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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia miten organisaatiokulttuurin fyysiset ja
sosiaaliset tekijat vaikuttavat verkosto-organisaatiossa X.Tavoitteena oli selvittaa miten nama
tekijat vaikuttavat verkosto-organisaation X organisaatiokulttuuriin ja minkalaisia seurauksia
nailla vaikutuksilla on organisaation toimintaan. ldea opinnaytetyohon tuli toimeksiantajalta

Opinnaytetyon toimeksiantaja on konsulttialalla toimiva asiantuntijaverkko.
Asiantuntijaverkko on muodostunut omistuspohjaisesti organisoidun yrityksen ja verkostoon
kuuluvien kumppaneiden kesken.

Teoriaosa muodostettiin verkon ja verkoston teoriasta seka organisaatiokulttuurin teoriasta.
Keskeisen teoreettisen viitekehyksen muodostaa Scheinin organisaatiokulttuuriteoria.
Tutkimuksen tuloksia analysoitiin Scheinin organisaatiokulttuurin kolmen tason mallin
mukaisesti.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusmenetelmana kaytettiin
teemahaastatteluja. Haastattelut toteutettiin yksinhaastatteluina seka virtuaalisina
haastatteluina Skypen valityksella kevaalla 2014. Tutkimukseen haastateltiin verkosto-
organisaation X kahdeksaa kumppania, joista viisi on organisaation yhdenvertaisia omistajia.
Tutkimuksessa kavi ilmi, etta organisaatiossa on toimimaton organisaatiokulttuuri, joka
vaikuttaa moneen eri verkosto-organisaation X osa-alueeseen. Tutkimuksessa havaittiin myos
organisaatiossa vallitsevan epaluottamuksen kehan vaikutus organisaatiokulttuuriin.

Asisanat: verkko, verkosto, organisaatiokulttuuri, organisaatiokulttuuriteoria, Schein, arvot,
luottamus
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The purpose of this thesis was to examine what are the physical and social environmental fac-
tors that affect the organizational culture in the network organization X. The aim was to fig-
ure out how these factors affect the organizational culture in the network organization X and
what these factors are in the network organization X.

This thesis has been made on assighment of the network organization X. The network organi-
zation X is a co-owned consulting firm.

The theory section consists of theories on nets, networks and organizational culture. The
main theoretical framework of the research concentrates on Schein’s organizational culture
model. The research data was analyzed using Schein’s Three levels of culture model.

The data was collected in a qualitative research. The research data was gathered through
theme interviews in spring 2014. The interviews were executed as single interviews and virtu-
al interviews through Skype. Eight partners of the network organization X were interviewed.
In the research it became clear that the network organization X has a poor organization cul-
ture. The research showed that the poor organizational culture affects how the network or-
ganization works.

Key words: net, network, organizational culture, the theory of organizational culture, Schein,
values, trust
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1 Johdanto

Organisaatiokulttuuria on tutkittu laajasti viimeisten vuosikymmenten saatossa. Silti tutkijat
eivat ole yksimielisia siita minkalaisia vaikutuksia kulttuurilla on yrityksen toimintaan.
Kiistattomasti voidaan kuitenkin todeta, etta toimiva kulttuuri on edellytyksena organisaation

hyvinvoinnille ja yksi merkittavimmista edellytyksista kukoistavalle liiketoiminnalle.

Kansainvalistyminen, reaaliaikainen tiedonkulku ja kasvaneet asiakasvaatimukset vaativat
yrityksilta yha joustavampaa, tehokkaampaa ja laadukkaampaa tapaa jarjestaa
lilkketoimintaansa. Vastatakseen toimintaympariston muutoksiin yritykset luovat keskenaan yha
monimuotoisempia ja vuorovaikutteisempia verkostosuhteita. Keskinainen yhteistyo vaatii
yrityksilta luottamusta, aitoa kommunikointia ja keskinaisen sitoutumisen asteesta riippuen

myos yhteisteista hallintoa, johtamista ja liiketoiminnan organisointia.

Tassa opinnaytetyossa kartoitetaan organisaatiokulttuuria verkosto-organisaatiossa X.
Toimeksiantajayrityksen toimeksiannon perusteella toteutettu opinnaytetyo pyrkii loytamaan
vastauksen siihen, miten organisaatiokulttuurin fyysiset ja sosiaaliset tekijat vaikuttavat

verkosto-organisaatiossa X.

1.1 Opinnaytetyon tausta, tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetyoprojekti kaynnistyi kevaalla 2014 toimeksiantajan tarpeesta selvittaa
organisaation kulttuuria ja syita toimimattomaan yhteistyohon. Haastatteluiden avulla
pyrittiin selvittamaan millaiseksi verkostokumppanit kokevat vallitsevan kulttuurin ja onko
organisaatiossa nahtavissa jokin este vahvan ja yhtenaisen organisaatiokulttuurin

muodostumiselle.

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa verkosto-organisaation X organisaatiokulttuurin
nykytilaa. Tutkimuksessa pyritaan loytamaan organisaatiokulttuuriin vaikuttavia fyysisia ja
sosiaalisia tekijoita seka pohtia niiden vaikutusta verkosto-organisaation X toimintaan. Lisaksi
tutkimuksessa halutaan selvittaa luottamuksen merkitysta organisaatiokulttuurin

toimivuudelle. Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimusongelmiin:

e Miten erilaiset fyysiset ja sosiaaliset tekijat vaikuttavat organisaatiokulttuuriin
verkosto-organisaatiossa X
e Millaisia erilaisia fyysisia ja sosiaalisia tekijoita verkosto-organisaatiossa X on

e Millainen on keskinaisen luottamuksen merkitys avoimen yhteistyon muodostumiselle



1.2 Opinnaytetyon toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantaja on yhteisomisteinen asiantuntijaverkko. Verkon ydin
muodostuu osakeyhtion ymparille, jonka omistuspohja on jaettu tasan viiden osakkaan
kesken. Osakkaiden lisaksi tutkimusta toteutettaessa verkkoon kuului kolme

verkostokumppania.

Asiantuntijaverkko toimii konsulttialalla ja tarjoaa osaamistaan yrityksille erilaisiin laadun
parantamiseen ja kehittamishankkeisiin liittyvissa projekteissa. Kumppaneilla on alalta pitka
kokemus ja osakkaat ovat aiemmin tyoskennelleet samassa konsulttiverkossa ennen verkosto-

organisaation X perustamista.

1.3 Opinnaytetyon rakenne ja eteneminen

Opinnaytetyo muodostuu teoreettisesta viitekehyksesta, kaytannon toteutuksesta ja tulosten
analysoinnista seka johtopaatoksista. Teoriaosa muodostuu kahdesta paaluvusta.
Ensimmaisessa paaluvussa selvennetaan verkon ja verkoston kasitteita, pohditaan syita verkon
muodostumiselle, esitellaan erilaisia lilketoimintaverkkoja ja kasitellaan verkottumisen
merkitysta konsulttiliiketoiminnassa.Toisessa paaluvussa kasitellaan
organisaatiokulttuurikasitteen eri maaritelmia, avataan organisaatiokulttuurin
tutkimusmenetelmia seka organisaatiokulttuuriteorioita. Toisessa paaluvussa sivutaan myos
organisaatiokulttuuriin olennaisesti liittyvia arvoja ja luottamusta. Tutkimusosan muodostavat
tutkimusmenetelmien teoria ja tutkimuksen tulokset seka johtopaatokset. Opinnaytetyon

lopusta loytyvat lahteet.



2 Mita verkostolla tarkoitetaan ja miksi yritykset muodostavat verkostoja?

Yha harvempi yritys vastaa enaa itse koko liiketoiminnastaan. Toimintoja ulkoistetaan,
projektiluontoisen tyon maara kasvaa ja opiskelijat perustavat startup-yrityksia.
Verkostoitumisen merkitysta korostetaan opiskeluaikana ja verkostoja pyritaan tietoisesti
luomaan erilaisten sovellusten, kuten LinkedIn, avulla. Kuulemme jatkuvasti puhuttavan
verkoista ja verkostoista, mutta mista tassa kaikessa on oikeastaan kyse? Taman kappaleen
tarkoituksena on selventaa kasitteistoa, antaa kattava kuva syista verkottumisen takana,
eritella erilaisia liiketoimintaverkkoja ja tarkastella verkottumista konsulttiyrityksen

nakokulmasta.

Moller, Rajala ja Svahn (2004, 9) toteavat, etta verkostoa ja verkkoa koskevan terminologian
ymmartamista vaikeuttaa se, etta samaa tarkoittavista asioista voidaan kayttaa useaa eri
termia. Vastaavasti samalla termilla voi olla toisistaan poikkeaviakin merkityksia. Kuten
muitakin aihealueen termeja myos verkon ja verkoston termeja kaytetaan laajalti toistensa
synonyymeina. Opinnaytetyossa termit halutaan selkeyden vuoksi erottaa toisistaan.
Verkostolla tarkoitetaan laajaa lukuisten yritysverkostojen ja/tai muiden organisaatioiden
muodostamaa vaikutussuhdetta. Yliopistot, tutkimuslaitokset, valtion tai kunnan
hallintoelimet tai laitokset voivat vaikuttaa verkostossa. Verkostot ovat kaytannossa
rajattomia ja niiden toiminta ylittaa niin maantieteelliset kuin toimialakohtaisetkin rajat.
Verkostojen toiminta perustuu itseohjautuvuuteen eika niita edes kyettaisi johtamaan
minkaan yksittaisen yrityksen tai organisaation toimesta. Verkolla puolestaan tarkoitetaan
yritysten ja/tai muiden yhteisdjen keskinaiseen sopimukseen perustuvaa verkko-
organisaatiota, jolla on selkea strategia seka vastuun- ja voitonjako. (Moller ym. 2004,10;
Vakokari ym. 2009, 64.)

Verkostoilmion kasvua voidaan selittaa toimintaympariston muutoksella. Vaikka muutos on
viime vuosien aikana kiihtynyt, ei verkostoyhteistyo ole ilmiona uusi. Torppa (2013, 78)
huomauttaa, etta verkkoja ja verkostoja on ollut olemassa jo kauan ennen termin
kayttoonottoa. Aiemmin samasta ilmiosta puhuttiin suhdetoimintana, alihankintana tai
yksinkertaisesti vain toisten tuntemisena. Vaikka uudesta ilmiosta ei olekaan kyse, on
yritysten toiminnallinen yhteistydo muuttunut vuosikymmenten takaisista alihankkija suhteista
entista laaja-alaisemmaksi, monipuolisemmaksi ja vuorovaikutteisemmaksi. Maailman
talouden muuttuessa yha kattavammaksi globaaliksi verkostoksi, vaaditaan yrityksilta kykya
muodostaa keskinaisia liiketoiminnallisia verkkoja selviytyakseen markkinoilla ja
menestyakseen. (Moller 2004, 7; Toivola 2006, 9; Valkokari ym. 2009, 11.)
Kansainvalistyminen, informaatioteknologian kehitys, kasvaneet asiakasvaatimukset ja
kilpailun kiristyminen ovat vahvoja taustavaikuttajia liiketoimintaverkkojen muodostumiselle.

Muuttunut toimintaymparisto vaatii yritykselta entista nopeampaa reagointia, joustavuutta ja



syvallisempaa osaamista. Yksin yrityksen on entista vaikeampaa vastata kasvaneisiin
vaatimuksiin. Keskittymalla omaan osaamisalueeseensa ja hankkimalla muista yrityksista
taydentavaa osaamista ja resursseja, kykenevat yritykset tavoittelemaan kustannussaastoja,
markkina-asemaa tai kasvua, jollaista ei olisi mahdollista saavuttaa yksin. Merkittavina syina
keskinaisen yhteistyon tiivistymiselle voidaan nahda myos liiketoimintariskin jakautuminen,
keskinainen oppiminen ja osaamisen yhdistaminen seka taysin uuden liiketoiminnan luominen.
(Toivola 2006, 5,13; Valkokari ym. 2009, 64-65.)

