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TIIVISTELMA

Tutkielmani keskittyi narratiivisen kirjallisuuskatsauksen keinoin siithen, miten organisaa-
tiokulttuurin muutosta on tutkittu julkisella sektorilla ja millaisena tdma ilmid ndissa tutki-
muksissa ndyttdytyy. Tavoitteenani oli rakentaa aiheesta helppolukuinen synteesi ja tunnis-
taa siihen liittyvié jatkotutkimuskohteita. Organisaatiokulttuuri ymmaérretéén ajan myota ke-
hittyneeksi, subjektiivisen todellisuudenkin rajoja himértavéksi henkiseksi syvérakenteeksi,
joka vaikuttaa sithen, miten sen omaksuneet tarkastelevat organisaationsa prosesseja, tyon-
jaon rakenteita ja kdytintojd. Julkinen sektori on puolestaan ymmarretty muista yhteiskun-
nan osa-alueista erilliseksi joukoksi organisaatioita, joiden toimintaa médrittavét esimerkiksi
julkinen rahoitus, julkisten palvelujen ja julkisen arvon tuottaminen, hierarkkinen organisaa-
tiokulttuuri ja julkinen vallankaytto.

Kévin tutkimusta varten 14pi 1479 tekstid, joista 48 valikoitui katsausaineistoksi varsin ke-
vyin rajauksin aihepiirin, kielen, tekstilajin ja julkaisuajankohdan perusteella. Lopullinen
synteesi rakentui teoreettisen analyysin pohjalta. Ensiksi toteutin ilmién problematisoinnin
asettaessani tutkimustehtivin. Sitd seurasi eksplikointi, jossa erittelin ja tarkastelin aihee-
seen liittyvid erilaisia ndkemyksié. Toteutin eksplikoinnin teemottelemalla aineiston laadul-
lista sisdllonanalyysid hyodyntéen niin, etti tulososiossa tarkasteltiin julkisen sektorin kult-
tuurimuutosprosessin edellytyksid, vaikutuksia, erityispiirteitd ja aikajdnteitd sekd niitd si-
sdisid, ulkoisia ja hybrideja tekijoitd, jotka vaikuttavat timén prosessin taustalla. Viimeinen
vaihe oli argumentaatio, jossa arvioin eksplikoinnin my6té saatujen nikemysten pétevyytta.

Havaitsin kdrkijohtopdétoksindni, ettd julkinen sektori vaikuttaa organisaatiokulttuurimuu-
tokseen sen viitekehyksend, joskin kulttuurin kompleksinen ja monimuotoinen luonne
tuotti ristiriitaisia tuloksia myds siitd riippumatta. Tunnistin liséksi, ettd Scheinin organi-
saatiokulttuurimalli médrittaa tieteellistd keskustelua kulttuurimuutoksesta myds julkiseen
sektoriin kohdistuvassa tutkimuksessa. Tutkielman yhteydessa tunnistin seké teoreettisia
ettd empiirisié jatkotutkimuskohteita julkisen sektorin viitekehyksessa. Téllaisia olivat esi-
merkiksi organisaation kannalta kriittisten tapahtumien muutosvaikutukset ja kulttuuri-
muutoksen proaktiivisuus.

Avainsanat: organisaatiokulttuuri, muutos, julkinen sektori, julkishallinto, julkinen organi-
saatio, julkisyhteiso, julkiset palvelut, narratiivinen kirjallisuuskatsaus
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1. JOHDANTO
1.1 Organisaatiokulttuurin muutos ja julkinen sektori

Miksi kulttuurilla on merkitystd? Heino Falcke ja Jorg Romer (2021) tarjoavat sivumennen
ja hiukan ylléttdenkin vastauksen kysymykseen teoksessaan Valo pimeydessd — Mustat au-
kot, maailmankaikkeus ja me kuvatessaan, kuinka ldpitunkevasti informaation aikakausi on
vaikuttanut ilmaisuumme; mikddn tieteenala, edes teoreettinen fysiikka, ei ole valttynyt tilta.
Tastd esimerkkind he mainitsevat informaatioparadoksin, jossa oletus mustaan aukkoon ka-
toavasta informaatiosta on vastoin kvanttifysiikan lakeja. Yhteiskuntatieteissé taas tutkitaan
rutiininomaisesti muiden muassa hiljaisen tiedon, tietopddoman ja informaatiovirran kaltai-
sia ilmioitd. Vaikka Falcken ja ROmerin tieteenala onkin leimallisesti kvantitatiivinen, he
tulevat ohimennen viitanneiksi ilmi66n, joka on my0s laadullisen tutkimuksen ndkékulmasta
erittdin kichtova; miten perusoletusten ja arvojen kaltaiset kulttuuriset elementit vaikuttavat
kiytokseemme, kicleemme ja jopa tapaamme ajatella. Falcken ja Romerin oivalluksen ydin
on siind, ettd elimdmme runsaan tiedon keskelld on nivonut informaation osaksi kulttuure-
jamme. Asianlaita on sama hallintotieteellisessd tutkimuksessa, jossa tarkastelun viiteke-
hykseksi tulee usein kansallisen kulttuurin sijasta esimerkiksi hallinto- tai ammatillinen kult-

tuuri taikka kuten tdmén tutkielman aineistossa, organisaatiokulttuuri.

Teoria organisaatioiden kulttuureista esittad, ettd jokaisessa organisaatiossa vallitsee pitkin
ajan kuluessa rakentunut henkinen syvérakenne, jolla on oleellinen vaikutus sithen, miten
sen omaksuneet ihmiset tarkastelevat organisaationsa prosesseja, tyonjakoon liittyvid puit-
teita ja kdytidnt6jd. Tdmén organisaatiokulttuurin vaikutus on niin voimakas, ettd se voi jopa
hamairtia subjektiivisen todellisuuden rajoja; merkityksellista ei vélttimétta olekaan se, miti
tapahtui, vaan se merkitys, jonka ihmiset tapahtumalle antoivat. Kulttuuri on siten myos
ikddn kuin keino jdsentdd ja ymmartia todellisuutta. (Harisalo 2021, 18, 141-145). Tédhian
perustuvat sen mittavat vaikutukset, jotka osaltaan selittdvit laajemmassa kuvassa myds
edelld mainittujen Falcken ja Romerin havaintoa. Organisaatiokulttuuria voi pitdd luonteel-
taan pehmeédnd, mukautuvana, kontekstisidonnaisena ja uniikkina ilmionid (Alvesson &

Sveningsson 2015, 50-51).

Organisaatiokulttuuri on kiinnostanut minua ilmiéné jo pitkéén, ja kandidaatintutkielmas-
sani keskityin hyvin pitkalti tutkimaan empiirisesti itse ilmioté ja sen suhdetta tyohyvinvoin-
tiin julkisen sektorin organisaatiossa. Keskityin jo tuolloin tarkastelemaan kulttuuria muu-

toksen kautta, mutta kokoamani haastatteluaineisto tarjosi hyvin suppean ja subjektiivisen



ndkokulman aiheeseen, joka on laaja ja havainnoinnin kannalta haastava. Toisaalta ilmiota
on tutkittu runsaasti, eiké tutkielmani rajoitukset huomioon ottaen olisi tarkoituksenmukaista
lahted tekeméddn kaikenkattavaa selvitystéd aiheesta. Organisaatiokulttuuria on kuitenkin tut-
kittu paljon nimenomaan yksityisen sektorin viitekehyksessd, mista 1dhes synonyyminomai-
sesti kéytetty ilmaisu yrityskulttuuri (engl. corporate culture) kertookin. Itsedni kiehtoi kui-
tenkin jatkaa ilmion selvittdmisté julkisen sektorin viitekehyksessd henkilokohtaisen mie-
lenkiinnon ohella siksi, ettd aihe vaikutti alitutkitulta. Tutkielmani pohjaty6té tehdesséni ha-
vaitsin nopeasti, ettd julkisen sektorin organisaatioiden kulttuurimuutosta koskevaa kokoa-
vaa tutkimusta on huomattavan vihén. Moni I6ytdmani kirjallisuuskatsaus keskittyi organi-
saatiokulttuuriin ylitasolla tai rajasi sen toimialan mukaan esimerkiksi terveydenhuollon or-

ganisaatioiden kulttuureihin. Viittaan niihin katsauksiin tarkemmin luvussa 1.3.

