa tutkittiin
tyotyytyvdisyyden yhteyksid organisaatiokulttuuriin.  Tutkimuksessa havaittiin
positiivisesti merkittdvaa korrelaatiota ndiden kahden muuttujan valilla. Tutkimuksessa
myo6s korostettiin, ettd maksimaalisen tehokkuuden ja strategisen ketteryyden
saavuttamiseksi organisaation tulee ensin huomioida tydntekijoiden tyytyvéisyyden
perusteet. Taman avulla organisaatiot pysyvat hyvinvoivina ja terveing, vaikka tehokkuus

lisdéantyisi.

TyOntekijat, joiden arvot ovat yhtenevét organisaation arvojen kanssa, voivat tydssaan
paremmin ja ovat sitoutuneempia tyéhonsd, kuin tyontekijat, joiden omat arvot ovat
ristiriidassa organisaation arvojen kanssa. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd
organisaatioon samaistumisella on vahva positiivinen vaikutus ty6hyvinvointiin.
Organisaatioon samaistuminen ja sen vaikutukset tyohyvinvointiin konkretisoituvat
henkilén kokeman omistautumisen kautta: tyontekijat, joilla on vahvat positiiviset siteet
organisaatioon, ovat energisid ja sitoutuneita tyohonsd, jolloin he saavat positiivista
energiaa tyosta. (KarinkaMurray, Duncan, Pontes & Griffiths 2014: 1026.)
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5.5.2 Organisaatiokulttuurin muut vaikutukset henkildston tyohyvinvointiin

Eettisen organisaatiokulttuurin ja sairauspoissaolojen valisten yhteyksien tutkiminen
osoitti, ettd johtamisen roolilla ja eettisen esimerkin esittdmisella organisaatiossa on
vahvin yhteys sairauspoissaoloihin. Tulos tukee aiemmin tehtyj& tutkimuksia, joiden
mukaan esimiehen roolilla on erittdin tarkeitd vaikutuksia tyontekijan hyvinvointiin ja
poissaoloihin. Tutkimusten tulosten mukaan eettisesti kéyttdytyva esimies voisi toimia
tyontekijoiden resurssina ja vahentdd moraalista karsimysta hankalissa tilanteissa. Tama
puolestaan voi johtaa parempaan tyohyvinvointiin ja poissaolojen véhenemiseen.
TyoOkavereiden tuki ja yleisesti tukeva sekda oikeudenmukainen organisaatiokulttuuri
olivat yhteyksissa sairauspoissaoloihin. (Kangas, Muotka, Huhtala, Mékikangas & Feldt
2015: 139-140.)

Mahdollisuudet keskustella eettisistd kysymyksisté ja dilemmoista ovat tarkeita: mikali
moraalikysymyksisté ei keskustella avoimesti, eettiset kysymykset voi jaddd huomiotta.
Tama moraalinen puhumattomuus voi aiheuttaa korkean moraalisen stressin, joka
puolestaan johtaa poissaoloihin. Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd eettisen
kayttaytymisen palkitseminen johtaa v&hemmén rikkomuksiin. Mikali kaikkia
kohdellaan samalla tavalla ja kannustetaan eettiseen kéytokseen, saavutetaan monia
myonteisia tuloksia, kuten poissaolojen véhentyminen. Sairauspoissaolot todettiin
liittyvdn myds toteutettavuuteen, joka liittyy kaytettavissa oleviin resursseihin kuten
riittdva aika, vélineet, tieto ja henkilokohtainen valmius. Paine riittdvasta ajasta ja

riittimattomat resurssit lisdavét sairauspoissaolon riskia. (Kangas ym. 2105: 140.)

Mikéli organisaatiokulttuuri ei ilmenna eettisia arvoja, taipumus eldkkeelle siirtymiseen
tai uran keskeyttdmiseen lisaantyi. Epdeettinen kulttuuri edusti tutkimuksissa ei-toivottua
tybymparistod, ja johti tavoitteiden asettamisen sijaan uuden tyOpaikan etsimiseen.
Tutkimuksessa todettiin myds, ettd mikali organisaation etiikka ja omat henkilokohtaiset
arvot ovat ristiriidassa, tyOpaikan vaihtoaikeet lisddntyvat. On térkedd todeta, ettd
investoinnit organisaation eettiseen toimintaan voivat osaltaan pidentdd tyouran
jatkumista. Johtamiskaytdnnot ovat erityisen tarkedsséd roolissa henkilokohtaisten

tavoitteiden asettamisessa. Siksi organisaatioiden tulisi varmistaa, ettd johto ndyttda
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hyvéaa esimerkkid eettisessé toiminnassa, eli toimisivat luotettavasti ja vastuullisesti.
(Huhtala ym. 2012: 280.)