Yritysten keskittyessa omaan ydinosaamisalueeseensa, on osaamisalueen ulkopuolelle jaavat
toiminnot jarjestettava uudelleen. Liiketoimintaverkkojen kehitys yha vuorovaikutteisempaa
ja moniulotteisempaa yhteistyota kasittavaksi, on Suomessa saanut alkunsa muun muassa it-
palveluiden, talous- ja palkkahallinnon ja seka HR-palveluiden ulkoistuksilla. (Lehikoinen,
Toyryla 2013, 27-28.) Ulkoistuksella tarkoitetaan yrityksen strategista paatosta, jonka
seurauksena paadytaan ostamaan osa aiemmin itse tuotetuista toiminnoista tai tyotehtavista
organisaation ulkopuolelta. Ulkoistusten myota yritykset eivat enaa vastaa yksin koko
arvotoiminnastaan ja tasta seuraa yha monimuotoisempia ja vuorovaikutteisempia sidoksia
yritysten valille. Ulkoistusten yleisyytta suomalaisella yrityskentalla kuvaa se, etta vuosina
2000-2006 yli kymmenen henkea tyollistavista yrityksista kaksi kolmasosaa oli ulkoistanut
toimintojaan. (Moller 2004, 7 & Valkokari ym. 2009, 45-46.) Tuotekehitysta varten
muodostetut tai taysin uutta lilketoimintaa tavoittelevat verkot ovat verkostokehityksen
tuorein aluevaltaus ja taman kaltaisten verkkojen uskotaan lisaantyvan tulevaisuudessa
(Lehikoinen, Toyryla 2013, 27).
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1980-luvun alku * ympadriston skannaus

1980-luvun puolivali + sosiaaliset verkostot (resurssit, mahdol-
lisuudet ja ideoiden testaaminen)
» Epaviralliset verkostot
» Itsenaisyys / riippumattomuus

1980-luvun loppu, verkos- + strategiset verkostot
tonakdékulman nousu » kasvu verkostojen avulla
» joustavuus
* resurssit

» koordinoija, resurssien yhdistaja (yrittaja)
* henkilékohtaiset verkostot

1990-luku » erityyppiset verkostot
« veturiyritys
+ alihankintayrittdjyys (vastavuoroinen yhteisty®)
« verkostojen kehittyminen
¢ kumppanuus
« verkostoyrittaja

2000-luku » monenkeskiset verkostotyypit
» teknologiayritykset / tietointensiiviset yritykset
» sosiaaliset verkostot (vahvat ja heikot sidokset)
» verkostojen rooli
» kasvuyritykset
» kollektiivinen yrittdjyys (itsendisyys/integraatio)

Taulukko 1 Verkostonakokulman kehittyminen, mukaillen Toivola (2006, 54).

2.1 Liiketoimintaverkkojen perustyypit

Yritysten keskinaisten liiketoimintaverkkojen muodostamisen syyt voidaan luokitella kolmelle
eri tasolle. Yleisen tason muutoksina nahdaan muutokset toimintaymparistossa, kuten
globalisaatio tai informaatioteknologian kehitys. Liikesuhteiden tason muutokset keskittyvat
yritysten strategiaan ja liiketoiminnan uudelleen jarjestelyn toteutukseen. Yritystason
muutoksilla pyritaan puolestaan parantamaan kilpailuasemaa tai vastaamaan asiakkaiden
vaatimustason nousuun. (Rajahonka, Svanh, Tinnila, Valtakari 2006, 11.) Ajoipa yrityksia
verkostoyhteistyohon mika tahansa naista syista, on omistuspohjaisesti organisoidulle tavalle
toteuttaa liiketoimintaa saatu vaihtoehto markkinaehtoisista liiketoimintasuhteista ja

vuorovaikutteisista verkostosuhteista (Moller ym. 2004, 16).

Markkinaehtoisille lilketoimintasuhteille rakentuvan verkon hyodyt nakyvat selkeimmin
standardoiduissa tuotteissa ja palveluissa, joiden laadun arvioiminen on helppoa. Yhteistyo
rakentuu arvotuotannon komponenttien vaihdannalle, jossa komponentin hinta on
maaraavassa asemassa ja yhteistyokumppanit vaihtuvat tiuhaan. Kilpailu markkinoilla laskee
hintoja ja vaatii toimittajayrityksilta kustannustehokkuutta. Hintakilpailusta huolimatta

kustannuksia yritykselle aiheutuu kuitenkin toimittajien etsimisesta, arvioinnista,
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kilpailuttamisesta ja valvonnasta. Vastaavia vaihdantakustannuksia ei synny jos yrityksen
liilketoiminta rakentuu yhteiselle omistuspohjalle. Yksittainen yritys vastaa kaikista niista
toimenpiteista, joita syntyy yksittaisen tuotteen tai palvelun tuottamisesta ja saattamisesta
aina loppukayttajalle saakka. Tasta ketjusta kaytetaan nimitysta arvotoiminto tai
arvotuotanto. Mikali yritys kykenee yksin vastaamaan arvotoiminnostaan tehokkaammin kuin
verkottumalla toisten eri arvotoiminnon vaiheisiin erikoistuneiden yritysten kanssa, on
omistuspohjaisesti organisoitu liiketoimintamalli mielekas. Vuorovaikutteisissa
liilketoimintaverkoissa voidaan nahda viitteita niin markkinaehtoisista liiketoimintasuhteista
kuin yhteiselle omistuspohjalle organisoiduistakin organisaatioista. Alihankintaverkoissa hinta
ja kilpailutus ovat maaraavassa asemassa, mutta yha tiiviimpi verkottuminen kasvattaa
tarpeen verkon organisoinnille. (Moller ym. 2004, 16-17; Toivola 2006, 77-79.)

Erilaisia tapoja jasennella liiketoimintaverkoja on lukuisia. Opinnaytetyossa mielekkaana on
nahty tapa jasennella verkkoja niiden ansaintalogiikan perusteella. Arvontuotannon mukaan
verkot voidaan jakaa perusliiketoimintaverkoiksi, lilketoimintaa kehittaviksi verkoiksi ja uutta
lilketoimintaa kehittaviksi verkoiksi. (Valkokari ym. 2009, 65-67.)

PERUSARVOTUOTANTO ARVONTUOTANNON UUDEN ARVONTUOTANTO-
UUDISTAMINEN JARJESTELMAN SYNTYMINEN

«  Taysin uudet arvontuo-
tantojarjestelmat

* Vanhoja ja uusia toimi-
joita mukana

*  Muutokset radikaaleja

* Luodaan uusia arvotoi-
mintoja

*  Arvotoimintoihin ja

toimijoihin liittyvé epa-

varmuus suurta

Hyvin tunnetut ja
tarkkaan spesifioidut
toiminnot

*  Hyvin tunnetut toimijat

*  Hyvin tunnetut tekno-
logiat

*  Hyvin tunnetut liiketoi-

mintaprosessit

Vakaat arvontuotanto-

jarjestelmat

Hyvin tunnetut arvon-
tuotantojarjestelmat

*  Muutokset olemas-
saolevissa arvojarjest-
elmissa paikallisia ja
askeleittain tapahtuvia

¢ \ 4

Stabiilit, selkeat arvo- Vakiintuneet arvojéarjest- Vasta muodostumassa
jarjestelmat elmat, lisdparannuksia olevat arvojarjestelmat,
radikaaleja muutoksia

O = Kuvaan arvojarjestelmien ideaalityyppeja ja niiden paallekkaisia ominaispiirteita

Kuvio 1 Arvotuotantojarjestelmien jatkumo (Moller ym. 2004, 34).

2.1.1  Perusliiketoimintaverkot

Perusliiketoimintaverkkoja muodostuu tuotteiden tai palveluiden ymparille, joiden
arvotoiminnot ovat vakiintuneita ja hyvin tunnettuja. Perusliiketoimintaverkot rakentuvat jo

olemassa olevien verkostoyritysten osaamisen varaan ja niiden tavoitteena on tuotannon eri
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vaiheiden tehostaminen, asiakasta paremmin palvelevat kokonaisuudet, laajempi
asiakaskunta ja kasvu. Yhteista perusliiketoimintaverkoille on se, etta niiden keskiossa on
usein ydinyritys, joka vastaa liiketoimintaprosessin hallinnasta. ( Valkokari ym. 2009, 68;
Rajahonka ym. 2006, 13.) Valkokari ym. (2009, 70) erottelevat perusliiketoimintaverkot viela

vertikaalisiksi kysynta-tarjonta-verkoiksi seka horisontaalisiksi markkinaverkoiksi.

Vertikaalisten kysynta-tarjontaverkkojen tavoitteena on maksimoida liiketoiminnan
tehokkuus. Verkon arvotoiminta on hajautettu useiden toimittajien kesken, joilla kullakin on
vaadittavaa erityisosaamista tietyn tuotteen tai palvelun osan toteuttamisesta. Tehokkuuden
tavoittelu pakottaa verkon yritykset toimimaan avoimesti ja kommunikoimaan aktiivisesti
verkon sisalla. ( Valkokari ym. 2009, 70.)

Horisontaalisilla markkinaverkoilla tarkoitetaan kilpailijoiden keskenaan luomia alliansseja,
joilla pyritaan kustannussaastoihin ja laajempaan asiakastarjoomaan. Tunnetuimpia
esimerkkeja ovat lentoyhtioiden muodostamat allianssit. Liittoutumalla keskenaan yritykset
kykenevat tarjoamaan asiakkailleen entista kattavamman palvelutarjonnan, karsimaan
toimintojensa paallekkaisyyksia ja jakamaan liiketoiminnasta aiheutuvia kuluja.
Liittoutuessaan yrityksista tulee keskenaan sidoksisia ja liiketoiminnan organisointi vaatii
usein yhteisen hallintaelimen muodostamisen tai jopa yhteisyrityksen perustamisen. Verkon
on asetettava toiminnalleen strategiset tavoitteet, joihin kaikkien osapuolten on
sitouduttava. Kysymykset palkitsemisesta, ansaintalogiikasta, verkon johtamisen
jarjestamisesta tai yhteisen imagon rakentamisesta ovat keskeisia toiminnan edellytyksia.
Kuitenkin strategisiakin tavoitteita merkityksellisempaa on verkostokumppaneiden
keskinainen luottamus ja verkon toiminnan lapinakyvyys. Yhteistyokumppaneiden on
vastattava niihin odotuksiin, joita heilla on toisiaan kohtaan ja kannettava vastuunsa
toiminnan toteuttamisesta. Verkon toiminta perustuu lahes kokonaan keskinaisen
luottamuksen pohjalle, silla verkon moniulotteisen olemuksen vuoksi vain sen toiminnan
kannalta kaikkein oleellisimmat toiminnot varmistetaan juridisin sopimuksin. (Makipeska,
Niemela 2005, 32-33; Moller ym. 2004, 67-68; Valkokari ym. 2009, 71-72.)

2.1.2 Liiketoimintaa uudistavat verkot

Perusliiketoimintaverkkojen hyvin tunnetut ja vakiintuneet arvotoiminnot eivat pidemmalla
aikajaksolla parjaa markkinoilla uudistumatta ja kehittamatta toimintaansa eteenpain.
Liiketoimintaa uudistavilla verkoilla pyritaan tuottamaan uusia ratkaisuja joko kehittamalla
verkon litketoimintaprosesseja tai uudistamalla sen tuotteita tai palveluja vastaamaan entista

paremmin asiakkaiden vaatimuksia. (Moller ym. 2004, 79-80; Rajahonka ym. 2006, 14.)
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Olennaista liiketoimintaa uudistaville verkoille on,etta verkko rakennetaan asiantuntijoista
tiettya projektia varten. Jo muodostamisvaiheessa tiedetaan verkon paamaara ja
kehittamistyolle varattu aika. Vaativissa kehittamishankkeissa voi olla useitakin samanaikaisia
projekteja, joilla pyritaan loytamaan ratkaisu perimmaisen ongelman ratkaisemiseksi.
Projektin hallinnan merkitys korostuu, kun uudistamisverkon asiantuntijat tyoskentelevat
useissa projekteissa samanaikaisesti. Halutun ratkaisun loytamisessa ei useinkaan voida
turvautua jo olemassa olevan osaamisen hyodyntamiseen, vaan ratkaisu saavutetaan
asiantuntijoiden osaamisen laajentamisen ja keskinaisen oppimisen avulla. Osaamisen
jakamisen ja keskinaisen oppimisen edellytyksena on, etta verkossa toimivat asiantuntijat

voivat luottaa toisiinsa ja haluavat tehda yhteistyota. (Valkokari ym. 72-74.)

2.1.3 Uutta liiketoimintaa kehittavat verkot

Perusliiketoimintaverkoissa ja liiketoimintaa uudistavissa verkoissa tulevaisuuden
ennustaminen on mahdollista vakiintuneen arvotoiminnon ansiosta. Uutta liiketoimintaa
kehittavat verkot joutuvat luovimaan toiminnassaan epavarmuuden ja ennustamattomuuden
tilassa. Tutkimustieto ja ympariston muutosten havainnointi ovat keskeisia valineita joiden
varaan toimintaa voidaan rakentaa. Uutta liiketoiminta kehittavilla verkoilla pyritaan joko
muokkaamaan olemassa olevia arvotoimintoja tai luomaan taysin uusia liiketoiminta-aloja.
Uudet innovaatiot synnyttavat uusia asiakastarpeita ja voivat muuttaa radikaalisti toimialaa.
(Rajahonka ym. 2006, 14; Vakokari ym. 2009, 75-76.)

2.2 Verkostoitumisen merkitys konsulttiyritykselle

Konsulttitoimistoa valittaessa on konsultin koulutuksen ja kokemuksen lisaksi toimiston
imagolla yha suurempi merkitys. Vaikka yksilon osaaminen onkin keskiossa
konsultointipalvelua tarjottaessa, vaikuttaa tarjoajan uskottavuuteen vahvasti myos yhtion
koko, kansainvalisyys ja ulkoiset seikat, kuten toimitilat tai yhtion kaytossa olevat
tietojarjestelmat. Ammatillisen vaikutelman luominen ja asiakkaan luottamuksen
saavuttaminen ovat edellytyksena toimiston menestymiselle. Tama on haaste yksittaisille
konsulteille tai pienille toimistoille. Hanen mukaansa suuret organisaatiot, jotka ovat
konsultointipalveluiden merkittavin kuluttaja, tekevat yhteistyota mieluiten kaltaistensa

suuryritysten kanssa. (Rope 2008, 172-176.)