Tadma antoi minulle my0s toisen ajatuksen; vaikka pro gradu -tutkielma onkin opinnéytetyd,
se on samalla arvokas mahdollisuus oppia tieteellisestéd tutkimuksesta uusiakin asioita. Olin
16ytanyt tutkimustarpeen, jonka tayttimistd palvelisi parhaalla mahdollisella tavalla tutki-
mus, joka ei olisi empiirinen vaan teoreettinen, ja samalla jotain, mitd en ole aiemmin paissyt
tekeméén. Tiesin jo entuudestaan, ettd organisaatiokulttuuri ei ole tutkimusaiheena helppo;
siitd ei vallitse tiedeyhteisOssd konseptuaalista yksimielisyytté, ja teoriaa organisaatioiden
kulttuureista voitaneen pitdd lahinna kattokésitteend joukolle monimuotoisia ja osin keske-
néén ristiriidassa olevia tapoja ldhestyd, mairitelld ja havainnoida organisaatiokulttuuria.
(Jung ym. 2009, 1087-1089; Pietersen 2017, 266—-270; Harisalo 2021, 148—153). Liséksi,
kuten luvussa 4.3 kuvaankin, kulttuuria ei ole helppoa luokitella tai mitata, koska kyseessa
on pohjimmiltaan kvalitatiivinen, emergentti ja osin alitajuinen ilmid, jonka jésenet eivét
yleensd edes tiedosta sen syvimpien osien vaikutuksia ajatteluunsa ja kiytokseensd (Varis
2012, 48; Alvesson & Sveningsson 2015, 50-51), mikd on huomioitava myds tutkimustu-
loksia syntetisoivassa tutkimuksessa. Tutkielman viitekehyksena toimiva julkinen sektori on
sekin késitteellisesti haasteellinen kokonaisuus, jonka méérittely on muuttunut entistékin on-
gelmallisemmaksi yhteiskunnan eri osa-alueiden rajojen himaértyessé osin esimerkiksi eri-
laisten julkisten yritysten ja hallinnon verkostomaisten jérjestelyjen tuottaman hybridisyy-
den takia (Mair 2015; Bonomi Savignon ym. 2018, 1-4; Vakkuri & Johanson 2021, 11-12;
Kuitert ym. 2023). Toisaalta esimerkiksi omistajuuden merkityksesti julkisen sektorin orga-
nisaatioiden tunnistamisessa on kiyty tieteellistd viittelyd (muiden muassa Lachman 1985,

628; Mascarenhas 1989, 584, 593-595). Osaltaan tdima kehitys liittyy myds julkisen sektorin



ajalliseen kehitykseen erilaisten hallintoreformien kautta, silla ne selittdvét osaltaan julkisen

hallinnon ja sen organisaatiokulttuurien piirteita.

Haasteellisuudestaan huolimatta aihe ja sen ldhestyminen narratiivisen kirjallisuuskatsauk-
sen keinoin on ollut antoisa. Tutkimuksen toteuttamisen aikana on selvinnyt, ettd moni muu-
kin tutkija on kiinnostunut organisaatiokulttuurin kayttdytymisestd julkisella sektorilla.
Tama ei ole yllattdvaa, silld se, milld yhteiskunnan sektorilla organisaatio toimii, on tietté-
vasti yksi oleellisesti kulttuuriin vaikuttavista tekijoistd (Salminen 2002, 71, 217; Cameron
& Quinn 2006, 78). Olen 16ytdanyt tyoténi varten runsaan ja rikkaan aineiston, jonka pohjalta
olen pystynyt rakentamaan sellaista kokonaiskuvaa tutkimusaiheestani, jollaista esimerkiksi
Vaasan yliopiston julkishallinnon emeritusprofessori Ari Salminen (2011) kuvaa teokses-
saan Mikd kirjallisuuskatsaus? Johdatus kirjallisuuskatsauksen tyyppeihin ja hallintotieteel-
lisiin sovelluksiin narratiivisen kirjallisuuskatsauksen analyysimenetelmiksi. Lopputulok-
sena on vankalla tieteelliselld pohjalla oleva, mutta ymmarrettéva teoreettinen analyysi, joka
omista puutteistaan huolimatta palvelee jokaista, jota organisaatiokulttuurien muutos julki-

sella sektorilla kiinnostaa.

1.2 Tutkielman tutkimusongelma ja tavoitteet

Nostin edelld esille, ettd organisaatiokulttuurin muutosta julkisen sektorin viitekehyksessi
ei ole juurikaan tutkittu syntetisoivalla otteella, kuten luvussa 1.3 toteankin. Koska tdmén
tutkimustarpeen tdyttaminen on ty0ni ensisijainen tavoite, olen toteuttanut sen narratiivisena
kirjallisuuskatsauksena, joka sopii Salmisen (2011) mukaan hyvin laajan ja helppolukuisen
kokonaiskuvan rakentamiseen, vaikka kaytettdvissd oleva pohja-aineisto olisikin epdyhte-
ndistd. Téllaisen kattavan synteesin laatimiseksi olen asettanut laajan tutkimuskysymyksen,
jonka myo6td haluan selvittdd, miten organisaatiokulttuurin muutosta on tutkittu julkisella
sektorilla ja millaisena tdmd ilmié ndissd tutkimuksissa ndyttdytyy. Huomionarvoista on,
ettd tavoitteenani ei ole antaa kaikenkattavaa selvitystd ilmidstd, vaan nimenomaisesti tii-
vistdd olennaisimmat aihepiiriin liittyvit asiat ja piirteet aineistosta nousevien oleellisten na-
kokulmien avulla uskottavaksi synteesiksi. Samalla pyrin luonnollisesti my0s tarkastele-
maan, millaista akateemista keskustelua aiheesta on kdyty esimerkiksi kansainvélisissa tie-
dejournaaleissa. Lisédksi tavoitteenani on narratiiviselle kirjallisuuskatsaukselle ominaiseen

tapaan tunnistaa aihepiiriin liittyvid jatkotutkimuskohteita.



Laajan tutkimuskysymyksen asettaminen on tarpeen ndin ollen sekd metodin etté tutkittavan
ilmion kannalta. Toisaalta juuri kysymyksenasetteluni laveudesta johtuu, ettd tarvitsin tut-
kielmaani varten lisdkysymyksié tehdikseni aiheesta ymmarrettivammaén, 1dhestyédkseni ai-
neistoani ja lopulta myods mééritelldkseni tyoni rakenteen. Niiden tehtdvana on siten tarken-
taa varsinaista tutkimuskysymystd, ohjata aineiston tarkastelua ja rakentaa osaltaan tutkiel-
masta ehedd, jasenneltyd kokonaisuutta. Erityisesti ne keskittyvét sithen, miten julkisen sek-
torin organisaatiokulttuurimuutos néyttidytyy alan tutkimuksessa. Ndma tarkentavat kysy-

mykset ovat seuraavat:

1. Millainen on organisaatiokulttuurin muutosprosessi julkisella sektorilla?
1.1 Millaisia vaiheita prosessiin kuuluu ja millé aikajénteilld ne toteutuvat?
1.2 Millaisia vaikutuksia prosessilla on organisaatiossa?
2. Mitka tekijét ja mekanismit vaikuttavat organisaatiokulttuurin muutokseen julkisella

sektorilla?