Tutkimuksessa Kangas ym. (2015: 140-141) havaitsivat, ettd soveltuvuudella oli
merkittdva yhteys tyduupumukseen ja vasymykseen. Siitd huolimatta, ettd soveltuvuus
on yksi merkittavé tekija poissaolojen kannalta, muut hyveet, kuten yhdenmukaisuus ja
esimiehet, ovat tarkeimpié poissaolojen estdjia organisaatiossa néiden tutkimustulosten
perusteella. Selkeys oli ainoa hyve, jolla ei ollut merkittdvdd yhteyttd poissaoloihin.
Selkeyden hyve, mukaan lukien esimerkiksi konkreettiset ja ymmarrettavat eettiset
standardit, ovat abstraktimpana tyontekijdn pdivittaisessd tydskentelyssa ja
toimintaymparistossa, eika sellaisenaan toimi tyontekijan eettisend vaatimuksena. Sen
sijaan esimiehen roolimalli ja mahdollisuudet eettisten kysymysten esittdmiseen ovat

enemman lasna tydyhteisOissa ja paivittaisessd toiminnassa.

Ylimmén johdon asettama eettinen esimerkki vaikuttaa johtajien tyohyvinvointiin,
sitoutumiseen sek& tyGpaikan vaihtosuunnitelmiin. Johtajien ja esimiesten etiikkaan
liittyvét toimet, kuten: tydetiikasta puhuminen, lupausten ja sitoumusten pitaminen,
tyontekijoille tiedottaminen ja eettisen kayttdytymisen mallintaminen lisddvat
organisatorista tyytyvaisyytta. (Kangas, Kaptein, Huhtala, Lams&, Pihlajasaari & Feldt
2016: 715-717.)

Hierarkkinen- ja markkinaorganisaatiokulttuuri estda tyontekijan aitouden tunteita.
Organisaatiokulttuurit liittyvat sosiaalisen oppimiseen ja itsesaatelyprosesseihin.
Hierarkkinen- ja markkinaorganisaatiokulttuuri olivat tutkimuksen mukaan yleisimpia
organisaatiokulttuurimuotoja, ja ne myds tarjoavat tyontekijoille vahiten mahdollisuuksia
tuntea tekevansa henkilokohtaisesti merkityksellista tyota. Tyontekijan kokema aitouden
tunne liittyi myos vahvasti sitoutumisen tunteeseen. Tyochon liitetty sitoutuminen on
liitetty monissa tutkimuksissa organisaation tuloksiin, jotka vaikuttavat ratkaisevasti
lopputulokseen, kuten tuottavuuteen ja asiakaspalveluun. (Reis, Trullen & Story 2016:
1099.)
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Tulokset osoittivat my@s, ettd aitouden tunteen véhenemisen tapoja ovat hallitun
séantdjen muotojen asettaminen etusijalle, tavoitteisiin kohdistuvan paineen lisédminen
ja madraaikojen kaltaisten mekanismien merkitysten kasvu. Vaikka markkinakulttuurit
keskittyvat korkeaan tuottavuuteen, tulokset toisaalta osoittivat, ettd liiallinen tuloksiin
huomion kiinnittdminen tuo negatiivisia ja tahattomia seurauksia tyontekijoiden aitouteen
ja sitoutumiseen. Samanlainen argumentti patee organisaatiokulttuureille, jotka

korostavat hallintaa ja sdatelya litkaa. (Reis ym. 2016:1100.)

Tutkimuksen mukaan tavoitekeskeisen- ja klaaniorganisaatiokulttuurin véalilla on suuri
kontrasti. Erot ilmenevat ty6n organisoinnin periaatteissa, tyoolosuhteissa ja
organisaation arvoissa. Affektiivisen sitoutumisen taso on alhaista tavoitekeskeisen
organisaatiokulttuurin vallitessa, ja tallda on merkittavid vaikutuksia tyontekijoiden
sitoutumiseen. Jatkuva suoritustavoitteisiin tahtddminen seké jaykk& johtamisen asenne
my0tavaikuttavat affektiivisen sitoutumisen alhaiseen tasoon. Lisaksi tavoitekeskeisissé
organisaatioissa mitattiin neuroottisuuden piirteita ja stressid. Neuroottisuus voi johtaa
masentavaan asenteeseen, stressin késittelyongelmiin, mielialaan, hermoihin ja
huolestumisentunteisiin. (Zoltan 2017: 408)

Ahdistuneita, hermostuneita ja masentuneita ihmisia on todennakdisemmin
markkinakulttuurissa. Tamé johtuu siit4, ettd organisaatio toimii tdysin muodollisten
prosessien mukaisesti, ne myods keskittyvét ulkoisiin asioihin ja tavoittelevat jatkuvaa
uudistumista palvellen asiakkaiden tarpeita tdydellisesti saavuttaakseen Kilpailuetua.
Tama prosessi aiheuttaa tyontekijoille neuroottisuuden tunteita ja vahentad positiivista
herkkyyttd tyOpaikoilla. Organisaatioissa, joissa on markkinakulttuuri, tulisi tukea
stressinhallintakdytantdja tydpaikoilla. (Zoltan 2017: 409-410.)