Kasvattaakseen yritysimagoaan, kokoaan ja tarjoomaansa, on konsultointitoiminnassa
yleistynyt yksittaisten konsulttien yhteenliittymat, verkostot ja kumppanuusjarjestelmat

(Rope 2008, 173-174). Pienet yritykset voivat verkostoitumalla saavuttaa suuren yrityksen



etuja, ja kuitenkin valttaa byrokratian, hierarkian ja muutosjaykkyyden. Verkostoituneet
pienyritykset ovat ketteria, itsenaisia ja joustavia (Toivola 2006, 10-11). Verkostossa
konsultit toimivat edelleen kuin yksityisyrittajat, mutta ovat osa suurempaa ja
vakuuttavampaa kokonaisuutta (Rope 2008, 173-174) .

14
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3 Organisaatiokulttuuri tyoyhteison perustana

Tassa luvussa kasitellaan organisaatiokulttuurikasitteiden maaritelmia ja taman jalkeen
alaluvuissa avataan organisaatiokulttuurin tutkimusmenetelmia seka
organisaatiokulttuuriteorioita. Organisaatiokulttuuriteorioista syvennytaan Scheinin teoriaan,
jota kaytetaan myohemmin hyodyksi tutkimuksen tuloksia analysoidessa. Alaluvuissa
tarkastellaan myos tutkimuksessa ilmenneita organisaatiokulttuuriin liittyvia tarkeita

teemoja: strategiaa, arvoja ja luottamusta.

Organisaatiokulttuurin runsaasta tutkimisesta huolimatta, tutkijoiden keskuudessa ei ole
yksimielisyytta organisaatiokulttuurin kasitteesta. Kasitteena organisaatiokulttuuri voi
tarkoittaa tapoja, joita samassa organisaatiossa tyoskentelevilla ihmisilla on tai silla voidaan
tarkoittaa ajattelutapaa ja selitysmalleja, joiden avulla tyontekijat yrittavat ymmartaa seka
tulkita organisaatiossa tapahtuvia tapahtumia. (Juuti 2013, 111.) Seeckin mukaan (2008,203)
organisaation toimintatavoista ja ajatusmaailmasta maaraytyy organisaation oma kulttuuri.
Kulttuuri toimii pohjana, jotta tyontekijat voivat ymmartaa organisaation tapahtumia,
tilanteita ja keskusteluita samalla tavalla. Juuti (2013, 113-114) toteaa, etta
organisaatiokulttuurin avulla pyritaan sailyttamaan organisaation yhtenaisyys ja luomaan
yhteisnakemys yrityksen paamaarista ja tavoitteista, kaytettavista keinoista seka tuloksia

mitattavista kriteereista.

Hofsteden (2015) mukaan organisaation kulttuuri maarittyy miten organisaation jasenet
suhtautuvat toisiinsa, tyohonsa ja ulkopuoliseen maailmaan verrattuna toisen organisaation
jaseniin. Keyton (2010, 168) kuvailee organisaatiokulttuuria kahden metaforan avulla; 1)
organisaatiokulttuuri on kuin palapeli, jossa palat menevat paikoilleen yksitellen ennen kuin
koko palapelin kuva on tulkittavissa. Palapelista poiketen organisaatiokulttuurin lopullinen
kuva paljastuu vasta, kun kaikki muuttuvat palat saadaan oikeille toimiville paikoilleen.

2) Organisaatiokulttuuri on kuin maisema, joka muuttuu vuodenajan mukaan. Maisema ei
muutu vain vuodenajan mukaan, vaan myos paivan mittaan. Organisaatiokulttuurin
muuttuminen ei ole saan ja vuodenaikojen mukaisesti ennustettavissa, vaan

organisaatiokulttuurin muutokset saattavat olla hyvin epasaannollisia. (Keyton 2010, 167-169.)

3.1 Organisaatiokulttuurin tutkimusmenetelmat

Organisaatiokulttuurin tutkimusmenetelmat jakavat organisaatiokulttuuritutkijat kahteen eri
leiriin. Niin sanottuun vanhaan koulukuntaan kuuluvat organisaatiokulttuuriteoreetikot ovat
argumentoineet, etta organisaation kulttuuri on liian syva ja luonteeltaan monimutkainen
mitattavaksi kvantitatiivisilla metodeilla. (Ghosh & Srivastava 2014.)

Organisaatiokulttuuriteorioistaan tunnettu Schein (1990) suhtautuukin organisaatiokulttuurin
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kvantitatiivisiin tutkimusmenetelmiin hyvin kielteisesti, silla niiden ei uskota olevan riittavia
mittareita monimuotoisen ja abstraktin organisaation kulttuurin tutkimiseen. Tutkijat ovat
yksimielisia siita, etta kvantitatiivinen data ei paljasta kulttuurin syvimpia tasoja. Tutkijat
myontavat, etta syvempien organisaatiokulttuurin tasojen mittaamiseen sopivampi menetelma
olisi kvalitatiivinen tutkimus. Tarkkailu, syvahaastattelut ja organisaation jasenten omat
analyysit mahdollistavat organisaatiokulttuurin syvempien tiedostamattomien tasojen
havainnoinnin ja ymmartamisen. (Ghosh & Srivastava 2014, 585-586.) Schein (1990) vaittaa,
etta hyvin suunnitteluista ja toteutetusta kyselysta huolimatta, se ei paase lahellekaan
paljastamaan organisaation kulttuurin syvimpia tiedostamattomia tasoja. Ghosh & Srivastava
(2014) tuovat esiin Kluckhohnin ja Strodtbeckin (1961) toteutetun organisaation jasenille
toteutetun 16-kohdan kyselyn organisaatiokulttuurista. Kyselyn onnistuneet tulokset kumoavat
Scheinin vaitteen kaikkien kvalitatiivisten metodeiden toimimattomuudesta

organisaatiokulttuurin mittareina.

Vahvuudet Heikkoudet

Kvalitatiivinen &  Syvempien tasojen « Hyvin aikaa vieva
tutkimusmenetelma ymmarrys; arvot, « Tarkeiti asioita voidaan

uskomukset ja jattda huomioimatta

perusoletukset o Tarkkailu ja lopputulos

o Avoin tutkimus; on riippuvainen

tutkimuskohteet voivat tutkimuskohtean

kertoa térkeitd asioita, tulkinnasta

joita ei kysyta. o Tutkimuksen

subjektiivinen luonne

Kvantitatiivinen « Mopeatiedonkeruu ja « Vastaajien kywyitdmyys
tutkimusmenetalma analysointi ymmaréa kysytty
e Datan vertailun helppous lysymys tarkoitetulla
e Datan kasittelyyn valmiit tavalla
standardit menettelytavat o Kysymysten tulkinta on

jatetty vastaajille

e« Tarkeitd asioita voidaan
jattdd huomioimatta;
tutkimus keskittyy vain
tiettyihin lkysymyksiin ja
asioihin

«  Tutkimuksen tekijat
maarittelevat muuttujat
sattumanvaraisesti

Taulukko 2 Tutkimusmenetelmien vahvuudet ja heikkoudet, mukaillen Dugan & Maracine(
2013).

Keyton (2010,167) painottaa, etta hyvassa organisaatiokulttuurianalyysissa yhdistyvat
molemmat sisapiirilaisen ja ulkopuolisen perspektiivit. Organisaatiokulttuurista saa
parhaimman kuvan, jos tutkijalla on sisapiirilaisen tietoa, mutta ulkopuolisen kysymykset ja
nakokulmat voivat paljastaa jotain mita sisapiirilainen pitaa itsestaanselvyytena. On kuitenkin
selvaa, etta oli tutkimuksen tavoite mika tahansa, realistisen ja paikkansapitavan

kulttuurianalyysin tulee syventya syviin tasoihin. (Keyton 2010, 167-168.)

Organisaatiokulttuurin mittaukseen on tehty erilaisia tyokaluja. Esimerkiksi viestinta,

luottamus ja sosiaalinen koheesio ovat ulottuvuuksia, joita tyypillisesti mitataan. Mittauksilla



17

on tutkittu esimerkiksi, etta organisaation verkkosivujen visuaalinen ilme ja sanallinen tieto
vaikuttaa verkkosivujen katsojien kasitykseen organisaation kulttuurista. (Huhtala & Laakso
2005, 16.) Keyton (2010, 176-182) esittelee ja vertailee kuutta eri organisaatiokulttuurin
mittauksen tyovalinetta. Alla kaaviossa avataan Keytonin (2010) mainitsemat
organisaatiokulttuurin mittaamiseen tarkoitetut tyovalineet vahvuuksineen ja heikkouksineen.

Kaaviossa avataan myos mita mittareilla saadaan selville ja mihin kayttoon mittari soveltuu.

Tutkimusvaline

Mitd saadaan
selville?

Vahvuudet

Heikkoudet

Mihin kdytetdan?

Organisaatio-

Artefaktit, arvot ja

Tunnistaa yhteydet eri

Waatii tarkkailua

Organisaation

kulrtuuripyramidi uskomukset kulttuurin tascjen ja ulkopucliset saavat
elementtien valilla kasityksen
organisaaticn
kulttuurista
Organisaation tarinat Arvot ja Vuorovaikutus Waatii saadun Ymmartamaan
peruscletuksat tydntekijdiden kanssa on datan tulkintaa; kulttuuria ja sen
helpempaa tulkinnat woivat ehdottomia
olla subjektivisia peruscletuksia
moenesta eri
nakikulmasta
Organisaation Artefaktit Organisaation Toimintatapeihin Organisaation
toimintatavat rutiinissa teimintatapejen keskittyminen ulkopucliset voivat
tunnistaminen on saattaa jattaa mucdestaa
organisaatickufttuuri- muut tarkeat vitekehyksen kuinka
tutkimuksen aloitus elementit kuten organisaation kufttuuri
arvet ja teimii ennen kuin
peruscletukset lithyvat organisaation
kasittelematta jaseniksi
Logojen ja Artefaktit Voidaan paatella Logojen tulkinta Voidaan saada sehille
symboleiden organisaaticn arvot ja on vaikeaa organisaaticn arvot ja
analysointi perusoletukset syvemman tiedon | aikaisemmat
puuttuessa organisatoriset
muutokset
Arkiston analysointi Alkaisemmat ja Crganisaatiokulttuurin Tydntekijdiden Tapa kerata lisaa
nykyiset artefaktit ja evoluution sehittaminen mielipiteiden ja dataa tutkimusta varten
markkinoidut arvot nakdkulmien
puuttuminen
Organisaation mission Jehdon markkingivat | Voidaan tehda kaymatta Missio ja Tapa kerata lisaa
ja tunnuslauseen arvot itse organisaatiossa ja tunnuslause ei dataa ja infermaaticta
analysointi rakentaa pchja valttamatta ennen crganisaaticn

vahvistamalla jo
analyseituja arveja

suoraan heijjasta
organisaaticn
kutttuuria

jaseneksi littymista

Taulukko 3 Organisaatiokulttuurin mittarit, mukaillen Keyton (2005, 176-181); Dugan &
Maracine (2013).

3.2 Organisaatiokulttuuriteoriat

Organisaatiokulttuuriteorioilla tarkoitetaan organisaation ja johtamisen lahestymistapaa,
johon liittyvat organisatoriset symbolit, merkitysjarjestelmat ja kulttuuri. Teorioiden
oletuksena on etta jokaisella organisaatiolla on kulttuuri tai monimuotoinen alakulttuuri, joka
maarittaa organisaation ajattelu- ja toimintatavat. (Huhtala & Laakso.)
Organisaatiokulttuuriteorioiden synty lahti 1980 -luvun alussa Yhdysvalloissa. Idan ja lannen

valinen kova kilpailu teollisuudenalalla lisaantyi ja uusia ongelmia syntyi. Markkina-aseman



18

parantamiseksi, organisaatioissa kaivattiin ratkaisuja tyoyhteisojen joustavuuden ja
luovuuden lisaamiselle seka tyontekijoiden motivoinnille. Organisaatiot hakivat ideoita ja
ratkaisuja ongelmiin organisaatiokulttuurin ideologeista. Organisaatiokulttuurin yhtena
merkittavana vuotena pidetaan kuitenkin jo vuotta 1979, jolloin jarjestettiin ensimmainen
organisaatiokulttuuria kasitteleva konferenssi. Vuonna 1979 julkaistiin myos alan lehdessa
”Administrative Science Quarterly”ssa Andrew Pettigrew'n organisaatiokulttuuria kasitteleva
artikkeli "On Studying Organizational Cultures”. (Seeck 2008, 203-208.) 1980- luvun alkupuolen
valtasi suosio organisaatiokulttuurin tutkimisesta. Suosio synnytti monia miljoonien

kappaleiden painoksiin yltaneita kirjoja (Juuti 2013, 110-111).