Néma kysymykset palvelevat myds narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteiden mukai-
sesti kokonaiskuvan rakentamista tarkastelun kohteena olevasta ilmidstd. Ryhmin 1 kysy-
mykset keskittyvit itse muutosprosessiin; niilld hahmotellaan sekd ilmioté ettd sen vaiku-
tuksia organisaatioissa. Kysymys 2 syventdd tarkastelua siirtdesséén tarkastelun painopis-
organisaatiokulttuurien muutoksissa korostuvat. Sitd, missd mairin tutkielmani on onnistu-

nut kunnianhimoisten tavoitteidensa saavuttamisessa, arvioin tarkemmin luvussa 6.

Vaikka kyseesséd onkin aiemman tutkimuksen pohjalta tehtdva tutkimus, se ei ole tutkimusta
tutkimuksen takia. Olen asettanut tutkielmalleni melko kunnianhimoisiakin tavoitteita seka
akateemisesti ettd yhteiskunnallisesti, koska pidédn tutkimuskohdettani tirkeédnd. Tampereen
yliopiston hallintotieteen emeritusprofessori Risto Harisalo (2021, 154) on tiivistdnyt orga-
nisaatiokulttuurin merkityksen teoksessaan Organisaatioteoriat oivallisesti: “Organisaa-
tiokulttuurilla on merkitystd, koska se voi parhaimmillaan tarjota koko organisaatiolle yli-
vertaisen osaamisen perustan.” Mielestdni Harisalon ajatusta on mahdollista jatkaa uskotta-
vasti — koska organisaatiokulttuuri vaikuttaa sithen, miten sen piirissd olevat ithmiset hah-
mottavat todellisuutta, silld on mahdollisuus myds rapauttaa organisaation perustuksia.
Useat aineistooni valikoituneet artikkelit korostavat, ettd pohjalla oleva jiykka ja muutosha-
luton kulttuuri heikentdd konkreettisesti organisaation mahdollisuuksia reagoida toimin-

taymparistoonsé tai muuttua muulla tarpeelliseksi katsotulla tavalla.



Nahdikseni organisaatiokulttuurin ja sen muutoksen merkitys korostuu entisestéén, kun tut-
kimuksen viitekehykseksi valikoituu julkinen sektori. Kyse on organisaatioista, jotka voivat
usein turvata toimintansa viime kddesséd vikivaltamonopolinsa turvin; viedd yksilon oikeu-
den vapauteen tai joissain valtioissa jopa eldmédédn. (Vakkuri & Johanson 2021, 224-227).
Arkisemmassa mielessé niilld on myos keskeistd merkitystéd siind, miten yhteiskunnan pe-
ruspalvelut, turvallisuus ja huoltovarmuus jérjestetdén (Salminen 2002, 43—45, Harisalo
2021, 14-15, 24). Ei olekaan esimerkiksi ihmisoikeuksien, oikeusturvan ja ldpinikyvén de-
mokratian kannalta merkityksetontd pyrkid ymmaértdmadn, miten nimé organisaatiot poh-
jimmiltaan toimivat, ja millaiset tekijét niitd mihinkin suuntaan muokkaavat. Yksi huomat-
tavan oleellinen tekijd ndissd prosesseissa on organisaatiokulttuuri ja sen muutos. Tésti
syysti yksi tutkielmani keskeisistd tavoitteista on tuottaa yhteiskunnallisesti hyodyllista tie-
toa, jolla voi olla arvoa sekd paitoksenteon tukena ettd julkisen sektorin organisaatioiden
toiminnan arvioinnissa. Jotain aiheen merkityksestéd kertonee myos se, ettd hakutuloksissani
aihetta oli tutkittu muiden muassa yhteiskunta-, kauppa- ja terveystieteiden nakokulmista,

mika viestii ilmioon kohdistuvasta poikkitieteellisestd kiinnostuksesta.

Samalla kyseessé on kuitenkin tieteellinen tutkimus, ja ndin ollen silld on myos akateemisia
tavoitteita. Dilemma, joka liittyy organisaatiokulttuurista kerdttyyn hajanaiseen ja osin risti-
riitaiseen tutkimustietoon, ei ole hallintotieteissd epétavallinen (Salminen 2011, 1-3). Tasti
syystd tieteenalan on perinteisesti nihty tarvitsevan kokoavaa tutkimusta, ja tdhén tulkintaan
on helppo yhtyd — néhdékseni tyydyttavaa kokonaiskuvaa ei voi yleensidkdin syntyé ilman,
ettd sitd rakennetaan méaéaratietoisesti laadukkaaseen tutkimukseen perustuvilla synteeseilla.
Metodina narratiivinen kirjallisuuskatsaus soveltuu hyvin tillaiseen asetelmaan, jossa tutki-
muskohteesta on vain vdhén synteettistd tutkimusta, silld kokonaiskuvan rakentaminen tie-
tystd asiakokonaisuudesta on yksi sen keskeisimmisté tehtéavisti (Kallio 2006, 22; Salminen
2011, 3). Tésta syystd tutkielmani analyysimenetelméksi on valikoitunut synteesin muo-
dossa esitettidva teoreettinen analyysi, jossa pyrin rakentamaan kokonaiskuvaa organisaa-
tiokulttuurin muutosta julkisella sektorilla kidsittelevasté tieteellisestéd tutkimusta ja télld ta-
voin sekd torjumaan tutkimustiedon hajanaisuutta ettd vahvistamaan sen kumuloitumista.
Koska tdma menetelma ei kuitenkaan etene selvérajaisesti vaiheesta toiseen kronologisessa
jarjestyksessd, vaan perustuu lahtokohtaisesti omaehtoiseen tiedonprosessointiini, olen hyo-
dyntényt laadullista sisdllonanalyysié aineiston ldpindkyvéssé ja johdonmukaisessa jarjesté-
misessd, mikd antaa lukijalle paremmat edellytykset arvioida ajatteluani ja tutkimustani. Ky-

seessd on varsin vapaamuotoinen metodi, joka soveltuu Tuomen ja Sarajirven (2018)



mukaan hyvin tilanteisiin, joissa pyritddn ymmartimaan ilmiota. Tdméa on tavoite myos tyos-

sani, vaikka ldhestymistapa onkin empiirisen sijaan teoreettinen.