Tutkimusartikkeleissa tutkittiin myds hoitotyon organisaatiokulttuuria Etel&d-Koreassa.
Tutkimustulokset osoittivat, ettd tyotyytyvaisyys oli alhainen, johtuen pitké&lti huonoista
tyooloista, konflikteista henkilokunnan kesken (hoitajat & laakérit), konflikteista
potilaiden kanssa seka yhteistyon puutteesta. Taman seurauksena moni tydntekija koki
tyoperdistd stressid ja uupumusta, mik& johtaa hoitotyon laadun heikkenemiseen.

Organisaatioissa hallitsi hierarkkinen kulttuuri, jossa tehtavéat on rajattu selkeésti. Tdma
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osaltaan paransi hoitajien kokemaa tyostressid ja uupumusta. Hoitoty6n
organisaatiokulttuuri sisaltaa yleiset uskomukset, ajatukset ja kayttdytymismallit, jotka
muodostuvat monimuotoisten kokemuksien tuloksena. Erityisesti hierarkiakeskeisessé
kulttuurissa painotetaan yksilointia seké turvallisuus- ja valvontatarpeita. Yhteenvetona
voi todeta, ettd hoitohenkilokunnan onnellisuudentunne oli korkeampi, kun heidén
subjektiivinen terveydentilansa on korkeampi ja he tydskentelevét organisaatiossa, jossa
noudatetaan hierarkiakeskeista kulttuuria. (Hwang 2019: 270-271.)

Chang ja Lu (2007: 563-565) tutkivat organisaatiokulttuureista kumpuavia
stressilahteitd, joilla oli merkittavid yhteyksia tyontekijoiden kokemaan stressiin seka
tyohyvinvointiin. Organisaatiokulttuurilla osoitettiin olevan hienovaraisia vaikutuksia
stressin muodostumiseen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd on olemassa nelja ominaisuutta,
jotka vaikuttavat stressin muodostumiseen positiivisesti tai negatiivisesti: epaviralliset
tyovelvoitteet, organisatorinen uskollisuus, alaryhmien osallistuminen sek& sukulaisuus
(sosiaalinen tuki). Nailla kaikilla ominaisuuksilla todettiin olevan vaikutuksia yksiléiden

tyéhyvinvointiin joko lievittavélla — tai pahentavalla tavalla.

Changin ja Lun (2007: 563-565) mukaan sukulaisuus liittyi yksilon kokemaan
sosiaaliseen tukeen. Henkild voi kokea sosiaalista tukea esimerkiksi tyOparilta tai
perheenjéseneltd. Talloin han kokee vélittdmisen ja arvostuksen tunteita. Sosiaalinen tuki
heijastuu eri osa-alueille, muun muassa yksilon osallistumisen viestintaan ja keskindisiin
velvoitteisiin. Tutkimuksessa esitetdan, ettd sosiaalinen tuki liittyy kaikkiin neljaan edella
mainittuun stressin - muodostumisen ominaisuuteen (epéaviralliset tyovelvoitteet,

organisatorinen uskollisuus, alaryhmien osallistuminen ja sukulaisuus) seuraavasti:

e Sukulaisia voidaan pitda tukevana sosiaalisena verkostona, joka yhdistaa ihmiset,

perheen ja sukulaiset.

e Epaévirallisia tyovelvoitteita voidaan pitdd sosiaalisena verkostona, silld ne

yhdistavét asiakkaat, esimiehet ja kollegat tyopaikan ulkopuolella.

e Organisatorinen uskollisuus yhdistaa kaikki tyontekijét tyopaikalla.
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e Alaryhmien osallistumista pidetddn myds merkityksellisend sosiaalisen verkoston

muodostumisena, sill& se yhdist&a yksiloité seka tydpaikalla ettd sen ulkopuolella.

N&mé kaikki nelja organisaatiokulttuurin ominaisuutta korostavat ihmissuhteiden
dynamiikkaa. Nama sosiaalisen tuen hyddyt ovat myonteisia vasta, kun ihmiset tukevat
niitd. Hyvin tarkoituksellisestakin sosiaalisesta tuesta voi tulla myds stressitekija.
Organisaatiokulttuuri toimii ohjeina henkiloston kayttaytymiselle, ja sen todettiin
tukevan ihmisid stressaavina aikoina. Siitd huolimatta linkki toimii my6s kadnteisesti:
kulttuurissa on olemassa tiettyja piirteitd, joista voi tulla stressin lahde. Kulttuurit, jotka
arvostavat ihmissuhteita, voivat toimia stressin lievittajind. On kuitenkin mahdollista, etta
néita ihmissuhteita korostetaan liikaa, jolloin niisté tulee stressinlahteitd. Yhteenvetona
organisaatiokulttuuri voi tarjota kontekstin paitsi stressilahteille, myos keinoja stressista
selviytymiseen. (Chang & Lu 2007: 565.)