Yhtena merkittavana organisaatiokulttuuria tutkinutta henkilona voidaan pitaa hollantilaista
Geert Hofstedea. Hofsteden suosituin teos Cultures and organizations: Software of the Mind
(1991) on kaannetty arviolta 20 eri kielelle. Hofstede nimittaa teoksessaan
organisaatiokulttuuria mielenohjelmoinniksi. Hofstede painottaa, etta kulttuuri ei ole
synnynnaista vaan opittua. Han kehitti niin sanotun sipuli-mallin kuvaamaan
organisaatiokulttuurin eri ulottuvuuksia. (Hofstede 2015, 6-7). Malli koostuu neljasta eri
kerroksesta, jonka keskiossa ovat arvot kulttuurin syvimpana olemuksena ja symbolit taas

pinnallisimpana kulttuurin ilmentymana (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010,8).

Kuvio 2 Hofsteden sipuli-malli (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010,8).
Toisena merkittavana teoksena voidaan pitaa Edgar Scheinin vuonna 1985 julkaisemaa teosta
Organizational Culture and Leadership (Seeck 2008, 208). Scheinin

organisaatiokulttuuriteoriaa avataan seuraavassa alaluvussa.

3.3 Scheinin organisaatiokulttuuriteoria
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Schein (1987, 26) maarittelee organisaatiokulttuurin seuraavalla tavalla: “Organisaation
kulttuurilla tarkoitetaan perusoletusten mallia, jonka jokin ryhma on luonut tai kehittanyt
oppiessaan kasittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisaiseen yhdentymiseen liittyvia
ongelmiaan. Tata mallia ryhma pitaa perusteltuna ja siksi opettaa sita uusille jasenille
oikeana tapana havaita, ajatella ja tuntea.” Organisaatiokulttuurin maaritys on kuitenkin
ongelmallista, silla itse organisaatio konseptina on hyvin suurpiirteinen. Organisaatiokulttuuri
on ryhman oppimisprosessin lopputulos. Kulttuurin muodostuminen vaatii ryhmalta tarpeeksi
yhteista historiaa ja oppimiskokemuksia. Kulttuuri syntyy, kun ryhma oppii miten sisaisten
yhdentymisen ja ulkoisen ympariston haasteet ja ongelmat ratkotaan. (Schein 1990.) Scheinin
mukaan organisaatiokulttuuria on mahdollista analysoida kolmen eri tason mukaan.
Analysoinnissa huomioidaan seka tiedostetut ja nakyvat etta tiedostamattomat ja alitajuiset
kulttuurin ulottuvuudet. ( Schein 2003.)

3.3.1 Scheinin kolme tasoa

Scheinin (2010, 29) malli organisaatiokulttuurista koostuu kolmesta eri tasosta; 1)
artefakteista, 2) arvoista ja 3) perusoletuksista. Nakyvimpana, uloimpana ulottuvuutena
mallissa ovat artefaktit. Artefakteilla tarkoitetaan organisaatiokulttuurin nakyvia osia kuten
organisaation fyysista ja sosiaalista ymparistoa. Esimerkiksi tyotilat ja -valineet muodostavat
organisaation fyysisen ympariston, kun taas esimerkiksi puhuttu ja kirjoitettu kieli seka
ilmapiiri muodostavat organisaation sosiaalisen ympariston. (Schein 2010, 29-34.)
Organisaation jasenten nakyva kayttaytyminen, kieli ja logo luokitellaan artefakteiksi.
Uloimmat artefaktit ovat kulttuurin nakyvimpia ilmentymia. (De Wolf, Drenth & Henk 2013,
119.) Schein (2010, 29) painottaa, etta nakyvia artefakteja on hyvin helppo tarkastella ja ne
havaitaan helposti. Artefaktit merkitysta kuitenkaan ei voida tietaa ilman muiden syvempien
tasojen ymmartamista. Yksilo nakee miten ryhma rakentaa ymparistonsa ja mitka
kayttaytymisen mallit ovat nakyvia, mutta pelkastaan artefakteista ei voida paatella syyta
miksi ryhma kayttaytyy ja tekee asiat tietylla tavalla. (Schein 2003.) Schein (2010, 25)
painottaakin etta oletuksia ei tulisi tehda yksin artefakteista, silla yksilon omat tunteet ja
reaktiot vaikuttavat tulkintoihin. Artefaktien todellinen merkitys selkeytyy, kun yksilo on ollut
ryhman jasenena tarpeeksi kauan. Artefaktien ymmartamista voi nopeuttaa analysoimalla
ryhman sisalla kannatettuja arvoja, normeja ja paivittaisia rutiineja ohjaavia periaatteita.
(Schein 2010, 25.)

Scheinin mallin keskella, ytimessa ovat oppimisprosessin tuloksena syntyneet arvot. Arvoilla
tarkoitetaan organisaation toimintatapoja sanallisessa muodossa kuten organisaation
strategiaa ja arvoja. Organisaation vallitsevat arvot kertovat mihin organisaation toiminta
perustuu ja kuinka organisaatiossa toimitaan. Arvot voivat olla nakyvia, esimerkiksi

strategiaan kirjattuja. Suurin osa organisaation arvoista on kuitenkin nakymattomia ja
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tiedostamattomia. (Schein 2010, 29-34.) Arvot voidaan jakaa kahteen ryhmaan:
kannatettuihin arvoihin ja oppimisprosessin kautta syntyneisiin arvoihin. Kannatetut arvot
maarittelevat miten organisaatiossa tulisi toimia, kun taas oppimisprosessin kautta syntyneet
arvot kertovat miten organisaatiossa oikeasti toimitaan. (De Wolf yms. 2013, 119-

120.) Arvoiksi muodostuvat toimintaperiaatteet, jotka ovat kerta toisensa jalkeen
osoittautuneet oikeiksi ja ryhman etua ajaviksi. Tallaiset ryhman sisalla oikeiksi koetut
empiirisesti testatut arvot muuttuvat lopulta ryhman jasenille itsestaanselvyyksiksi ja lopulta
perusoletuksiksi. Kaikki arvot eivat kuitenkaan koe muutosta perusoletuksiksi. Scheinin
mukaan (2010, 27) organisaatiossa on kuitenkin monia arvoja, joita ei voida empiirisesti
ongelmiin tai strategiaan. Testaamattomat arvot voidaan kuitenkin hyvaksya organisaation
jasenten keskuudessa hallitsevan konsensuksen kautta, jolloin ryhma hyvaksyy tietyn arvon tai
uskomuksen ahdistusta vahentavan vaikutuksen ja merkityksen vuoksi. (Schein 2010, 26-28.)
Arvot hallitsevat kaytosta ja selittavat miksi ryhman jasenet kayttaytyvat tietylla tavalla.
Arvoja on vaikea tarkkailla suoraan, joten niiden tunnistamisessa organisaation
avainhenkiloiden haastatteleminen tai artefaktien analysointi on tarkeaa. Arvoiksi yleensa
kuitenkin tunnistetaan vain ideaaliset arvot, joita pidetaan tai halutaan pitaa yksilon
kayttaytymisen syyna. Arvot, jotka ovat tiedostamattomia, ovat perusoletuksia. Nama

tiedostamattomat arvot ohjaavat yksilon kayttaytymista organisaatiossa. (Schein 2013.)

Scheinin (2010) mallissa organisaation tiedostamattomia arvoja, uskomuksia ja
toimintaperiaatteita kutsutaan perusoletuksiksi. Sisimpia ulottuvuuksia, perusoletuksia on
vaikea tunnistaa. Perusoletukset ovat jopa organisaatiossa pitkaan tyoskenneille piilotettuja
eika niita voida havaita pelkastaan nakyvista artefakteista tai arvoista. Perusoletukset ovat
tiedostamattomia toimintaperiaatteita, joiden mukaan organisaation kulttuuri toimii. (Schein
2010, 29-34.) Perusoletukset voivat liittya realiteetteihin ja totuuteen, aikaan, tilaan,
ihmisten luonteeseen, kayttaytymiseen ja ihmissuhteisiin. Perusoletukset ohjaavat
organisaation jasenten kayttaytymista organisaatiossa. (Schneider & Barbera 2014, 157.)
Organisaatiossa toimivaksi todetusta ongelmanratkaisutavasta tulee itsestaan selva
perusoletus. Perusoletuksia pidetaan vastaansanomattomina ja kiistattomina ja niita on hyvin
vaikea muuttaa seka niiden vastaisesti kayttaytymista pidetaan ryhman keskuudessa
kasittamattomana. Scheinin (2010,28) mukaan ihmismieli tarvitsee kognitiivista vakautta,
joten naiden perusolettamusten haastaminen tai kyseenalaistaminen aiheuttaa ahdistusta ja
puolustusta. Kulttuurit kertovat yksiloille keita he ovat, kuinka heidan tulee kayttaytya

toisiaan kohtaan ja miten heidan tulee arvostaa itseaan (Schein 2010, 28).

Alla kuvattuna Scheinin (2010) kolme tasoa kasittava malli organisaatiokulttuurin rakenteesta.
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i

MAKYVAT ORGANISAATION

TIEDOSTETTU, NAKYVA ARTEFAKTIT PROSESSIT JA RAKENTEET
/[ STRATEGIA,
ARVOT PALKITSEMINEN,
OSITTAIN TIEDOSTETTU TAVOITTEET
TIEDOSTAMATON, ,. NP
PERUSOLETUKSET .
ALITAJUINEN, y \ TUNTEET

NAKYMATON

Kuvio 3 Organisaatiokulttuurin rakenne, mukaillen Schein (2010).

3.3.2 Organisaatiokulttuurin tutkimusmenetelmat Scheinin mukaan

Organisaatiokulttuuria voidaan tutkia monin eri tavoin. Tutkimusmenetelma tulee valita
tutkimuksen tarkoituksen mukaan. Kulttuurin tutkiminen uteliaisuudesta on turhaa. Kulttuurin
tutkiminen on jarkevaa, kun on jokin ongelma mihin etsitaan vastausta tai on olemassa
tarkoitus mihin tarvitaan tietoa organisaation kulttuurista. (Schein 2010, 177.)
Organisaatiokulttuuria on hyvin vaikea tutkia. Organisaation perusoletukset taytyy havaita,
jotta tunnistaa ja ymmartaa niiden tarkoituksen. Organisaation perusoletusten havaitseminen
ei kuitenkaan ole helppoa, silla ne ovat yleensa tiedostamattomia ja itsestaanselvyyksia

organisaatiossa. (Schein 2013.)

Schein (2010) jaottelee organisaatiokulttuurin tutkimisen kolmen eri tutkijaprofiilin avulla.
Organisaatiokulttuuria voi tutkia ulkopuolelta. Ulkopuolelta kulttuuria tutkivia yksiloita voivat
olla tyonhakijat, journalistit tai asiakkaat. Tarkoituksena on kokea organisaation kulttuuri
artefaktien kautta ennen kuin syventyy organisaatioon enempaan. Yksilon omat
mielenkiinnon kohteet ja tarpeet ovat tutkimuksen keskiossa. Ulkopuolelta tutkivan tulee
havainnoida ryhman jasenten kayttaytymista toisia ja asioita kohtaan seka selvittaa miksi
asiat tehdaan tietylla tavalla. Organisaatiossa koetaan usein hyvin uhkaavaksi, jos
ulkopuolinen tutkija kyseenalaistaa organisaation kaytantoja tai toimintaperiaatteita. (Schein
2010, 178-179.)

Organisaatiokulttuuria voidaan tutkia myos tutkijan roolissa. Tarkoituksena on saada syvempi
kuva organisaation kulttuurista. Luotettavan datan keraaminen sisaltaa monia eri
vaihtoehtoja. Datan keraaminen on myos aina keskeytys organisaation arkeen, joka voidaan

kokea negatiivisena asiana. Tutkimuksen haasteena on yksiloiden tapa piilotella
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arkaluontoista dataa tai yritys tehda tutkijaan vaikutus liioittelemalla. Tutkijan on loydettava
keino saada tutkimuskohteet puhumaan totta liioittelematta tai piilottamatta dataa.
Suurimpina ongelmina tutkittaessa organisaatiokulttuuria tutkijan roolissa on, etta se on hyvin
aikaa vievaa. Yhteenveto tuloksista on vaikeaa, silla eri yksilot nakevat samat asiat eri
tavalla. Tutkimalla organisaation kulttuuria tutkijan roolissa, organisaatiokulttuurista saa
pinnallisen kuvan. Jos tavoitteena on ymmartaa kulttuuria ja saada siita syva kuva, taytyy

tutkimuskohteiden osallistumisen tason olla viela korkeampi. (Schein 2010, 180-182.)

Alla kuvattuna eri tutkimusmenetelmia.