Kuvasin johdantoni alussa, kuinka Falcke ja ROmer pohtivat, miten subjektiivisen todelli-
suuden muutokset nakyvit kielessimme. Ajatus tuntuu hatkdhdyttaviltd, mutta tosiasialli-
sesti kyse on arkisesta asiasta, jota emme vain ymmarra vield tarpeeksi — tai tietomme ovat
oikeamminkin liian hajanaiset. Tdtd muutosta tapahtuu kuitenkin jatkuvasti eri kulttuureissa
ylikansalliselta tasolta ammattiryhmien ja organisaatioiden tasolle asti. Organisaatiokult-
tuuri ja sen muutos vaikuttavat myos meihin joka péivé, olipa kyse viranomaisesta, tydpai-
kasta, oppilaitoksesta tai vaikka harrastusseurasta. Joskus vaikutukset ovat suoria, ja joskus,
kuten usein julkisen sektorin organisaatioiden kanssa toimiessa, epdsuoria. Kun olemme te-
kemisissé erilaisten julkisten toimijoiden kanssa, niiden organisaatiokulttuurit vaikuttavat
osaltaan siihen, miten meidét otetaan vastaan, miten meihin suhtaudutaan ja miten asiamme
kasitelldén. Onkin korkea aika, etti ymmérrdimme paremmin, miten kulttuurimuutos tassé

viitekehyksessi oikein tarkoittaa.

1.3 Tutkielman suhde aiempaan tutkimukseen

Tutkielmani varhaisiin vaiheisiin kuului aiempien alaa késittelevien kirjallisuuskatsauksien
lapikaynti, koska tavoitteenani oli selvittdd synteettisen tutkimuksen tarvetta. Varsin nope-
asti kdvi ilmi, ettd selkedstd ja perustellusta tutkimustarpeesta huolimatta organisaatiokult-
tuurin muutosta julkisen sektorin kontekstissa késittelevid kattavia kirjallisuus- ja tutkimus-
koonteja ei ole saatavilla. Laheisimmin aihetta késittelevét kirjallisuuskatsaukset kiinnitty-
vit esimerkiksi yksittdisen valtion julkisen sektorin kulttuurimuutokseen, terveydenhuollon
organisaatioiden kulttuureihin tai organisaatiokulttuuriteoriaan, mutta eivit kulttuurimuu-
toksen tematiikkaan julkisella sektorilla yleisesti. Katsauksia haettiin ennen tutkielman tekoa
LUC Finna -jirjestelméstd seuraavilla hakusanoilla: “organizational culture”, ’change”,
“culture change”, ” public sector”, ”public organization”, ”administration”, "literature re-
view” ja “review”. Koska hakusanoja arvioitiin ja korjattiin my6hemmin varsinaista aineis-
tohakua varten asiantuntija-arvion perusteella, siséllytin arviointiini myds ne kirjallisuuskat-
saukset, jotka 10ysin varsinaista katsausaineistoa kerdtessini. Niiden tarjoama tieto ei kui-

tenkaan oleellisella tavalla muuttanut tilannekuvaa, vaan tutkimustarve niyttiisi myos nii-

den valossa selkealti.
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Edelld mainittuja terveydenhuollon kulttuurimuutokseen liittyvédn katsauksen tekivét esi-
merkiksi Johnson ym. (2016), Willis ym. (2016) ja Pavithra (2022). Téssd viitekehyksessa
aiheesta siis on varsin paljon syntetisoivaa tutkimusta, mutta jokainen mainituista katsauk-
sista hyviksyi my0s tutkimuksia, joissa oli tarkasteltu yksityisen ja kolmannen sektorin or-
ganisaatioita. Néin ollen ne eivéit anna selkedéd kuvaa yksinomaan julkisen sektorin organi-
saatioiden kulttuurimuutoksista. Samalla on toki huomionarvoista, ettd vaikka osa tutkimuk-
seeni valikoituneista artikkeleista késitteleekin terveydenhuoltoa, kyseessd on vain yksi jul-
kisen sektorin useista osa-alueista. Terveydenhuollon organisaatioissa saatavat tulokset eivét
valttdmattd tuottaisikaan yleistettdvissd olevaa tietoa esimerkiksi verotuksesta tai liiken-
teestd vastaavan viraston kulttuurimuutosta varten. Néisti syistd en katsonut, ettd ndma kat-
saukset vastasivat aiemmassa luvussa kuvattuihin tutkimuskysymyksiin. Tdmi arvio kos-
keekin esimerkiksi organisaatiokulttuurin muutosta julkisen sairaaloiden organisaatioyhdis-
tymisissd sivunneen Cerezo-Espinosa de Los Monterosin ym. (2021) katsausta, jonka en

tulkitse kaventaneen tutkimustarvetta oleellisella tavalla.

Toisaalta organisaatiokulttuuriin liittyvié katsauksia on tehty myos julkisen sektorin viiteke-
hyksessd. Esimerkiksi Lumijérvi (1999) sivuaa aihetta varsin selkeisti laatujohtamisen so-
veltuvuutta julkiselle sektorille késittelevéssa tutkimuksessaan. Han nostaa esille kulttuurin
luonteen vaikeasti muutettavana ilmidnd, mutta ei tarkastele asiaa syvéllisemmin. Samoin
tekevit muiden muassa Tyler ja Swailes (2002), jotka nostavat asian esille tietimyksenhal-
lintaa (engl. knowledge management) kisitelleessa tutkimuksessaan. Kuten osasta katsauk-
seeni valikoituneesta aineistosta voi tulkita (esimerkiksi Ashok ym. 2021), kulttuurimuutok-
sella on vaikutusta sithen, miten tietimyksenhallinnan kdytinn6t omaksutaan organisaa-
tiossa. Joissain katsauksissa tarkastellaan sitd, millainen organisaatiokulttuuri on julkisella
sektorilla, mutta ndissd tutkimuksissa ei ldhtokohtaisesti tarkastella kovinkaan syvéllisesti
asiaa muutoksen ndkdkulmasta, mika erottaa ne oleellisesti esimerkiksi téstd tyOstd. Lisdksi
organisaatiokulttuurimuutoksen tematiikkaa julkisella sektorilla on 1dhestytty muiden mu-
assa laadunhallinnan (Carleton 2015), kédytintojen (Moran 2013) ja johtajuuden (Hartmann
ja Khademian 2010) kaltaisten ilmididen kautta. Niin ikddn ndissé katsauksissa tarkastelu on
jaanyt suppeammaksi, usein ilmidviitekehyksen ohella myos maantieteellisen rajauksen pe-

rusteella.

Kiinnostavan poikkeuksen edelld mainittuihin muodostavat esimerkiksi Aspridis ja Pouliana

(2021), jotka tarkastelevat julkisen sektorin organisaatiokulttuurin kehittymistd Kreikan
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viitekehyksessd. Maantieteellisen rajauksen takia tutkimuskohde on heidédn tapauksessaan
omaani suppeampi, mutta sen ohella piddn ongelmallisena, ettd heidan tutkimuksensa kisit-
telee varsin pinnallisesti organisaatiokulttuurin ja hallintokulttuurin vélistd suhdetta. Sen tar-
kastelu olisi perusteltua, koska tutkijat puhuvat runsaasti “koko julkisen hallinnon organi-
saatiokulttuurista”, eivit siis julkisen hallinnon organisaatioiden kulttuureista monikossa.
Samalla maantieteelliselld alueella olevien julkisen sektorin organisaatioiden kulttuurit ja
niiden muutos riippuvat kuitenkin monesta muustakin tekijistd kuin kansallisesta kulttuu-
rista tai poliittisesta ohjauksesta, kuten tutkimustuloksia myohemmin esitellesséni toteankin.
Hallintokulttuuri (engl. administrative culture) on puolestaan yleisluontoisempi késite, jolla
viitataan puolestaan tiettyyn ryhmién valtioita, joilla on hallintatyyleihin, arvoihin ja kéy-
tantoihin liittyvid yhtenevaisyyksid, mutta joilla voi kuitenkin olla myo6s julkiseen sektoriin

liittyvid keskindisid eroavaisuuksia (Kuhlmann & Wollmann 2019, 11-12).