Organisaatiossa esiintyvat konfliktit liittyvdt myds negatiivisesti henkiléston
tyohyvinvointiin ja tyytyvaisyyteen. Organisaatiokulttuurilla on merkittava rooli ndiden
kahden muuttujan valilla, silld se moderoi konfliktien ja ty6hyvinvoinnin suhdetta.
Organisaation suhdekonflikteilla todettiin olevan laaja-alaisia vaikutuksia yksilon
kokemaan tyohyvinvointiin. Kun tyéryhmén jasenilla on yhteensopimattomia arvoja,
uskomuksia ja ideoita, syntyy henkilokohtaisia jannitteitd, jolloin tyotyytyvaisyys ja -
hyvinvointi laskevat. Suhteiden valisilla konflikteilla on Kkielteinen vaikutus myds
paivittaisiin  tyoskentelykdytantdihin  organisaatiossa. Tama johtuu siitd, ettd
tyontekijoilla, jotka kokevat konflikteja, on negatiivinen kasitys organisaatiosta ja sen
sisalla suoritettavista toimista. Moduloiva suhde riippuu analysoitavan organisaation
tyypista:  yksityisissd organisaatioissa  konfliktit vahingoittavat tyontekijoiden
tyéhyvinvointia, kun organisaatioissa on alhainen tuottavuudentaso. Kuitenkin julkisissa
organisaatioissa konflikti vaikutti kielteisesti tyohyvinvointiin, kun organisaatiossa on
alhainen tukitaso. Eli yksityisissa, voittoa tavoittelevissa organisaatioissa tehtavakonflikti
ei vaikuta kielteisesti tyohyvinvointiin, mikali se yhdistetd&dn korkeaan tuottavuuteen.
Julkisten organisaatioiden tapauksessa tehtévéakonfliktit eivéat vaikuttaneet Kielteisesti

tyontekijoiden ty6hyvinvointiin, kun organisaation jasenten valiset suhteet perustuvat
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yhteistydlle ja keskindiseen avunantoon. (Guerra, Matrinez, Munduate & Medina 2005:
170-172.)

Tyontekijét, jotka jakavat vahvasti organisaation arvot, voivat olla myds negatiivisesti
sitoutuneita organisaatioon. He kokevat my@s organisaatiossa esiintyvat negatiiviset asiat
vahvasti ominaan, ettd tdma vaikuttaa heikentévasti henkilon tyhyvinvointiin. Tyéhonsa
lilaksi sitoutuneet henkil6t karsivat tyohon kohdistuneista negatiivisista tapahtumista
paljon, mink& seurauksena stressitekijat vaikuttavat heihin voimakkaammin. Tama
tapahtuu todennékoisesti siksi, ettd tyOtapahtumat ovat merkityksellisempid hyvin
sitoutuneille ihmisille ja he imeytyvat voimakkaasti stressitilanteisiin. Toiseksi henkilot,
jotka ovat liian sitoutuneita ty6honsa, eivat valttamattd pysty irrottautumaan tyostaén

psykologisesti tyopéivan paatyttyd. (Karinka-Murray ym. 2014: 1027.)

Liika organisaatioon sitoutuminen voi my6s aiheuttaa liiallista pyrkimysta tehokkaasti
tyoskentelemiseen, mikd on merkki darimmaéisestd ja epaterveellisesta sitoutumisesta.
Usein organisatoriset paineet ja epavarmuus lisdavat nakyvén osallistumisen tarvetta.
Taman tyyppinen sitoutuminen voi tuntua ulkoa tulevalta painostukselta sen sijaan, etta
tyontekija kokisi sitoutumista sisdisesti. Tama osaltaan vaikuttaa tyGhyvinvointiin
negatiivisesti. Aaripaassa tyohon sitoutuminen voi johtaa tyoriippuvuuteen (Karinka-
Murray ym. 2014: 1027.)
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6. JOHTOPAATOKSET

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli selvittaa sitd, miten organisaatiokulttuuri
tukee tai heikent&a tyohyvinvointia. Tutkielma eteni johdannon ja lyhyen historiallisen
esittelyn kautta tutkimuksen tarkoituksiin ja sen toteutustapaan. Toteutustavaksi valitsin
systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen, jonka vaiheet kdvin seuraavaksi lapi. Tamén
jalkeen syvennyin tutkimuksen kannalta keskeisimpiin teoreettisiin késitteisiin,
organisaatioon, organisaatiokulttuuriin sekd tyOhyvinvointiin. Lopuksi tulkitsin

tutkimuksen keskeiset tulokset valitun aineiston perusteella.