Tutkijan osallistumisen taso

Tutkimuskohteen Matala - Keskitaso; Korkea;
osallistumisen taso Kvantitatiivinen tutkimus Kvalitatiivinen tutkimus
Minimaalinen Demografinen tutkimus Etnografinen tutkimus:

osallistujien tarkkailu; sisallon
kuten myyttien, rituaalien,
artefaktien analysointi

Osittainen Kokeellinen, kyselyt, Cpettavaiset interventiof,
arvostelut arviointikeskukset,
haastattelut
IVaksimaalinen Tilastollinen laadunvalvonta, | Kliininen tutkimus: prosessi
foimintatutkimus konsultaatiot, organisaation
kehitykset

Taulukko 4 Tutkijan ja tutkimuskohteen osallistumisen tasot, mukaillen Schein (2010)

Scheinin (2010) mukaan organisaatiokulttuurin ja -mallin syvimmalle tasolle paaseminen vaatii
kulttuurin tutkimista konsultin tai avustajan roolissa. Taman tason analyysi toimii kuitenkin
vain, jos organisaatio haluaa apua ja konsultti haluaa auttaa organisaatiota ymmartamaan
itseaan paremmin tehdakseen muutoksia. Schein (2010, 184.) painottaa etta parhaimman
datan saa organisaatiolta, kun sen jasenet tuntevat saavansa apua. Tutkimuksen validiteettia
voidaan pohtia tarkistamalla faktoja ja arvioimalla kulttuurin jasenten tulkintojen
paikkansapitavyytta. Faktuaaliset tiedot ovat helposti tarkistettavissa, mutta tulkintojen
paikkansapitavyyden tarkistaminen on vaikeampaa. Tulkintojen validiteetin arvioinnissa
tarkastellaan ennustettavuutta ja toistuvuutta. (Schein 2010, 186-187.) Scheinin mukaan
organisaation kulttuurin tutkiminen onnistuu, jos menetelmina kaytetaan valittujen
organisaation jasenten kanssa monitahoista haastattelua, tarkkailua ja tutkimusta.
Onnistuminen vaatii myos organisaation ulkopuolisen osallistumisen tutkimukseen, joka
paljastaa organisaation kulttuurin ytimeksi oletetut tiedostamattomat perusoletukset. (Schein
2013.)

3.4  Luottamus organisaatiokulttuurin ytimena
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Luottamus on yksi toimivan organisaatiokulttuurin vaatimuksista. Osaamisen, tietojen ja
taitojen jakaminen organisaatiossa edellyttaa luottamusta. Luottamus edesauttaa
tyontekijoiden motivaation yllapitoa, saatelee tyosuoritusten tasoa seka parantaa
tyotyytyvaisyytta. (Keskinen 2005, 83.) Luottamus voidaan maaritella seka tunnetilaksi etta
erilaisiksi paatelmiksi ja havainnoiksi. Luottamuksen kohteena voi olla yksilo, tiimi tai koko
organisaatio. Luottamuksen tulee vallita seka tyontekijoiden keskuudessa etta tyontekijoiden
ja esimiesten valilla. Luottamuksen maaraa tai puutetta yrityksessa maarittelee organisaation
kulttuuri, joka sisaltaa pitkalta ajalta kokemuksia organisaatiossa vallitsevasta
luottamuksesta. (Keskinen 2005, 77-81.)

Luottamuksen maaritelmasta tutkijat eivat ole taysin samaa mielta. Aikoinaan maaritelmissa
painotettiin yksilon uskoa toisten tarkoitusperiin, mutta nykyaan maaritelmissa painotetaan
yksilon myonteisia odotuksia toisten kayttaytymisesta. (Keskinen 2005, 78.) Kalliomaa &
Kettunen (2010, 3.1.) puoltavat Mayerin, Daviesin ja Shoormanin (1995) maaritelmaa
luottamuksesta. Mayer yms. mukaan luottamus on ”halukkuutta olla alttiina toisen toimille
niin, etta tama toinen toteuttaa luottamuksen antajan odotuksen riippumatta siita, etta
hanella olisi mahdollisuus valvoa ja kontrolloida.” Kalliomaa & Kettunen (2010, 3.1) tuovat
myos esiin Hosmerin (1995) maaritelman luottamuksesta, joka perustuu varhaisimpiin
maaritelmiin luottamuksesta. Hosmerin (1995) mukaan ihmisilla on myonteisia odotuksia
toisen osapuolen kaytoksesta, vaikka talla osapuolella olisi mahdollisuus kayttaytya toista

kohtaan haavoittuvasti.

Harisalo ja Miettinen (2010, 23) painottavat, etta "luottamus on vuorovaikutussuhde”. Omalla
kaytoksellaan ihminen voi ansaita tai lunastaa luottamuksen. Luottamuksen horjuessa
yrityksen sisalla kasvaa epavarmuus ja asiat alkavat nayttaa seka tuntua hallitsemattomilta.
(Harisalo & Miettinen 2010, 23-29.) Kuntien elakevakuutus (2009,9 ) painottaa, etta "ihmisten
valinen luottamussuhde ei synny tyhjasta”. Luottamuksen syntyyn vaikuttavat asiat voidaan
jakaa kolmeen eri kategoriaan. Ensimmaisessa kategoriassa ovat ihmisiin ja asioihin liittyvat
seikat, kuten tyontekijoiden persoonallisuus, odotus seka yleinen luottamus ihmisiin ja
asioiden jarjestymiseen. Toisen kategorian muodostavat tyoolojen ja toiden organisointi.
Toiden perusteltu ja oikeudenmukainen jakaminen, tyovalineiden ja menetelmien toimivuus
seka resurssien riittavyys vaikuttavat olennaisesti luottamuksen syntymiseen ja sailymiseen.
Kolmanteen kategoriaan kuuluvat toimiva johtaminen ja toimivat esimies-alaissuhteet.
(Keskinen 2005, 80-81.) Luottamuksen ja turvallisuuden tunteen syntyyn seka sailymiseen
vaikuttaa olennaisesti selkea esimiesrooli. Organisaatiossa tulee olla selkea esimies, joka
maarittelee muun muassa pelisaannot, toimintatavat, tyotehtavat, vastuut ja yhteiset
tavoitteet seka paamaarat. Epaselva esimiesrooli synnyttaa luottamuksen sijaan kielteisen

ilmapiirin organisaatiossa, jossa vallitsee epaluottamuksen keha. Epaluottamuksen keha
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vaikuttaa negatiivisesti avoimeen kommunikaatioon, vuorovaikutussuhteisiin ja negatiiviseen

tunteeseen etta yhteistyo perustuu pakkoon. (Aarnikoivu 2008, 57-58.)

Aarnikoivu (2008, 57) avaa alla olevassa kaaviossa kriittisen luottamuksen keskeisia

tunnuspiirteita ja seurauksia. Aarnikoivu (2008) vertailee taulukossa epaluottamuksen- ja

luottamuksen kulttuuria.

KRIITTINEN LUOTTAMUS

RAKENNE

JOHTAMINEN

ATKAANSAATU

SEURAUKSET

Taulukko 5 Kriittinen luottamus (Aarnikoivu 2008, 57).

Epiluottamuksen kulttuuri

Hierarkkinen, kiskyvaltainen.

Raha, valta ja pelko, negatiivinen

ihmiskisitys.

Vilimeellinen asennoituminen
esimichen rooliin, kurilla ja kont-

rollilla, “omat tydt”,

Kielbeiset asenteet, virheiden siir-
toa seuraavalle, rangaistuksia ja
pakoa todellisuudesta, vastak-

kamasetteln.

Luottamuksen kulttuuri

Matalat rakenteet, yhteistywdvaltai=

nen.

Toiminnallisuus, lnottavuus,
oikeudenmukaisuus, samat mah-
dollisuudet, positiivinen ihmiskisi-

tys.

Jamikkd esimiehen rooli, valmen-
tava johtaminen, yhteiset pelisiiin-

nit, kurinalaisuus ja sitoutuminen,

Avoinmius, vastuunotto, olkeus
denmukainen palkitseminen,
mydnteiset asenteet ja yvhteinen

sivel.

Harisalo ja Miettinen (2010, 18) kutsuvat luottamusta paaomien paaomaksi, mutta luottamus

liittyy olennaisesti myos yrityksen sosiaaliseen paaomaan. Sosiaalisella paaomalla

tarkoitetaan organisaation ulottuvuutta, joka saantelee ihmisten valisia suhteita, antaa

ohjeet kayttaytymiselle ja toiminnalle seka maarittelee toimintatavat asioiden kasittelylle.

Ilman vahvaa luottamuspaaomaa, sosiaalisella paaomalla ei ole uskottavuutta ja ihmiset

organisaatiossa alkavat hyodyntaa sosiaalista paaomaan vain omaksi edukseen. (Harisalo ja

Miettinen 2010, 118-119.)

3.4.1

Strategiaprosessi
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Strategian laatiminen kuului ennen yrityksen ylimmalle johdolle. Erametsa (2009, 80)
kiteyttaa entisajan yrityksen strategian lauseella "strategia oli isoja asioita, jotka liittyivat
suurten mielien suuren luokan shakkipeliin.” Taman paivan yrityksen strategia on kuitenkin
koko organisaation saatavilla (Erametsa 2009, 80). Useilla on kuitenkin kasitys, etta
strategian laatiminen kuuluu ylimpaan johtoon, jossa kasitellaan yrityksen kannalta suuria
kysymyksia. Strategiaa voi ja tulee kuitenkin kasitella monella eri organisaation tasolla.
(Karlof & Helin Lovingsson 2004, 252).

Karlof & Helin Lovingsson (2004, 251) painottavat, etta strategiaa luodessa on tarkeaa
kiinnittaa huomiota kysymykseen mita ja kysymykseen miten. Strategiaa tyostaessa taytyy
ottaa huomioon seka strategian sisalto etta sen prosessi. Suurin haaste strategiatyossa on
erotella se arkipaivaisten toimintojen ominaispiirteista kuten nopeista paatoksista ja
akuuteista ongelmista. Strategia on pitkajanteinen prosessi, joka edellyttaa jatkuvaa
kehitystyota ja delegointia. (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 251-252.)

Lindroos ja Lohivesi (2010, 29) avaavat strategiaprosessia kuvan avulla. Strategiaprosessi on

on jaettu viiteen eri tyovaiheeseen. Alla on kuvattuna jokainen tyovaihe.

) Strategian
Strategian seurannan

toteutusvaihe amiginninjé
) paivityksen vaihe

Strategisten Strategisten

Strategian

tietojen keruu ja e - projektien
analysomtl / maarlttelwalh[/ suunn'rtteluvaihe/

Kuvio 4 Strategiaprosessin viisi keskeista tyovaihetta (Mukaillen Lindroos & Lohivesi 2010, 29).

3.4.2 Visio

Yksi strategian keskeisimmista kasitteista on visio. Seuraavassa luvussa on avattu visio

kasitteena ja tarkasteltu minkalaisia ominaisuuksia visioon liittyy.

Visio kasitteena viittaa tulevaisuuteen. Visio on tavoitteena organisaation ydin, joka
maarittelee organisaation tarkoituksen seka antaa merkityksen organisaation olemassaololle.
(Huuhka 2010,97-98.) Strategiatyossa visiolla on tarkeimpana tehtavana maarittaa
organisaation pitkan aikavalin pyrkimyksia ja maarittaa strategiatyon tavoite. Visiot voidaan

jakaa kahteen eri lajiin: todelliseen visioon ja pitkan tahtaimen toivottuun tulevaisuuden
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tilaan, mutta organisaation vision ollessa pelkastaan yhta lajia, koetaan se hyvin haitalliseksi.
Todellisuudessa visio onkin sekoitus naita molempia lajia. (Karlof & Helin Lovingsson 2004,
355-357.)

Wendelin (2013) toteaa, etta “vision tulisi energisoida koko organisaatiota kulkemaan valittua
tulevaisuuden tahtotilaa kohti”. Visio on hyvin tarkea organisaation toiminnan ja
yhteishengen kannalta, se antaa organisaation jasenille yhteisen tavoitteen, joka tehdaan
yhdessa mahdolliseksi. Jotta visio tayttaa merkityksensa, johtajan tulee avata visio
henkilostolle ymmarrettavalla ja selkealla tavalla. Vision tulee saada myos hyvaksynta ja tuki
henkilostolta tai muuten se koetaan turhaksi. (Huuhka 2010,97-98.)

3.4.3 Missio

Organisaation missio eli toiminta-ajatus kertoo mika on organisaation tarkoitus ja
perustehtava. Missio kiteyttaa ajatuksen organisaation olemassaolosta. Organisaation
toiminnan ja kehittamisen kannalta missio on keskeinen osa strategiaa ja sen avulla
organisaatio voi kohdistaa toimintansa ja maarittaa linjaukset strategialle. (Huuhka 2010, 96-
97.) Wendelin (2013) painottaa etta ei ole riittavaa etta organisaatio tietaa syyn
olemassaololleen, mutta myos jokaisen organisaation jasenen tulisi tietaa miksi han on

organisaatiossa mukana.