Yhteenvetona voidaankin todeta, etti erilaisia julkisen sektorin kulttuurimuutoksia sivuavia
katsauksia on toteutettu 1990-luvun loppupuolelta aivan viime vuosiin asti. Kronologisesti
tdma havainto on yhtépitévi tdhén katsaukseen valikoituneen aineiston aikajénteen kanssa.
Tama kielii siité, ettd organisaatiokulttuuritutkimuksen historiassa julkiseen sektoriin koh-
distuva mielenkiinto on varsin tuore suuntaus. Péédsdéntoisesti ndissd katsauksissa ei olekaan
tarkasteltu julkista sektoria samassa laajuudessa kuin tidssd katsauksessa, vaan niiden ai-
neisto on joko keritty rajatummasta kohteesta taikka kéisittele toissijaista ilmi6td, jolla on
ldhinnd jonkinlainen suhde organisaatiokulttuuriin tai sen muutokseen. Samoja tutkimusky-
symyksid kasittelevien katsausten puuttuminen yhdistettyné siithen, ettd tutkimukseeni vali-
koitui runsas aineisto, on ndhdidkseni vankka perustelu sille, ettd organisaatiokulttuurin muu-
tokseen julkisen sektorin viitekehyksessd liittyy selked tarve syntetisoivalle tutkimukselle.
Téahin tutkimustarpeeseen vastaaminen onkin yksi tutkielmani keskeisimmisti tavoitteista,

mikd méarittid myos sen suhdetta aiempaan tutkimukseen; tyoni kokoaa ja tdydentéa sité.
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2. ORGANISAATIOKULTTUURIN MUUTOS

2.1 Organisaatiokulttuuritutkimuksen perusta

Kasitteellisestd ndkokulmasta ilmidn viitekehykselld on merkitystd. Organisaatiokulttuurin
tapauksessa tdma viitekehys on organisaatio, jolloin ennen kisitteen tarkempaa maarittelya
on hyvi tunnistaa, miten organisaatio tissd ty0ssd ymmarretadn. Asialla on merkitystd myds
tutkielman hyodyllisyytté arvioitaessa; olemme organisaatioiden ja niiden kulttuurien kanssa
tekemisissé joka pdivi. Itsendisend ilmidna organisaatioita on tutkittu jo pitkddn, ja ne on
tunnistettu tehokkaaksi ja siten yhteiskunnallisesti merkittiviksi tavaksi jarjestdd ihmisten
keskindisti toimintaa. Elaméa kompleksisessa polkuriippuvuuksien maailmassa tarkoittaa,
ettd olemme oikeastaan hyvinkin riippuvaisia paitsi kyvystimme jirjestaytyd yhteisten ta-
voitteiden taakse, myds nojautua muiden organisoitumisen tuottamaan tyohon; terveyden-
huoltoon, koulutukseen tai vaikka omaan asuntoon. Esimerkiksi Harisalo onkin ndhdékseni

osuvasti kuvannut, ettd elimme organisaatioiden yhteiskunnassa. (Harisalo 2021, 9—13).

Mairitelmallisesti organisaatiota on luonnehdittu niin tavoitteita jérjestelmallisesti edista-
viksi kuin jatkuvassa vaihdanta- ja vuorovaikutussuhteessa ymparistonsd kanssa olevaksi
systeemiksikin. Kumpikaan luonnehdinta ei ole kategorisesti vdérd, vaan jokaisessa nyky-
ajan organisaatiossa on helppo tunnistaa vastaavanlaisia ominaisuuksia. Julkisyhteisot, yri-
tykset ja vapaaehtoisorganisaatiot pyrkivét jatkuvasti toteuttamaan omaleimaisia tavoittei-
taan, ja jo kompleksisen nykymaailman erilaiset polkuriippuvuudet johtavat siihen, ettd toi-
mintaymparistodkadn ei voi sivuuttaa. Harvemmin kuitenkin esitetddn suoraan, ettd organi-
saatio voisi olla subjektiivinen késitys todellisuudesta. Kun organisaatio ymmaérretdan tul-
kinnallisena ilmi6né ja mielen rakennelmana eiké objektiivisena todellisuutena, my0s johta-
jat joutuvat tilanteeseen, jossa ei voida toimia samoin kuin aiempien médrittelyjen tapauk-
sissa. Silloin on otettava huomioon organisaation muodollisten tekijoiden lisdksi myds sen

kulttuuri. (Harisalo 2021, 13, 141).

Organisaatiotutkimuksen rinnalla organisaatiokulttuurin tutkimusta pidetdén usein verrat-
tain tuoreena avauksena. Organisaatiokulttuuriin liittyen on tavanomaista todeta, ettd 1970-
ja 80-luvuilla organisaatioissa havaittiin asioita, joita ei ollut mahdollista selittdd varhaisem-
pien organisaatioteorioiden avulla. Ymmaérrys siitd, ettd vastaus ndihin ilmidihin piili orga-

nisaatioissa vallitsevissa sisdisissa todellisuuksissa — kulttuureissa, kuten niitd on sittemmin
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kutsuttu — johti puolestaan monipuoliseen joukkoon erilaisia mééritelmié ja ajattelutapoja,
joihin on my®ds viitattu yleiskasitteelld organisaatiokulttuuriteoria. Kasitys ei ole yksiselit-
teisesti virheellinen, mutta jittdd huomiotta sen, ettd organisaatiokulttuuria on tutkittu jos-
sain muodossa jo paljon aiemmin. Ensimmadisend kulttuuritutkimuksena voidaan oikeastaan
pitdd esimerkiksi ihmissuhteiden koulukunnankin perustaa rakentanutta Hawthornen teh-
tailla 1920-30-luvuilla toteutettua tutkimussarjaa, koska siiné tunnistettiin tydyhteison si-
sdisten suhteiden vaikutus organisaation toimintaan. (Schein & Schein 2017, 97; Schneider
ym. 2017, 470; Harisalo 2021, 17, 141). Sittemmin varhaista kulttuuritutkimusta esiintyi
enenevissd madrin 1940-luvulta eteenpéin. Esimerkiksi Kroeber ja Kluckhohn esittelivét
vuonna 1952 164 eri kulttuurin médritelmié tarkastelevan katsauksensa. Eliot Jacques
(1953, 253) taas kuvasi organisaation eldméé kulttuurin, rakenteen ja persoonan vélisena
vuorovaikutuksena. Siind missd Jacquesin tarkastelu keskittyi kulttuurin psykodynaamisuu-
den viitekehyksessd, sosiologisesta ndkokulmasta asiaa tarkasteli esimerkiksi Philip Selz-
nick (1957). Sittemmin kulttuuria organisaatiotutkimuksen viitekehyksend ovat hyodynta-
neet muiden muassa Harrison (1972), Eldridge ja Crombie (1974) sekid Handy (1976). (Varis
2012, 44-45; Puusa ym. 2020, 59-62).