6.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd organisaatiokulttuuri, jossa korostuvat ihmissuhteet,
arvot, yhteiset padmaarat, tyohon osallistuminen seké yhteishenki, lisdadvat henkildstén
ammatillista asiantuntijuutta sek& tyohyvinvointia huomattavasti enemmaéan kuin muut
organisaatiokulttuurityypit. Tallaisia ominaisuuksia omaavaa kulttuurityyppia kutsuttiin
monessa tutkimuksessa klaanikulttuuriksi. Myos ad hoc-kulttuurilla, eli luovalla ja
innovatiivisperusteisella  kulttuurilla  oli  positiivisia  vaikutuksia henkildston

tyohyvinvointiin, mutta ei niin merkittavassa méaarin kuin klaanikulttuurilla.

Tutkimusten mukaan hierarkkinen- ja markkinaorganisaatiokulttuuri estaa tyontekijén
aitouden tunteita. Organisaatiokulttuurit  liittyvat sosiaalisen oppimiseen ja
itsesadtelyprosesseihin.  Hierarkkinen- ja  markkinaorganisaatiokulttuuri  olivat
tutkimuksen mukaan yleisimpia organisaatiokulttuurimuotoja, ja ne myds tarjoavat
tyontekijoille  vahiten  mahdollisuuksia tuntea tekevansd henkilokohtaisesti
merkityksellistd tyotd. Tyontekijan kokema aitouden tunne liittyi my0ds vahvasti

sitoutumisen tunteeseen.

Tulokset osoittivat myds, ettd tyontekijoiden aitouden tunne véhenee, mikali
organisaatiossa hallitut s&annot ovat etusijalla, tavoitteisiin kohdistuvan paine lisaantyy
ja maaraaikojen merkitysta korostetaan. Vaikka markkinakulttuurit keskittyvat korkeaan

tuottavuuteen, tulokset toisaalta osoittivat, ettd liiallinen tuloksiin huomion
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Kiinnittdminen tuo negatiivisia ja tahattomia seurauksia tyOntekijoiden aitouteen ja
sitoutumiseen. Samanlainen argumentti patee organisaatiokulttuureille, jotka korostavat

hallintaa ja saatelyé liikaa.

Ahdistuneita, hermostuneita ja masentuneita ihmisida on todenndkdisemmin
markkinakulttuurisissa organisaatioissa. Tamé johtuu siit4, ett4 organisaatio toimii taysin
muodollisten prosessien mukaisesti, ne myos keskittyvéat ulkoisiin asioihin ja tavoittelevat
jatkuvaa uudistumista. Tama aiheuttaa tyontekijoille ahdistuneisuuden tunteita ja
vahentaa positiivista herkkyytta tyopaikoilla. Organisaation, jossa on markkinakulttuuri,

tulisi panostaa erityisesti tyontekijoiden stressinhallintaan.

Kaikki tutkimustulokset eivat kuitenkaan tukeneet vaittdmaa siitd, etté hierarkiakeskeinen
kulttuuri tarkoittaisi automaattisesti huonompaa henkiléston kokemaa tyéhyvinvointia.
Erddssa tutkimuksessa tutkittiin hoitotytssa tydskentelevid henkil@itd, jotka ilmoittivat
hierarkkisen organisaatiokulttuurin lisddvan tyéhyvinvointia, koska silloin henkilosto ja

tehtavat ovat rajattu selkeasti, jolloin valtytd&n henkilokunnan keskeisisté konflikteista.

Tyontekijat, jotka pitivat organisaatiprosesseja oikeudenmukaisina, ja joiden tarpeet,
kuten kunnioitetuksi ja kuulluksi tuleminen taytettiin, ilmoittivat paremmasta
tyohyvinvoinnista. Tutkimuksessa oli mukana paljon eettisyytta koskevia tutkimuksia,
jotka tutkivat eettisen organisaatiokulttuurin ja hyvinvoinnin yhteyksia. Tutkimusten
mukaan eettinen organisaatiokulttuuri on sosiaalisesti rakennettu ilmio, ja siiné esiintyy
merkittavid eroja tyOyksikoiden valilla. Eettinen organisaatiokulttuuri liittyy laaja-

alaisesti yksilon kokemaan hyvinvointiin niin yksilé kuin tydyksikon tasolla.