Missio koetaan helposti johtoportaan asiaksi, mutta missio tulisi maaritella jokaiselle

organisaation tasolle seka jokaiselle organisaation yksilolle. (Pohjakallio & Tuominen 2012, )

3.5 Arvot organisaatiokulttuurin aineettomana paaomana

Kuten jo aikaisemmin organisaatiomallien kasittelyn yhteydessa mainitaan, etta organisaation
arvot ovat yksi tarkea osa organisaatiokulttuurin rakennetta (Schein 2010, 29). Huuhka (2010,
104) puoltaa tata ja toteaa, etta “arvot ovat organisaation peruskivi”. Arvoja voidaankin
pitaa yhtena merkittavana vaikuttavana tyoyhteison tekijana. Arvot maarittelevat tyoyhteison
jasenille kuinka yrityksessa tulee toimia ja minkalaista toimintaa yrityksessa tulisi tavoitella
tai valttaa. (Virtainlahti 2009, 208-209.)

Kulttuurisen oppimisen ydin heijastelee aina alunperin jonkun yksilon maarittelemia arvoja.
Arvot syntyvat uuden ryhman, organisaation tai tiimin jasenen, yleensa perustajan,
uskomusten kautta ilmentyneista arvoista. Arvot omaksutaan organisaation omiksi, jos alussa

uskomusten kautta syntyneet arvot havaitaan onnistuneiksi organisaation jasenten toimesta.
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Arvot muuttuvat taten itsestaanselvyyksiksi ja niista muodostuvat uskomukset seka oletukset
ja lopulta ne muuttuvat organisaation tavoiksi. Kaikki alussa syntyneet arvot eivat kuitenkaan
muutu organisaation yhteisiksi arvoiksi epaonnistuneiksi koettujen kokemusten takia. (Schein
1991, 33-34.)

Organisaatio kirjaa yrityksen arvot julkisesti, jotta viesti yrityksen tahtotilasta valittyy myos
organisaation ulkopuolella oleville ihmisille. Julkiset arvot eivat kuitenkaan aina tasmaa
organisaation oikeiden arvojen kanssa. Julkisesti kirjatut arvot saattavat olla kaunisteltuja
eivatka ne valttamatta nay yrityksen organisaatiokulttuurissa lainkaan. Kirjatut arvot eivat
yksinaan tee organisaatiokulttuurista vahvempaa tai muuta sita toimivammaksi vaan tama
vaatii laajempaa toimintaa. Arvojen kautta on kuitenkin mahdollista vaikuttaa
organisaatiokulttuuriin tekemalla kirjatuista arvoista kaytantoa ja ottamalla ne huomioon

tyoyhteison pelisaannoissa. (Virtainlahti 2009, 209.)
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4 Laadullinen haastattelututkimus

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa paaajatuksena on kuvata todellista elamaa,
jota ei voi mitata maarallisesti. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittava asia tutkitaan
kokonaisvaltaisesti. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2009,5) painottaa, etta laadullinen
tutkimus sisaltaa monia eri tapoja, traditioita ja menetelmia elaman tutkimiseksi, joten se ei
sisalla vain yhta tiettya tapaa tutkia. Kvalitatiivinen tutkimus rakentuu kolmesta eri osasta 1)
aikaisemmin aiheesta tehdyista tutkimuksista ja teorioista, 2) empiirisista lahteista 3)
tutkijan paattelysta ja mietiskelysta. Laadullisessa tutkimuksessa
aineistonkeruumenetelmana kaytetaan muun muassa haastatteluja, paivakirjoja ja
elamakertoja. Laadullisen tutkimuksen muita tunnuspiirteita ovat tutkittavien henkildiden
nakokulmien huomioiminen, tutkijan hypoteesittomuus ja narratiivisuus. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2009, 5-9.)

Opinnaytetyo on laadullinen tutkimus, silla opinnaytetyossa kartoitetaan
organisaatiokulttuuria verkosto-organisaatiossa X. Scheinin (1990) mukaan kvantitatiivisella
tutkimuksella ei kyeta muodostamaan riittavan kattavaa kuvaa organisaation kulttuurista.
Kulttuuri kasittaa useita tasoja, joista osa on tiedostettuja ja osa puolestaan jopa
organisaation jasenille tiedostamattomia. Naiden nakymattomien ulottuvuuksien
havaitseminen ja ymmartaminen onkin Scheinin (1990) mukaan mahdotonta tutkia

kvantitatiivisilla tutkimusmenetelmilla.

4.1 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Haastattelut lajitellaan strukturointiasteen mukaan. Haastatteluja on tiukasti strukturoituja
ja strukturoimattomia, mutta valimaastosta loytyy puolistrukturoidut haastattelut kuten
teemahaastattelut. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11.) Hirsjarvi ym. (2009,197) lajittelee
haastattelutyypit kolmeen eri ryhmaan. Ensimmaisessa ryhmassa ovat strukturoidut
haastattelut eli lomakehaastattelut, joissa haastattelu muodostetaan taysin lomakkeiden
pohjalle. Haastattelun kulku ja vaitteiden seka kysymysten muoto tulevat suoraan
lomakkeesta. Toinen ryhma sisaltaa teemahaastattelut. Teemahaastattelu on vapaampi kuin
lomakehaastattelu, mutta kuitenkin strukturoidumpi kuin avoimet haastattelut.
Haastateltavalla on haastattelun aihepiirit tiedossa, mutta varsinaiset kysymykset ja jarjestys
selviaa vasta haastattelutilanteessa. Teemahaastattelut kestavat avoimien haastatteluiden
tapaan tunnista kahteen. Kolmannessa ryhmassa ovat avoimet haastattelut. Avoimessa
haastattelussa on tyypillista, etta aihe muuttuu keskustelun kuluessa ja haastateltavan
mielipiteet, ajatukset ja tunteet tulevat aidosti esiin haastattelun kuluessa. (Hirsjarvi ym.
2009, 197-200.)



29

Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005,105) mukaan teemahaastattelut ovat kvalitatiivisen
tutkimuksen kaytetyin menetelma ja niista on tullut melkein synonyymi kvalitatiiviselle
tutkimukselle. Haastattelu voidaan toteuttaa kolmella eri tavalla; yksilohaastatteluna,

parihaastatteluna tai ryhmahaastatteluna. Yksilohaastattelu on tavallisin haastattelumuoto.

Teemahaastatteluissa voidaan kohdata ongelmia. Jos haastateltava ihminen on kokenut
haastateltava, on mahdollista etta haastateltavan ja haastattelijan roolit vaihtuvat.
Teemahaastattelussa ongelmaksi voi muodostua myos hajanaiset tai huonosti onnistuneet
kysymykset. Haastattelijan taytyy osata elaytymaan tutkittavan tilanteeseen, jotta
haastattelutilanteessa vastausten ymmartamisessa ei kohdata ongelmia. (Koskinen ym. 2005,
105-112.)

4.2  Aineiston analysointi

Aineiston analysoinnissa ei ole vain yhta oikeaa tapaa. Tutkimukselle hyodyllisimman
analysointitavan loytaa tutkimalla oman tutkimuksen nakokulmaa, tutkimusongelmia ja
kysymysten asettelua. Laajaa haastatteluaineistoa voi lahestya monin eri tavoin. Alustavia
analyyseja on hyva aloittaa tekemaan jo varhaisessa vaiheessa, silla laadullisessa
tutkimuksessa aineiston kokoaminen ja analysointi kulkevat kasi kadessa. (Hyvarinen,
Nikander & Ruusuvuori 2010, 11.) Hyvarinen ym. (2010, 11) mainitsee kolme analysoinnin
tarkeaa eri osatehtavaa: luokittelu, tulkitseminen ja analysointi. Tehtavat ovat toisiinsa
liittyvia, mutta erilaisia, joita tutkija joutuu tekemaan analysoinnissa. Kuviossa 1 (Hyvarinen
ym. 2010, 11) analysoinnin vaiheet on eritelty seitsemaan eri vaiheeseen. Vaikka vaiheet ovat
eritelty, ovat vaiheet tiiviisti yhteydessa toisiinsa ja tapahtuvat osittain samanaikaisesti.
Vaiheet eivat kulje vaiheesta toiseen vaan on mahdollista, etta tutkija joutuu palaamaan

edellisiin vaiheisiin myos myohemmassa vaiheessa. (Hyvarinen ym. 2010, 11.)

4.2.1 Litterointi

Litteroinnilla tarkoitetaan tutkimuksen analysointia varten nauhoitettujen haastattelujen
purkamista kirjoitettuun muotoon. Raportoinnin helpottamiseksi ja tarkemman analysoinnin
aikaansaamiseksi haastattelut on perinteisesti nauhoitettu. Nauhoituksen avulla tutkijalla on
mahdollisuus palata haastattelutilanteisiin ja lOytaa niista taysin uusia savyja. Lisaksi
nauhoittaminen palvelee myos tutkimuksen lukijoita seka arvioijaa, silla he paasevat

arvioimaan paitsi tutkimustilanteessa haastateltavan ja haastattelijan valilla vallitsevaa
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vuorovaikutusta myos haastattelijan laatimien kysymysten muotoilusta kertovia nakemyksia.
(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 14-16.)

Litterointi on kvalitatiivisessa tutkimuksessa valttamaton, vaikkakin aikaavieva ja kallis vaihe.
Litteroitua aineistoa voidaan hyodyntaa tutkijan vaitteiden perusteina tai lainata varittamaan
tekstia. Huolella kirjoitettu litterointi palvelee paitsi tutkijaa, jonka on nain huomattavasti
helpompi palata aineistoon, lisaksi tarkka litterointi antaa keratysta aineistosta luotettavan
kuva. On kuitenkin muistettava, etta huolellisestikaan kirjoitettu litterointi ei koskaan
saavuta taydellista tarkkuutta. (Koskinen, Alasuutari, Peltonen 2005, 317-318.)

4.2.2 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimusta varten kerattyja aineistoja ja niiden pohjalta tehtyja tulkintoja tulee arvioida
huolellisesti. Tutkijan taytyy arvioida kuinka hyodyllinen keratty aineisto on tutkimuksen
kannalta ja onko aineistoa tulkittu oikein seka jarjestelmallisesti. Tata arviointiprosessia

kutsutaan validiteetiksi. (Hyvarinen ym. 2010, 27.)

Validiteetti jaetaan sisaisiin ja ulkoisiin luokkiin. Sisaisella validiteetilla tarkoitetaan kuinka
ristiriidatonta ja loogista tulkinta on. Ulkoisella validiteetilla taas tarkoitetaan vastaako
tulkinta vain tutkittuja tapauksia vai loytyyko myos muita. Osoittamalla etta tulokset eivat
perustu esimerkiksi virheellisiin haastatteluvastauksiin, kysymyksiin, pohdintoihin tai
havaintoihin, tutkija todistaa etta tutkimus pohjautuu validiin tietoon. (Koskinen ym. 2005,
254.) Laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia arvioidaan aineiston analysoinnin ja
luotettavuuden pohjalta. Aineiston analysoinnissa kaydaan lapi kaikki tutkimuksen varrella
tehdyt paatokset, aiheen rajaukset ja ohjaavat ajatukset. Jotta tutkimus on reliaabeli, tulee
lukijalle osoittaa mista koko tutkimuksen aineisto rakentuu ja minka pohjalle tutkimuksen

paahavainnot pohjautuvat. (Hyvarinen ym. 2007, 27.)

Laadullisessa tutkimuksessa toistettavuus on yksi keino todentaa etta tutkimus on validi ja
reliabili. Tapausta ei voida kiistaa tai tulkintaa hylata, jos tutkimuksen havainnot ilmenevat
toistuvasti. Toistettavuuden osoittamisen lisaksi tutkijan taytyy antaa tarpeeksi informaatiota
tutkimuksen kulusta , jotta lukija voi arvioida miten havainnoista on muodostunut tulkintoja.
Koskinen ym. (2005, 258-259) esittelee Gronforsin (1982, 178-179) kolmiportaisen listan
nakemyksista, jotka tutkimuksessa taytyy minimissaan avata. Ensimmaiseksi tutkijan tulee
esittaa jarjestelmallinen raportointi miten tutkimus on toteutettu. Toiseksi raportoinnin tulee
sisaltaa niin haastattelutilanteen kuin havainnoinnin yksityiskohtaisen selostuksen.

Tutkimuksesta on kaytava ilmi kuinka tutkimuksen sisalto on tarkistettu. Viimeiseksi taytyy



arvioida kuinka tutkija itse ja mahdollinen organisaatio on vaikuttanut tutkimustuloksiin.

Naiden kolmen asian kuvaus on tarkeaa tutkimuksen arvioinnin ja luotettavuuden kannalta.
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5  Tutkimuksen tulokset

Tassa tutkimuksessa selvitettiin fyysisten ja sosiaalisten tekijoiden vaikutusta verkosto-
organisaation X organisaatiokulttuuriin. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa
tarkasteltiin organisaatiokulttuurin tutkimusmenetelmia ja - teorioita. Tutkimuksen tulosten
analysoinnissa kaytetaan kappaleessa ”3.3. Scheinin organisaatiokulttuuriteoria” avattua

Scheinin (2010) tutkimusmenetelmaa ja organisaatiokulttuurin kolmen tason mallia.