Naéin ollen on perusteltua todeta, ettd kulttuuritutkimus ei syntynyt 1970- ja 80-lukujen tait-
teessa, vaan se oikeamminkin valtavirtaistui tuolloin. Erityistd merkitystd on myohemmassa
arvioinnissa annettu brittildisen sosiologi Andrew Pettigrew’n Administrative Science Quar-
telyssa julkaistulle artikkelille ”On Studying Organizational Cultures” (1979), jossa organi-
saatiota tarkasteltiin kulttuuriviitekehyksen avulla. (Schneider ym. 2017, 471). Kyseessé on
yksi ensimmaisistd organisaatiokulttuuria késittelevista tieteellisistd artikkeleista, joka my0s
osaltaan vaikutti siihen, ettd organisaatioiden tarkastelun painopiste siirtyi muodollisista —
sesta organisaatiokdsityksestd aineettomaan organisaatiokésitykseen. Organisaatioita alet-
tiin hiljalleen ymmaértia sosiaalisina rakenteina, joissa symboleilla, annetuilla merkityksilla

ja tulkinnoilla on konkreettista merkitystd. (Varis 2012, 44; Puusa ym. 2020, 60).

Ero aiempaan ajatteluun oli niin selked, ettd my6hemmin kulttuuriviitekehyksesti on alettu
puhua organisaatiokulttuuriparadigmana esimerkiksi tieteellisen liikkeenjohdon tai ithmis-
suhteiden koulukunnan rinnalla. Paradigma on tdssé viitekehyksessé tyypillisesti ymmar-
retty kerrostuneeksi yhdistelmiksi ideologisia ja teknisid komponentteja, joka tarjoaa oma-

leimaisen tavan tunnistaa ja ratkaista ongelmia. Organisaatiokulttuuriparadigma kiinnittyy
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nimenomaisesti organisaatio- ja johtamisparadigmoihin, joita on tyypillisesti luonnehdittu
johtamisen teorioiden ja niistd kumpuavien kdytannollisten mallien yhdistelmiksi. (Puusa
ym. 2020, 60). On kuitenkin hyva huomata, ettd kulttuuri on monitahoinen ilmio, ja kulttuu-
riparadigma on ldahinnd kattokdsite monipuoliselle joukolle erilaisia kasityksid; siind missi
osa pitéd kulttuuria esimerkiksi johdon tydvilineeni organisaation kehittdmiseksi, toiset kri-
tisoivat titd ndkemystd korostaen, ettei kulttuuri tottele edes organisaation valtaryhmien pyr-

kimyksid. (Alvesson & Sveningsson 2015, 57-60).

Organisaatiokulttuuriviitekehyksen yleistymistd pyrkivét jo 1980-luvun loppupuolella selit-
tamidn etenkin Euroopan ja Yhdysvaltojen kontekstissa ruotsalaiset yritysekonomit Mats
Alvesson ja Per Olof Berg. He julkaisivat tuolloin kolmiosaisen teoksensa Foretagskultur
och organisationssymbolism: utveckling, teoretiska perspektiv och aktuell debat (1988, 22—
25), jossa he esittivit neljda eri syytd mainitulle kehityskululle. Ensindkin organisaatiokéyt-
taytymisen selittdmiseksi tarvittiin heiddn mukaansa uusia tapoja, koska varhaisemmat sys-
teemiteoreettiset mallit eivit tarjonneet riittdvid keinoja organisaatioiden epdvirallisten as-
pektien analyysiin. Toiseksi kritiikkid saaneen, vilittdmié ja mahdollisimman objektiivisia
havaintoja seki tarkkoja tieteellisid menetelmié korostaneen positivistisen tutkimustradition
sijasta haluttiin hyodyntéa entisté subjektiivisempia tutkimusmenetelmii. Alvessonin ja Ber-
gin mukaan tdlld tavoiteltiin syvéllisempédé analyysid tarkasteltavista kohteista ja asioista.
Kolmanneksi organisaatiokulttuurin tai Alvessonin ja Bergin sanoin yrityskulttuuriin liitty-
vid tekijoitd pidettiin keskeisend selityksend japanilaisyritysten menestykselle, jolloin myos
koettiin, ettd elinkeinoeldma tarvitsi aiempaa parempia keinoja hyodyntidd inhimillistad p4é-
omaansa. Neljdnneksi he huomauttavat, ettd mytologisoituminen vaikutti laajemminkin
1980-luvun tutkimuksen taustalla, ja sithen sopi hyvin syvéllisempien teoreettisten selitysten
hakeminen muiden muassa symboleja ja myyttejé tarkastelevasta organisaatiokulttuuriviite-

kehyksesta.

Usein on sindnsé totuudenmukaisesti esitetty, ettd kulttuuriviitekehys vei organisaatiotutki-
musta laadullisempaan suuntaan, mutta tdlloin sivuutetaan herkésti se, ettd organisaatiokult-
tuurin laadullista syvyytté ei tunnistettu vield alan varhaisessa tutkimuksessa, vaan tarkastelu
keskittyi pitkalti rakenteen ja kulttuurin véliseen yhteyteen sekd sen merkitykseen. Tésta
hyvid esimerkkejd ovat Harrisonin (1972) teoria organisaatioiden ideologisista suuntautumi-
sista tai Handyn (1978) kulttuuriluokittelu, joita voidaan luonnehtia operationaalisiksi kei-

noiksi kulttuurin ja rakenteen yhteyksien tarkastelemiseen (Varis 2012, 59-70).
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Kulttuuritutkimuksesta tuli laadullisempaa nimenomaan valtavirtaistumisensa myotd, ja
usein painoarvoa on edelld mainitun Pettigrew’n ohella annettu eritoten varsin vaikutusval-
taisen organisaatiokulttuurimallin kehittdneen Edgar Scheinin vuonna 1985 ilmestyneelle
teokselle Organizational Culture and Leadership, jonka jdlkeen aiheesta on kirjoitettu kan-
sainvilisesti suuri maéra kirjoja ja artikkeleita. (Pietersen 2017, 264-265; Schneider ym.

2017, 471; Puusa ym. 2020, 59-60).

Hallitsevana tulkintana voidaankin pité, ettd kulttuuritutkimuksen valtavirtaistuminen haas-
toi vallitsevat organisaatioteoriat viimeistddn 1980-luvulla, jolloin havaittiin, ettd tulosta-
voitteita ei saavutettu johdonmukaisesti taloudellisella padomalla ja teknologialla. Myohem-
missé tutkimuksissa on havaittu, ettd Yhdysvaltojen silloisten 20 vuoden aikavilin menes-
tyneimpien yritysten enemmistd ei ollut itse asiassa hyotynyt yhdestdkdan Porterin (2004)
viiden kilpailuvoiman mallia mukailevista eduista, kuten potentiaalisten kilpailijoiden alalle
tulemisen hankaluudesta tai suuresta markkinaosuudesta. Sitd vastoin on haasteellista nimeté
yhtékdin keskeistd markkinajohtajan asemassa olevaa organisaatiota, jolla ei olisi tunnistet-
tavaa ja omaleimaista organisaatiokulttuuria. (Cameron & Quinn 2006, 2—7). Tistd seuraa,
ettd laadukas organisaatiokulttuuri on my®ds kilpailuetu, silld se voi antaa organisaatiolle jopa
ylivertaiseksi luonnehditun osaamisen perustan. (Harisalo 2021, 13, 141-142). Siten myds

organisaatiokulttuurin tutkimuksella on merkitysta.