Tutkimuksissa l0ydettiin viisi eettisen organisaatiokulttuurin mallia, jotka kuvasivat
kulttuurin eettisyyden tasoa. Naita olivat: maltillinen, korkea, kasvava, aleneva ja matala
-eettisyys. Suurin osa tutkimukseen osallistuneista tyontekijoista tyoskentelivat
kohtalaisen eettisessa organisaatiossa, jossa tydymparistd oli vakaa ja eettisid hyveita
noudatettiin suhteellisen hyvin. Heid&n ty6hon osallistuminen oli korkealla tasolla ja he
ilmoittivat karsivansa vahéisesta tyduupumuksesta. Toiseksi suurin ryhma oli korkeasti

eettinen organisaatio, jossa tutkittavilla henkil6illd oli suotuisimmat psykologiset
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tulokset: alhaisin tyduupumuksen taso ja korkein hyvinvoinnin taso. Aaripaina talle oli
eettisen  organisaatiokulttuurin arvioiminen pysyvasti heikoksi, johon lukeutui
vahemmistd vastaajista. Tuloksista kavi ilmi, ettd heilld oli korkein keskimé&&rdinen

tybuupumuksen taso verrattuna muihin tutkimuksen ryhmiin.

Epéeettinen kulttuuri edusti tutkimuksissa ei-toivottua tydymparistod, ja johti
tyotavoitteiden asettamisen sijaan uuden tyopaikan etsimiseen. Tutkimuksessa todettiin
myos, ettd mikéali organisaation etiikka ja omat henkil6kohtaiset arvot ovat ristiriidassa,
tyopaikan vaihtoaikeet lisdantyvat. Tutkimusten tulosten mukaan eettisesti kayttaytyva
esimies voisi toimia tyontekijoiden resurssina ja vahentdd moraalista kérsimysta
hankalissa tilanteissa. Tdmé& puolestaan voi johtaa parempaan tyéhyvinvointiin ja
poissaolojen  vahenemiseen. TyOkavereiden tuki ja yleisesti tukeva seka
oikeudenmukainen organisaatiokulttuuri olivat merkittdvassa  yhteydessa

sairauspoissaoloihin.

Osa tutkimuksista koski arvoyhteensopivuutta. Tulokset osoittivat, ettd tyontekijat, joiden
arvot ovat yhtenevét organisaation arvojen kanssa, voivat tydssdan paremmin ja ovat
sitoutuneita tyohonsa. Tutkimuksien mukaan organisaatioon samaistumisella on vahva
positiivinen vaikutus tyéhyvinvointiin. Organisaatioon samaistuminen ja sen vaikutukset
tyohyvinvointiin konkretisoituvat henkilon kokeman omistautumisen kautta: tyontekijat,
joilla on vahvat positiiviset siteet organisaatioon, ovat energisia ja sitoutuneita tyéhonsa,

jolloin he saavat positiivista energiaa ty0sta.

Kuitenkin tyontekijat, jotka jakavat vahvasti organisaation arvot, voivat olla myos
negatiivisella tasolla sitoutuneita organisaatioon. He kokevat organisaatiossa esiintyvat
negatiiviset asiat omikseen, jolloin tdmd vaikuttaa heikentdvasti henkilon
tyohyvinvointiin. Tydhonsa liiaksi sitoutuneet henkilot karsivat tydohon kohdistuneista
negatiivisista tapahtumista, minkda seurauksena stressitekijat vaikuttavat heihin
voimakkaammin kuin muihin tyontekijéihin. Tama tapahtuu todennédkdisesti siksi, etta
tyotapahtumat ovat merkityksellisempié hyvin sitoutuneille ihmisille. Toiseksi henkil6t,
jotka ovat liian sitoutuneita tyohonsa, eivat vélttdmatta pysty irrottautumaan tyostaén

edes vapaalla ollessaan.
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6.2 Keskustelu

Tutkimuksen punaisena lankana toimi hypoteesi siitd, ettd organisaatiokulttuurilla on
vaikutuksia henkiloston kokemaan hyvinvointiin. Saadut tutkimustulokset tukivat tata
oletusta monista eri nakdkulmista. Monien tutkimusartikkelien mukaan organisaatio ja
sen kulttuuri koetaan tyontekijoitd tukevaksi silloin, kun organisaatio kohtelee
tyontekijoitddn oikeudenmukaisesti, ilmapiiri on osallistava ja yhteisollinen seka
sosiaalisen tuen maard on suuri. Tatd kasittelin myds sosiaalista tyohyvinvointia
koskevassa teoriakappaleessa, jossa todettiin, ettd viime vuosina yhteisollisyyden kasite
tyopaikoilla on tullut entistd enemmaén esille, koska sen on havaittu tukevan
tyéhyvinvointia, terveyttd, oppimista ja tuloksellisuutta. Sosiaalinen tyéhyvinvointi
mahdollistaa sen, ettd tydpaikalla voi keskustella ty6asioista vapaasti ja tydkavereita seka
esimiehid on helppo lahestyd. Kappaleessa myo6s korostettiin, ettd yhteisollisyys ja
yhteisén jasenten keskindinen vuorovaikutus synnyttavét sosiaalista padomaa, jonka

laadulla ja maaralla on suora yhteys tyontekijoiden terveyteen.