Tutkimuksen tulokset jaettiin Scheinin (2010) mallin mukaisesti kolmeen paalukuun:
artefakteihin, arvoihin ja perusoletuksiin. Neljantena lukuna tutkimuksen analysoinnissa on

luottamus, joka koettiin yhdeksi organisaatiokulttuuriin vaikuttavaksi tekijaksi.

5.1 Verkosto-organisaation nakyva fyysinen ja sosiaalinen ymparisto

Verkosto-organisaation X fyysista ymparistoa ilmentavat organisaation yritysmuoto,
yritysimago ja yhtenainen markkinointi. Organisaatiolla ei ole yhteisia toimitiloja ja
verkostokumppanit asuvat hajallaan toisistaan ympari Etela-Suomea. Verkostokumppanit
tyoskentelevat itsenaisesti saman kattoyrityksen alla, kukin tyoskennellen omien
asiakasprojektiensa parissa. Kumppaneiden kesken on epaselvaa onko verkosto-organisaation

tavoitteena nayttaytya yhtenaisena asiakkaille.

"Jos meilld on tavoitteena olla yksi iso perhe, sittenhdn tdéd on huono. Jos meilld on

tavoitteena vetdd omina firmoina, tda menee hyvin. Eri asia kumpi on parempi.”

“Md luulen, etteivdt asiakkaat hahmota meitd yrityksend, vaan enemmdnkin yksiléind ja

ennen kaikkea niind yksiloind, joiden kanssa he ovat olleet ja saaneet kokemuksia.”

“Md uskoisin, ettd meiddt aika hyvin kuitenkin mielletddn yhdeksi. Et ndd meiddn sisdiset

jutut ei ndy ulospdin asiakkaalle.”

Epaselvyyksista huolimatta yhtenaisyytta asiakkaiden silmissa tavoitellaan nayttaytymalla
yhdessa alan messuilla ja kayttamalla yhtenaisia tarjous-, laskutus- ja PowerPoint-pohjia.
Yritysimagoa vahvistetaan koko organisaatiota kattavalla markkinoinnilla, yhteisilla

verkkosivuilla seka verkostokumppaneiden kayttamilla yhtenaisilla sahkopostiosoitteilla.

Puhuttu ja kirjoitettu kieli seka ilmapiiri muodostavat verkosto-organisaation X sosiaalisen
ympariston. Verkosto-organisaatioon on muodostunut useita leireja, joiden valille on syntynyt

ristiriitoja. Haastatteluiden perusteella ristiriidat nakyvat organisaatiossa ilmapiirin
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kiristyminen ja hankaloittavat kumppaneiden valista kommunikointia. Ristiriidat heijastuvat

myos kumppaneiden motivaatioon osallistua kuukausittaisiin kokouksiin.

“siind (ilmapiirissd) on aika pahojakin jénnitteitd parin ihmisen valilld”

“No se (ilmapiiri) on ollut pari vuotta vahdn kyrdileva”

“Ei me olla yhtendisid ja se ndkyy juuri hajanaisuutena kaikessa tekemisessd ja tekemdittd

jattdmisessa”

“kokoontuminen yhteen on yhteistyon alku. Ja se, ettd ei ole motiivia kokoontua yhteen on

merkki jostain”

5.2  Arvot organisaatiokulttuurin paaomana

Scheinin mukaan organisaation arvot pitavat sisallaan organisaation tiedostetut
toimintaperiaatteet seka organisaation tiedostetut ja tiedostamattomat arvot. Scheinin
arvokasitys pitaakin sisallaan organisaation strategian, vision, mission seka sen varsinaiset
arvot. (Schein 2010, 29-34.)

Verkosto-organisaatiota X muodostettaessa organisaation yhteinen toimintatapa on koottu
kaikkia koskeviksi pelisaannoiksi. Pelisaannoissa on maaritelty verkon vastuun- ja voitonjako,
yksilollinen tulostavoite, myynnin seuranta, kumppaneiden tavoitettavuus ja toimintatapa

verkon keskinaiseen kommunikointiin seka tapaan kokoontua yhteen.

5.2.1 Strategia, visio ja missio organisaation arvoina

Organisaatiota perustettaessa kumppaneilla oli vahva yhteinen tahtotila eika varsinaiselle
strategialle koettu olevan tarvetta. Silloisen toimitusjohtajan pyrkimyksena oli luoda verkolle
yhteinen strategia. Markkinatilanteen muuttuessa organisaation strategiaa on pyritty yhdessa
kehittamaan vuonna 2013. Strategian nykytilasta kumppaneiden nakemykset vaihtelevat
aaripaasta toiseen. Osa kokee, etta organisaatiolla on olemassa selkea strategia, johon kaikki
eivat ole sitoutuneet; osan mielesta laadittu strategia ei ole ajan tasalla ja osa kokee, etta

organisaatiolla ei ole lainkaan strategiaa.

“Meilld on olemassa se mutta se ei ole ajan tasalla,--, Meilld on ne elementit ja pohjat

olemassa siind”
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“md en tiedd onko meilld strategiaa, me kdydddn muun muassa yrityksille puhumassa

strategiasta ja mitd strategia tarkoittaa, mutta md en tiedd onko meilld strategiaa. "

“Meilld on selked strategia, jota osa meistd noudattaa ja osa taas ei”

Yksilokohtainen toiminta-ajatus on kaikille verkostokumppaneille selva. Katto-organisaation
alla kukin tyoskentelee konsulttina ja tarjoaa asiantuntijapalveluja asiakasyritysten
tarpeeseen. Osa projekteista toteutetaan yhdessa toisen verkostokumppanin kanssa yhdessa.
Kun puolestaan keskitytaan koko verkosto-organisaatiota koskevaan toiminta-ajatukseen, ei

haastatteluista kay ilmi mika on se perimmainen syy, joka saa heidat toimimaan yhdessa.

“aurinko puuttuu miksi yhdessdolo on tdrkedmpdd kuin yksin puurtaminen”

Nakemyserot yhteisista tavoitteista ja siita mihin organisaatio on menossa aiheuttaa
epavarmuutta. Tulevaisuuden tahtotilaa ei ole maaritelty. Koska organisaatiossa ei tiedeta

mihin ollaan menossa, on vaikeaa asettaa nykyhetken toiminnalle paamaaria.

"meilld pitdd olla missio, meilld pitdd olla visio, meilld pitdd olla strategia. Voi olla ettd
meilld on semmoinen yhteinen strategia, mutta ei sitd noudateta pdtkdn vertaa, ei me tehdd

sen eteen mitddn asioita. "

“Silloin kun X perustettiin 2010 niin silloin oli ndhtdvissd ainakin jollakin tarkkuudella visio.

Mutta nyt, maailma on muuttunut, tilanteet on muuttunut ja se on rapautunut. “

Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettei organisaatiossa ole selkeaa strategiaa tai
visiota. Naiden puuttuminen aiheuttaa hajaannusta organisaation sisalla ja synnyttaa
keskinaista kilpailua. Hajaannus ei edesauta kumppaneiden halua tyoskennella yhteisen hyvan
eteen tai halua turvata organisaation sailyminen ja kilpailukyky tulevaisuudessa. Kumppanit
keskittyvat kehittamaan omaa liiketoimintaansa eivatka ole aina tietoisia siita minkalaisten
projektien parissa muut tyoskentelevat; vai tyoskentelevatko lainkaan. Keskinainen luottamus

toisten osaamiseen ja tyoskentelyyn horjuu.

“Asiantuntijaorganisaatiossa tyypillisesti, joillakin on kauhea kuormitus ja joillain ei.”

“Eli kilpailutilanne asiantuntijaorganisaatiossa syntyy hyvin helposti systeemin sisdlle.

Vaikka sen pitdis olla systeemien valilld”

“yrittdmisen vapaus on vdlilld jollain riistdytynyt, ettd ihmiset eldd vdlilld kuin pellossa,--,

osa ihmisistd tekee mitd lystdd ja joskus sitten muistaa tulla toihin”
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”Mun mielestd se kaikki lGhtee siitd ettd meilld ei ole mitddn syytd kommunikoida eli meilld
ei ole sitd strategiaa elikkd me ei mennd samaan suuntaan. Jos meilld olisi strategia ja sama
suunta, silloin se voisi olla jopa seurauksena ettd meiddn pitdisi kommunikoida, koska me

tehdddn yhdessd toitd sinne samaan suuntaan.”

5.2.2 Arvot toiminnan vaikuttajina

Verkosto-organisaatiolla X ei ole yhteisia kirjattuja arvoja. Osa kumppaneista kokee, etta
organisaatiolla on kuitenkin yhteiset arvot, joiden pohjalle toiminta on rakennettu ja joita
osa kumppaneista noudattaa. Osa puolestaan kokee, ettei verkosto-organisaatiolla ole
lainkaan yhteisia arvoja. Vaikka yhteisten arvojen olemassaolosta onkin ristiriitaisia
nakemyksia, kokevat kaikki kumppanit asiakastarpeeseen vastaamisen parhaalla mahdollisella
tavalla organisaation arvoksi. Joillekin kumppaneista tama on tiedostettu ja toisille

tiedostamaton arvo.

“osalla meistd on yhteisid arvoja ja osalla puolestaan on jotain muita arvoja”

”Me ei olla kdyty semmoista arvokeskustelua keskendmme”

Osalle verkostokumppaneista osaamisen kehittaminen on yksi organisaation keskeisimmista
arvoista. Osa puolestaan ei nae henkilokohtaista kehittymista organisaation toiminnan
kannalta valttamattomana ja kokee sen turhaksi. Nakemyserot osaamisen kehittamisen
tarkeydesta on aiheuttanut kuilun kumppaneiden valille, eivatka he taysin luota toistensa

osaamiseen.

“md en missddn nimessd uskaltaisi myydd jotakuta henkil6d, vaikka hdn itse kuvittelee

selviytyvinsd sielld. Hédnelld ei vaan yksinkertaisesti ammattitaito riita”

Verkosto-organisaatiossa X pyritaan avoimuuteen. Ajankohtaisia myyntilukuja ja kaynnissa
olevia asiakasprojekteja voi seurata jaetusta sahkoisesta jarjestelmasta. Osa jaetusta
tiedosta on kuitenkin vain omistajille avoimia. Osa kumppaneista kayttaa jaettua sahkoista
kalenteria, joka lisaa avoimuutta, helpottaa yhteista kommunikointia ja aikataulujen yhteen
sovittamista. Organisaatiossa koetaan ongelmalliseksi se, etteivat verkostokumppanit ole aina

tietoisia toistensa tekemisista.

"Meilld on siind levynkulmalla se myyntiexcell, missd on ne tdmdn hetkiset asiakkaat.”
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“Eikd oo siihen vield pddsty et saataisiin kaikki kayttdmddn (sdhkoistd kalenteria). Se ois

kylld hienoa, se lisdisi sellaista luottamusta ja avoimuutta”

Keskeinen syy kumppaneiden verkottumiselle on tarve vastata toimintaympariston muutoksiin
ja tarjota asiakkaille entista laajempaa tarjoomaa. Yhteistyo ja kaikkien osapuolten
sitoutuminen ovat verkon toiminnan kannalta elintarkeita. Verkosto-organisaation X
ansaintalogiikka ei kuitenkaan taysin perustu yleiseen verkon perusoletukseen, silla jokainen
on vastuussa omasta tyopanoksestaan ja kantaa oman taloudellisen vastuunsa.
Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta verkon keskenaan tekema yhteistyo on
osittain nimellista. Muiden kumppaneiden ydinosaamista ei juurikaan hyodynneta
asiakasprojekteissa. Keskinainen oppiminen ja osaamisen kehittaminen ovat yhteisista

tavoitteista huolimatta jaaneet osittain toteutumatta.

"Valilla enempi toisten kanssa ja valilla ei. Riippuu projekteista, toiset on enempi pareja kuin

toiset”.

“Meilla oli tavoitteena se, etta meilla olis sita sisaista kehittamista, mutta ne ei ole

onnistuneet suunnitelmien mukaisesti.”

Osalle verkostokumppaneista osaamisen kehittaminen on yksi organisaation keskeisimmista
arvoista. Osa puolestaan ei nae henkilokohtaista kehittymista organisaation toiminnan
kannalta valttamattomana ja kokee sen turhaksi. Nakemyserot osaamisen kehittamisen
merkityksesta on aiheuttanut kuilun kumppaneiden valille. Verkosto-organisaation X sisalla
vallitseekin linjaristiriita eri kehittamismenetelmien kaytosta asiakastyossa. Osa
kumppaneista vannoo tietyn menetelman nimeen ja tekeekin tiiviisti yhteistyota
asiakasprojektien parissa. Epaluottamus toisten ammatillista kompetenssia kohtaan estaa

koko verkosto-organisaation valisen yhteistyon.