2.2 Organisaatiokulttuurin mairitelmit ja mallit

Organisaatiokulttuurin keskeisiin tutkijoihin lukeutuva Linda Smircich (1983, 339) on to-
dennut jo varhain, ettd kulttuurin késite on lainattu antropologiasta, jossa sen merkityksesta
ei ole yksimielisyyttd — ja ettd samalla tavoin sen kdyttd organisaatiotutkimuksessa on mo-
ninaista. Puusa ym. (2020, 60) tekevit vastaavanlaisen analogian organisaatiokulttuurin ja
“tyypillisen laadullisessa tutkimuksessa kdytetyn késitteen” vélille, koska kulttuurista ei ole
olemassa yhtd ainoaa yleisesti hyvéksyttyd maaritelmai. Molemmissa tapauksissa pyrki-
myksend on osoittaa eri nikokulmista, kuinka moninaista organisaatiokulttuuritutkimus on.
Kuten edelld on todettu, ettd organisaatiokulttuuriparadigma ja -teoria ovat ilmaisuina sikéli
harhaanjohtavia, ettd niiden alla on useita erilaisia tapoja analysoida ja jopa maéritelld kult-

tuuria.
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Organisaatiokulttuuritutkimuksen pioneerina pidetty Schein (Schein & Schein 2017, 1-7)
on koonnut yhteen listan joistain ilmidistd ja késitteisté, jotka usein yhdistetddn organisaa-
tiokulttuuriin. Téllaisia ovat hdnen mukaansa esimerkiksi ithmisten vilinen havaittu sdan-
nonmukainen kiyttdytyminen, ryhmén normit, hallitsevat ilmaistut arvot kuten esimerkiksi
“tuotelaatu” tai hintajohtajuus”, ilmapiiri sekd kognitiiviset viitekehykset, kuten ajatteluta-
vat, kielelliset paradigmat tai psyykkiset mallit, jotka ohjaavat ryhmén jésenten tapoja tar-
kastella, ajatella ja puhua, ja jotka opetetaan uusille jasenille varhaisessa vaiheessa. Schein
toteaa, ettd ndmé ilmidt joko liittyvét kulttuuriin tai ainakin heijastelevat sitd, mutta eivét
kuitenkaan ole varsinaisesti sama asia kuin kulttuuri. Schein ymmartda organisaatiokulttuu-
rin jaetun ytimen joksikin syvilld olevaksi ja vakaaksi; ei-aineelliseksi ja tiedostamatto-
maksi. Hin on esittidnyt organisaatiokulttuurille seuraavaa dynaamiseksi luonnehtimaansa

madritelmas:

Ryhmén kulttuuri voidaan méaéritelld jaetuksi oppimisjarjestelméksi, joka kehittyy ku-
mulatiivisesti kyseisen ryhmén ratkaistessa sisdiseen eheyteensé ja ulkoiseen sopeutu-
miseensa liittyvid ongelmiaan; se on toiminut riittdvin hyvin, jotta sitd voidaan pitdd
perusteltuna ja siten opettaa uusille jdsenille oikeana tapana hahmottaa, ajatella, tuntea

ja kéyttaytyé suhteessa nédihin ongelmiin.

Tédmi kumulatiivinen oppimisjérjestelmd on uskomusten, arvojen ja kdytdsnormien
muodostama systeemi, joka tullaan ottamaan joukkona itsestdén selvid perusoletuksia,

ja joka muuttuu lopulta tiedostamattomaksi. (Schein & Schein 2017, 6).

Scheinin alun perin 1980-luvulla esittimi ajatus kulttuurista dynaamisena jaettujen perus-
oletusten mallina on sidilyttinyt vahvan aseman organisaatiotutkimuksessa. Hén ajattelee,
ettd tiedostamattomat perusoletukset edustavat kolmiosaisessa organisaatiokulttuurimallissa
kaikkein syvinti tasoa, kulttuurin ydintd. Ne ovat hiljalleen itsestddnselvyyksiksi muodostu-
neita, jaettuihin kokemuksiin liittyneitd ratkaisuja ja kiyténtdjd, jotka on havaittu toimiviksi.
Tamin myd6td ne ovat alkaneet my0ds ohjata tiedostamattomasti ihmisten keskindistd suhtau-
tumista, toiminnan luonnetta ja jopa ymmarrysti ajasta, paikasta ja todellisuudesta. (Schein
& Schein 2017, 6-25, 73—74, 130—-132). Jokaisessa kulttuurissa on esimerkiksi oletuksensa
thmisestd; oletetaanko ihmisten olevan sindnsi tydteliditd, luotettavia tai valmiita kehitty-
madn vai laiskoja, epdluotettavia ja valvontaa vaativia. Esimerkiksi taylorismiin liittyvassa
tehokkuusorientoituneessa ajattelussa korostuu yksipuoliseksi kritisoitu ihmiskuva tyonte-

kijastd puhtaan taloudellisena ja valvontaa vaativana toimijana. Toisaalta ithmissuhteiden
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koulukunta asetti kyseenalaisiksi nimé hypoteesit ja vei nimensi mukaisesti tarkastelun pai-
nopistettd organisaation muodollisista rakenteista ihmisiin, jolloin myds havaittiin, ettd hen-
kilostod motivoivat oleellisesti muutkin tekijit kuin taloudellinen hyodty. (Harisalo 2021, 37—
52, 142—144). Sen takia muiden muassa organisaatioiden palkitsemis-, kannustus- ja valvon-

tajarjestelmat nivoutuvat organisaatiokulttuurin perusoletuksiin. (Varis 2012, 47-49).

Organisaation tiedostetut ja nikyvit
ARTEFAKTIT kayttaytymismallit, prosessit ja rakenteet,

jotka ervit kuitenkaan ole aina mitattavissa
Perusoletuksia paremmin tiedostettuja
ARVOT normeja, kisityksid ja kokemuksia siits,
miten asioiden tulisi olla
Nikymittomis ja tiedostamattomia
PERUSOLETUKSET itsestianselvyyksid, jotka madrittavit
kayttaytymisti, havamnnomtia ja ajattelua

Kuvio 1. Kulttuurin tasot (mukaillen Schein & Schein 2017, 18).

Schein (Schein & Schein 2017, 19-21) pitdd arvoja organisaatioissa tehtdvini, perusoletuk-
sia selkedmmin tiedostettuina ja merkityksiltddn vaihtelevina valintoina siitd, mitd pidetdin
tarkednd. Taman takia niilld on merkitysté paitsi yleisluontoisina ihanteina, my9ds toiminnan
arvioinnin standardeina, jollaisia voisivat olla esimerkiksi rehellisyys tai lédpindkyvyys.
Abstraktin luonteensa takia arvot eivét kuitenkaan ole aina keskendin yhtapitivid; organi-
saatio voi esimerkiksi pyrkid valmistamaan markkinoiden laadukkaimpia tuotteita samalla,
kun se tavoittelee tuotantokustannusten painamista mahdollisimman alas. Téllaiset ristiriidat
ovat varsin tavallisia, ja oleellisempana onkin yleensa pidetty, ettd kulttuurin oleellisimmat
elementit ovat keskenddn yhdenmukaiset. (Gagliardi 1986, 127). Téll6in niiden julkituomi-
nen auttaa sekd tarjoamaan ryhmélle toiminta-ajatuksen ja identiteetin ettd ylipddtaan yhdis-
tdméddn ryhmai sen sijaan, ettd arvojen hyviaksyttavyys tai kdyttokelpoisuus asetettaisi ky-

seenalaiseksi. Arvot selittivit kuitenkin vain osan organisaation jidsenten kédyttdytymisesti,
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ja antavat siten puutteellisen kuvan kulttuurista, jonka ymmartamiseksi on tunnettava myos

sen ydin, eli piilevit perusoletukset. (Varis 2012, 48—49; Harisalo 2021, 142—-144).