Scheinin klassisessa organisaatiokulttuurin mallissa ensimmainen, eli ndkyva taso, kattaa
ihmisten rakentaman fyysisen ja sosiaalisen ympériston. Organisaation fyysinen ulkoasu
ja tilaratkaisut viestivdt usein joko verkottumisesta ja yhteisollisyydestd tai
laskelmoimisesta  ja  sirpalemaisuudesta. Yhteisollistda  ja  verkottunutta
organisaatiokulttuuria luonnehtii muun muassa yhteiset tilat, joka mahdollistaa
sosiaalisen kanssakéymisen. Téllaisessa organisaatiossa on Scheinin mukaan usein myods
matala hierarkia, joka rohkaisee henkilostod sosiaaliseen kanssakdymiseen tarjoamalla

tahan tilaisuuksia.

Vastaavasti sirpalemaista ja laskelmoivaa organisaatiokulttuuria kuvaa suljetun
konttorin idea” seka fyysisten tilojen funktionaalinen ja tehokas kaytto. Suljetut tilat
tahtaavat siihen, ettd toita tehdddn keskittyneesti ilman keskeytyksia. Téllaisessa
kulttuurissa sellainen toiminta, joka ei edista tavoitteiden toteutumista, ei ole suotavaa.
Fyysinen tila ei ole sosiaalisen vuorovaikutuksen vyllapitaimista varten, ellei se

merkittavasti hyodyta tavoitteiden saavuttamista.
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Scheinin Kklassiseen organisaatiokulttuurin malliin nojaten tutkimustuloksista kévi ilmi,
ettd hierarkkinen — ja markkinaorganisaatiokulttuuri estéda tyontekijoiden kokemaa
aitouden ja sitoutumisen tunnetta helpommin kuin matala hierarkkinen
organisaatiokulttuuri. Tulokset osoittivat my0s, ettd aitouden tunteen vahenemisté
edesauttavat hallittujen sééntdjen etusijalle asettaminen ja tavoitteisiin kohdistuvan
paineen lisdaminen. Talloin voidaan todeta, ettd Scheinin esittdmistd klassisen
organisaatiokulttuurin - mallista ensimméinen, eli yhteisollinen ja verkottunut
organisaatio, lisddvat todenn&kdisemmin tyohyvinvointia, kuin laskelmoiva ja

sirpalemainen organisaatio.

Tyokyvyn eri kerroksista kolmas kerros kasittelee tyontekijan suhdetta ty6honsg, ja siina
korostuvat arvot, asenteet ja motivaatio. Tassa yhteydessa korostuu se, miten tyontekija
kokee tyonsa ja millainen suhde hanelld on ty6hon. Osa tutkimusartikkeleista koski
nimenomaan organisaation arvojen ja tyontekijdn omien arvojen yhteensopivuutta.
Organisaation - ja yksilon arvojen yhteensopivuus on ratkaisevassa asemassa, kun
arvioidaan kuinka hyvin organisaatio (kulttuuri) ja yksilo sopivat yhteen. Kun yksilén
arvot ovat yhtenevid organisaation arvojen kanssa tyontekijat ovat sitoutuneempia ja
voivat tyossadn paremmin. Organisaatioon samaistuminen ja sen vaikutukset
tyohyvinvointiin konkretisoituvat omistautumisen kautta, jota tyontekija kokee. Yksilo,
jolla on vahvat positiiviset siteet organisaatioon, saavat positiivista energiaa tyosta.
TyoOntekijat tuntevat vetoa sellaisiin organisaatioihin, joiden arvot he hyvaksyvét ja
tuntevat omakseen. Tutkimusten tulokset vahvistivat, etta tyontekijan ja tydympariston

yhteensopimattomuus aiheuttaa tydstressia.

Tyokyvyn neljas, suurin kerros, muodostuu itse tyostd, tyOympdristostd ja
organisaatiosta. Tassa nakyy myos organisaation esimiesty0 ja johtajuus. Taméa kerros
vaikuttaa vahvasti koko tyokykyyn, silld kerroksessa olevat asiat tukevat toisiaan.
Tutkimusartikkeleissa Kiinnitettiin monessa kohtaa huomiota esimiehen rooliin, ja sen
vaikutuksista tyontekijan hyvinvointiin ja poissaoloihin. Tutkimusten mukaan eettisesti

kayttdytyvd esimies voi toimia tyOntekijoiden resurssina ja vdhentdd moraalista
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karsimysta hankalissa tilanteissa. Epéeettinen organisaatiokulttuuri edusti tutkimuksissa

ei-toivottua tydymparistdd, ja oli yhteydessé tyopaikan vaihtoaikeisiin.

Néissa osa-alueissa esiintyviat ongelmat saattavat nakyid tyopaikalla esimerkiksi
kohonneena sairastavuutena, vaajakuntoisuutena, joka ei yksilotasolla vélttamétta esiinny
sairauspoissaolona, ennenaikaisena eldkoitymisena sekd maaréllisesti tai laadullisesti

heikentyneina suorituksina ja lisd&ntyneind virheina.