“jatkuva oppiminen; md koen et md en oo, --, jdlkeen oppinut mitéddn uutta ja se mitd md

silloin opin kun md oikein ahmin tietoa niin siitd oon soveltanut ehkd 5 prosenttia”

“jos ei ihminen suostu tunnustamaan sitd, ettd hdnen osaamisensa on kokemuksensa on

vuosien, jopa vuosikymmenten takaa niin silloin ollaan aika heikoilla jdilla”

osaamisstrategia, osaamisen kehittdmisen road map, silloin kaikki ny6kytteli ja sitd pidettiin
hyvdnd juttuna, mutta sitten kun md aloin sitd konkretisoimaan ja viemdén eteenpdin niin
osa porukasta tarttui siihen hyvin ja osa pistda hanttiin nelipistejarrutuksella,--,md oon

menettdnyt uskoni siihen, ettd tdlld porukalla pystyttdisiin sellaiseen systemaattiseen
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osaamisen kehittdmiseen. Sen takia me yvhd enemmdn jakaudutaan kahteen leiriin sen

osaamisen kannalta”

5.3  Verkosto-organisaation tiedostamattomat perusoletukset

Organisaation syvimpia ulottuvuuksia eli perusoletuksia on vaikea tunnistaa, silla ne ovat jopa
organisaatiossa pitkaan tyoskenneille piilotettuja eika niita voida havaita pelkastaan nakyvista
artefakteista tai arvoista. Perusoletukset ovat tiedostamattomia toimintaperiaatteita, joiden

mukaan organisaation kulttuuri toimii (Schein 2010, 29-34.)

Verkosto-organisaation X osallistumisen taso tutkimukseen oli Scheinin (2010) teorian mukaan
osittainen. Osittainen osallistumisen taso aiheutui kaytetysta tutkimusmenetelmasta:
haastatteluista. Scheinin (2010) organisaatiokulttuurin tutkimusmenetelmia avataan
kattavammin kappaleessa “3.3.2 Organisaatiokulttuurin tutkimusmenetelmat Scheinin
mukaan”. Tasta johtuen tutkimustulokset organisaatiokulttuurin syvimmasta ulottuvuudesta,

perusoletuksista jaivat osittain pinnallisiksi.

Tutkijan nakemys syysta verkosto-organisaation X perustamiselle oli pyrkimys toimia
itsenaisesti, mutta kuitenkin yhdessa; osana turvaverkkoa. Verkosto-organisaation X
perustajat toimivat aiemmin konsultteina toisessa verkossa, mutta tyytymattomyys verkon
johtamistapaan ja sen hallituksen tekemiin linjauksiin synnytti ajatuksen oman verkon
luomisesta. Kumppaneiden oletuksena on, etta verkosto-organisaation X toimintatapa on
vapaampi ja itsenaisempi verrattuna aikaisempaan verkkoon. Kumppaneiden oletuksena on,
etta kaikki kumppaneista tavoittelevat organisaatiolla yhtenaista imagoa ja nakyvyytta eika

kukaan aiheuta tahallisesti toiminnallaan organisaatiolle haittaa.

Perusoletuksina voidaan nahda myos se, etta kumppanit toimivat Suomen lainsaadannon
mukaisesti ja kykenevat vastaamaan asiakkaan tarpeeseen. Kumppanit tuntevat olevansa
patevia omalla osaamisalueellaan. Suomen kulttuuriin olennaisesti sisaltyvat arvot ja
uskomukset nakyvat tiedostamattomina kumppaneiden tavoissa tyoskennella. Yhta lailla myos
konsulttiliiketoiminnan arvot, kaytetty sanasto ja toimintatavat vaikuttavat alitajuisesti

kumppaneiden kayttaytymiseen.

5.4  Luottamuksellinen organisaatiokulttuuri
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Luottamus maarittelee organisaation kaikkea tekemista. Avoimuus ja aito vuorovaikutus,
rehellisyys ja tunnollisuus seka yhteiset nakemykset organisaation nykytilasta, tavoitteista ja
tulevaisuudesta ovat perusedellytyksia luottamuksellisen organisaatiokulttuurin synnylle.
Haastatteluista ilmeni, etta verkosto-organisaatiossa X on syvia ristiriitoja kahden
verkostokumppanin valilla. Ristiriita vaikuttaa koko organisaation sisaiseen luottamukseen.
Sisaisen epaluottamuksen vuoksi osalla kumppaneista ei ole motivaatiota osallistua
organisaation yhteisiin kokouksiin, joka puolestaan lisaa epaluottamusta kumppaneiden valille

ja synnyttaa epaluottamuksen kehan organisaatioon.

“siind ( ilmapiirissd) on aika pahojakin jédnnitteitd parin ihmisen valilla”

“mun mielestd ei ole sellaista luottamusta mikd pitdisi olla.”

Nakemyserot siita onko organisaatiossa yhteista selkeaa strategiaa, missiota ja visiota lisaavat
epaluottamusta verkosto-organisaatiossa X. Osa kumppaneista kokee, ettei organisaatiolla ole

yhteista suuntaa.

“ei ole luottamuksen ilmapiirid mikd on tavallaan ihan loogista, koska kun me ollaan

osaoptimointitilanteessa ja kaikki katsoo vdhdn omaan suuntaan”

“tarttis myos alkaa tehdd jotakin; tekeminen luo luottamusta, puheet ei.”

Luottamus kumppanin ammatilliseen kompetensiin on edellytyksena yhteisille asiakastoille.
Verkosto-organisaatiossa X vallitseva leiriytyminen juontaa osin nakemyksista asiakastoissa
kaytettavista menetelmista ja osaamisen kehittamisen merkityksesta asiantuntijatyossa.
Haastatteluissa kay ilmi, etta kumppaneiden keskinainen luottamuksen puute toisen
ammatilliseen osaamiseen on aiheuttanut kiusallisia tilanteita asiakasprojekteissa. Koska vain
osa verkostokumppaneista luottaa toisten kykyyn tehda laadukasta asiakastyota, ei
verkostomaisen toimintatavan tuomaa lisaarvoa hyodynneta. Syy kumppaneiden
yhteenliittymalle on tarjota asiakkaiden kayttoon entista laajempi tarjoomaa
asiantuntijaosaamista ja olla isompana toimijana varteenotettava vaihtoehto. Perustettaessa
verkosto-organisaation X tavoitteena oli, etta kuhunkin asiakasprojektiin valittaisiin
kumppani, joka voisi parhaiten vastata asiakkaan tarpeeseen. Tarkoituksena oli, etta
asiakkaan ottaessa yhteytta kehen tahansa kumppaneista, voisivat nama tunnustaa oman
osaamattomuutensa tietylta lilketoiminnan osa-alueelta ja suositella siihen paremmin
soveltuvaa verkostokumppania. Verkosto-organisaatiossa X tama muiden kumppaneiden

suosittelu ja myynti toteutuu vain tiettyjen kumppaneiden kesken.

“md en missddn nimessd uskaltaisi myydd jotakuta henkildd, vaikka hén itse kuvittelee

selviytyvdnsd sielld. Hénelld ei vaan yksinkertaisesti ammattitaito riita”
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“Osalla meistd on ihan tosi hyvd luottamus. Ettd md voin ihan satavarmasti tietdd, ettd kun

tdd tai tdd henkilo tekee jotain tai lupaa jotain niin hédn varmasti toteuttaa sen”

“Kurre Lindstrém opetti meitd pelaamaan joukkueena ja kun muutkin suomalaiset
joukkueurheilulait on menestynyt niin on hyvdksytty se, ettd muutkin kuin ettd yksilo ei ole

mitddn ja me ollaan kaikki. Sitd niin oivallusta ei oo vield syntynyt*“



6  Johtopaatokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksesta tehtyja johtopaatoksia. Luvussa myos vastataan

tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa verkosto-organisaation X organisaatiokulttuuriin
vaikuttavia fyysisia ja sosiaalisia tekijoita. Tutkimuksen keskeisena teoreettisena
viitekehyksena kaytettiin Scheinin (2010) organisaatiokulttuurin rakenteesta luotua mallia.
Scheinin (2010) mukaan organisaation kulttuuri muodostuu kolmesta eri tasosta;
artefakteista, arvoista ja perusoletuksista. Tassa tutkimuksessa selvimmin nousivat esille
nakyvat artefaktit ja arvot. Tiedostamattomat arvot ja perusoletukset jaivat osin
selvittamatta. Tutkimuksessa havaittiin, etta toimimaton organisaatiokulttuuri vaikuttaa
moneen eri verkosto-organisaation X osa-alueeseen. Organisaatiokulttuurin
toimimattomuuden vaikutus nakyy etenkin organisaation ilmapiirissa ja nakyvissa

kaytanteissa.
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Tutkimus osoitti, etta nakyvat artefaktit pitavat organisaation yhtenaisena. Nakyvat artefaktit

kuten logo, verkkosivut ja yhteinen markkinointimateriaali muodostivat organisaation ainoan

suurelta osin toimivan organisaatiokulttuurin tason. Organisaation jasenet eivat
kyseenalaistaneet nakyvien konkreettisten artefaktien toimimattomuutta. Organisaation
kulttuurin syvempien tasojen toimimattomuus heijastui kuitenkin myos artefakteihin.
Organisaation ilmapiiri oli ristiriidoista ja nakemyseroista johtuen kirea. Kirea ilmapiiri
vaikutti organisaation jasenten nakyvaan kaytokseen muun muassa tyomotivaatioon ja

leiriytymiseen.

Verkosto-organisaation X jasenilla oli hyvin ristiriitainen kuva organisaation nakyvista ja
nakymattomista arvoista. Osa koki organisaatiolla olevan arvot, osa taas ei. Analysoinnissa
havaittiin organisaation jasenilla olevan keskenaan erilaisia arvoja, eika selkeita yhteisia
arvoja ole. Erilaisten arvojen koettiin aiheuttavan vahvoja nakemyseroja organisaation
nykytilasta ja tulevaisuudesta. Nakemyserot arvoista koettiin myos olevan yksi syy

organisaation ristiriidoille.

Tutkimuksessa nousi esiin luottamus. Luottamuksen vaikutus organisaatiokulttuuriin havaittiin

olevan suuri. Organisaatiossa vallitsevan epaluottamuksen kehan koettiin estavan vahvan
organisaatiokulttuurin muodostumisen. Organisaation jasenet itse eivat yhdistaneet

luottamusta syyksi organisaatiokulttuurin eri osa-alueiden toimimattomuudelle.

Organisaation tiedostamattomat perusoletukset havaittiin vain osin. Verkosto-organisaation X

jasenten toimintaa ja kayttaytymiseen vaikuttivat itsestaanselvat perusoletukset kuten
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Suomen lainsaadanto ja suomalaiset kulttuurilliset arvot, uskomukset seka tavat.
Perusoletuksena havaittiin olevan myos perimmainen syy organisaation toimiselle.
Organisaation jasenet kokivat olevansa yksityisyrittajia, mutta toimivansa saman yrityskaton
alla yhteisen hyvan eteen. Organisaation jasenten koettiin myos uskovan omaan osaamiseensa

ja ammatilliseen patevyyteensa.

Alla olevasta kuviosta kay ilmi, miten organisaatiokulttuuri rakentuu verkosto-organisaatiossa

X Scheinin (2010) mallin mukaan.

Logo

Laskutuspohjat
Verkkosivut

Messut
Markkinointimateriaali

TIEDOSTETTU, NAKYVA / ARTEFAKTIT A limapiir ristiriidat

Luocttamuksen puute

ARVOT Avoimuus

OSITTAIN TIEDOSTETTU Yhteistyd
Dsaamisen kehittiminen
' Turvaverkko
TIEDOSTAMATON \ Yhteinenimago
* Suomen kulttuurilliset
ALITAJUINEN, PERUSOLETUKSET R arvot, toimintatavat ja uskomukset

NAKYMATON Suomen lainsds dintd

"\,\hlan sanasto ja toimintatavat

Kuvio 5 Kolmen tason malli verkosto-organisaatiossa X, mukaillen Schein (2010).

Taman tutkimuksen tavoite oli selvittaa verkosto-organisaation X organisaatiokulttuurin
nykytilaa. Haastattelut ja nakyvien artefaktien analysointi ei kuitenkaan taysin
mahdollistanut syvimpien tiedostamattomien organisaatiokulttuurin tasojen havainnointia ja
ymmarrysta. Scheinin (2010) mukaan syvimpien organisaatiokulttuurin tasojen tarkastelu
vaatii tutkimuksen tekemista konsultin roolissa. Tutkimusmenetelmana talloin pitaisi kayttaa
haastattelua, tarkkailua ja tutkimuksen tekemista ulkopuolisen tutkijan avulla. (Schein
2010.)Tutkimuksen tarkoituksena oli vastata kysymyksiin: Miten erilaiset fyysiset ja sosiaaliset
tekijat vaikuttavat organisaatiokulttuuriin verkosto-organisaatiossa X? Millaisia erilaisia
organisaatiokulttuuriin vaikuttavia fyysisia ja sosiaalisia tekijoita verkosto-organisaatiossa X
on? Tutkimuksessa oli tarkoitus myos pohtia luottamuksen, tai sen puutteen vaikutusta
verkosto-organisaation X organisaatiokulttuuriin. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan

todeta tutkimuksen vastaavan tutkimuksen alussa maaritettyihin tutkimuskysymyksiin.
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