Seka tehdyn tutkimuksen etté teorian perusteella nayttaa siltd, ettd tyontekija voi hyvin,
kun organisaatiokulttuurissa korostuvat yhteisollisyys, korkea sosiaalinen tuki, matala
hierarkia, eettiset arvot sekd oikeudenmukaisuus. My0s vahva, tavoitteellinen ja
osallistava johtamiskulttuuri korreloi tydntekijdn kokeman hyvinvoinnin kanssa. Tata
vastoin byrokraattisuus, séantokeskeisyys, korkea hierarkia, tyontekijan liiallinen
sitoutuminen ja osa markkinakulttuurisista piirteistd (korkea tuottavuus, méaaraaikojen
kaltaiset mekanismit, hallitut s&&nnot etusijalla) korreloivat negatiivisesti tyontekijan
kokeman hyvinvoinnin kanssa. Joidenkin tutkimusten mukaan nailla piirteilla ei ollut

yhteyksia tyohyvinvointiin tukevalla tai heikentavalla tavalla.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineisto on yleensd suhteellisen kattava ja
monipuolinen muun muassa siité syysta, etta kasiteltyjen tutkimusten empiirinen vertailu
ulottuu moniin eri maihin. Katsaus myods sisaltad alan johtavat lehdet, jolloin
tutkimusaineiston pitéisi olla luotettavaa ja laadukasta. (Salminen 2011: 20.) Finkin
systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen mallissa tutkimuksen onnistumisen kannalta
hakutermien valinta sek& aineiston seulonta ovat keskeisessd osassa tutkimuksen
onnistumisen kannalta. Vaikka pyrin miettimddn hakukriteerit ja maarittamaan
hakutermit mahdollisimman tarkasti, oli haku eri tietokannoilla suhteellisen haastavaa.
Katsaukseen pyrittiin valitsemaan juuri ne tutkimukset, jotka kaikkein parhaiten vastaavat

asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
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On todettu, ettd artikkeli, jossa tulokset ovat mydnteisid, julkaistaan helpommin kuin
sellainen, jossa joku asia todetaan tehottomaksi (Metsamuuronen 2006: 38). Nain olleen
organisaatiokulttuurin heikentavista vaikutuksista tyohyvinvointiin olisi voinut l10ytya
lisad kriteerit tayttdvia aineistoja, mikali olisin etsinyt aineistoa hieman
epatavallisemmista lahteistd, kuten viranomaisten raporteista tai alan asiantuntijoiden
julkaisemattomista tutkimuksista. Lisaksi suuria aineistoja késiteltdessa voi tapahtua
pienia virheitd, kuten yksittdaisen aineiston jadminen tahattomasti kirjallisuuskatsauksen
ulkopuolelle. Metsdmuuronen (2008: 53-54) myds kehottaa kyseenalaistamaan
tutkimusartikkelien totuudenmukaisuuden. Monet tutkimukset perustuvat ajatukseen
siitd, ettd informantti on ollut rehellinen ja annettu tieto on tosi. Historialliseen tai tiettyyn
kulttuuripiiriin sidoksissa olevaa aineistoa tarkasteltaessa on mietittdva rehellisesti,
olenko lainkaan ymmartényt aineistossa tai tekstissa olleita pieni&d — omaan kulttuuriin tai

aikaan sidoksissa olevia — viitteita.

Tutkimuskirjallisuuden etsiminen osoittaa usein, ettd tutkittavaa ilmiota voi tarkastella
monesti eri ndkokulmasta. Siksi on olemassa myds monenlaista lahdemateriaalia. Sama
nédkokulma saattaa tuottaa erilaisia tutkimusmenetelmid kéytettdessa ristiriitaisia
tutkimustuloksia. Sek&&n materiaali, joka houkuttelee tarkempaan perehtymiseen, ei
kuitenkaan vélttamatta ole kelvollista tai kytkeydy tutkittavaan aiheeseen.
Tutkimusaineiston valinnassa tarvitaan harkintaa eli 1ahdekriittisyytta. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2000: 98-99.) Organisaatiokulttuurin ja tyéhyvinvoinnin saralta tutkimuksia
olisi 16ytynyt jo ennen vuotta 2000. Tutkimuksessa haluttiin kuitenkin keskitty&
uudempiin tutkimuksiin, sill& uuteen tietoon on yleensa summattu aiempi tieto yhteen ja
lisdksi tutkimustieto saattaa muuttua nopeasti. Joissain tutkimusartikkeleissa toistui sama
tekijd, jolloin tutustuin paremmin h&nen muihin teksteihinsd sulkeakseni pois henkil6a

koskevan muoti-ilmion mahdollisuuden.
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