Artefaktit edustavat Scheinin mallissa organisaatiokulttuurin ihmisen rakentamaa nékyvai
fyysisté ja sosiaalista ympdristod — ne ovat kulttuurin konkreettisia tuloksia, joita edustavat
muiden muassa organisaation fyysiset toimitilat, organisaation rakennekaavio, kieli ja yksi-
16iden havaittu kiyttdytyminen. (Schein & Schein 2017, 17-19). Esimerkiksi Harisalo jakaa
ndmi konkreettiset tulokset niakyviin tuloksiin eli teknologian, rakennuksen ja vaatetuksen
kaltaisiin elementteihin, kdyttdytymisen tuloksiin eli erilaisiin rituaaleihin ja seremonioihin
sekd kielen tuloksiin eli erilaisiin myytteihin, tarinoihin ja kertomuksiin. Ndiden nékyvien
tulosten keskeinen tehtdva on yksinkertaistaa monimutkaista todellisuutta, jota on haasteel-
lista ymmartdd sellaisenaan. Esimerkiksi hyvit organisaatiotarinat voivat olla yksilon nako-
kulmasta puhuttelevampia kuin kaaviot tai tilastot. Tdma on oleellista, koska uskottavasti
kerrotut, puhuttelevaksi ja omaa todellisuutta koskettavaksi koetut tarinat paitsi auttavat
kuulijaa prosessoimaan omia késityksidén, tunnetilojaan ja kokemuksiaan, my0s innostavat
ja motivoivat hinta. (Harisalo 2021, 142—-146). On kuitenkin huomionarvoista, ettd vaikka
kulttuurin konkreettiset tulokset ovatkin tutkijan havaittavissa, niiden merkitykset, keskinéi-
set suhteet ja suhde syvemmalld oleviin kulttuurin rakenteisiin ovat huomattavasti vaikeam-
min selvitettdvissd. Ne ovat seurausta perusoletuksista ja ilmentédvit siten kulttuurin syvem-

pid osia. (Varis 2012, 47-49).

Smircichin ja Scheinin ohella my6s alankomaalainen kulttuuritutkija Geert Hofstede (Hofst-
ede ym. 1990, 286-287) on kiinnittdnyt huomiota organisaatiokulttuurikdsitteen moninai-
suuteen. Hén pyrki etsimdén yhtenevdisyyksid néistd eridvistd késityksistd, ja hinen syntee-
siddn ovat sittemmin hyddyntdneet esimerkiksi Alvesson ja Sveningsson (2015, 50-51),
jotka ovat listanneet organisaatiokulttuurin erityispiirteitd. Heiddn mukaansa kyseessd on
traditioiden ja tapojen kautta vilittyvé historiasidonnainen, emergentti ilmi6. Sitd on vaikea
muuttaa johtuen siitd, ettd ihmisilld on taipumus pitdéd kiinni uskomuksistaan, arvoistaan ja
perinteistdén, mutta myos siksi, ettd kulttuuri on pehmed ja epdmééridinen kokonaisuus, jota
on kvalitatiivisen luonteensa vuoksi haasteellista mitata tai luokitella. Se rakentuu ennen
muuta sosiaalisessa kanssakdymisessd, eli kulttuuri on ihmisten luomus, jonka ryhmén jése-
net jakavat — mutta koska eri ryhmét luovat erilaisia kulttuureja, ihmisluonto ei sinénsi sa-
nele kulttuureja. Se hahmottuukin useimmiten myyttien, rituaalien, symbolien ja vastaavan-

laisten antropologiasta omaksuttujen termien kautta, joten kulttuuria tarkasteltaessa
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huomiota kiinnitetdén tyypillisesti ajattelutapoihin, arvoihin ja ideoihin, ei niinkdin konk-

reettisiin, ndkyviin osiin organisaatiota.

Hofsteden (2001, 39—41) niin kutsutussa “’sipulimallissa” kulttuurin ytimessd ovat arvot,
joilla hén tarkoittaa organisaatiossa vallitsevia tiedostamattomia, luonteeltaan tyypillisesti
epdkonkreettisia késityksid esimerkiksi siitd, miké on oikein tai véddrin taikka normaalia tai
epanormaalia. Niitd voi varsin pitkalti verrata Scheinin mallin perusoletuksiin. Hofstede pi-
td4 niiden tutkimista tai havaitsemista hyvin haastavana, koska arvojen abstrakti luonne joh-
taa vaistamatta sithen, ettd niistd on vaikea edes keskustella. Arvoja voidaankin hinen mu-
kaansa tutkia ensisijaisesti sen kautta, miten ne heijastuvat kulttuuriin organisaation rituaa-
leina, sankarikertomuksina ja symboleina, joita hdn pitdd kulttuurin pinnallisempina tasoina.
Kulttuuria, ja nimenomaisesti sen ndkyvii osia, ilmentavét Hofsteden mallissa erilaiset kéy-
tannot. Hofstede luonnehtii niitd sosiaalisesti opituksi, vakiintuneiksi tavoiksi ajatella ja toi-
mia; koska ne ohjaavat tiedostamattomasti henkiloston kayttdytymistd, niiden voi ajatella
my0s asettavan kriteerit koko organisaation toiminnalle. Siitd huolimatta Hofstede ei pida
kaytantdjd yhtd syville juurtuneina kisityksind kuin arvoja. On niin ikd&n huomionarvoista,
ettd vaikka ndmai kulttuurin nékyvit ulottuvuudet paljastavatkin itsenséd ulkopuolisille juuri
kaytantojen kautta, niiden kulttuurista juontavat merkitykset jadvit kuitenkin nakyméatto-
miksi ja esiintyvét ainoastaan niissé tavoissa, joilla kulttuurin jasenet tulkitsevat kdytanto;ja.

(Varis 2012, 56-57; Harisalo 2021, 151-152).

SYMBOLIT

SANKARIT

RITUAALIT

ARVOT KAYTANNOT

Kuvio 2. Kulttuurin ilmentyminen eri tasoilla (mukaillen Hofstede 2001, 42).
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Arvoista poiketen rituaalit, sankarit ja symbolit edustavat mallissa kulttuurin ndkyvii osaa.
Naistd symbolit ovat usein sanoja, eleité, kuvia ja esineitd, joiden tyypillisesti kompleksiset
merkitykset ovat ilmeisid vain saman kulttuurin jakaville yksildille. Hofstede pitdé niita kult-
tuurin pinnallisimpana ulottuvuutena, koska uusia symboleja syntyy ja vanhoja katoaa hédnen
mukaansa jatkuvasti. Seka aidot ettd kuvitteelliset sankarit, olivatpa he eldvia tai kuolleita,
edustavat puolestaan ihanteellisiksi miellettyjd piirteitd, minkd takia heitd pidetddn organi-
saatiossa erddnlaisina kdyttdytymismalleina. Rituaalit puolestaan edustavat kollektiivisia toi-
mintoja, joita pidetddn itsessddn arvokkaina huolimatta siité, ettd niilld ei ole varsinaista va-
linearvoa. Tdma tarkoittaa sité, ettd rituaaleja, kuten uskonnollisia seremonioita tai kollego-
jen tervehtimisen tapoja, pidetdin sosiaalisesti huomattavan tiarkeind, mutta teknisestd nako-

kulmasta ne ovat tarpeettomia. (Hofstede 2001, 39-42).

TASO SOSIALISAATION PAIKKA
Kansallisuus Perhe
Ammatti Koulu
KAYTANNOT
Organisaatio Tyo6paikka

Kuvio 3. Kulttuuriset eroavaisuudet kansallisuuden, ammatin ja organisaation tasoilla

(Hofstede ym. 1990, 312).

Hofsteden kulttuurimallin piirteisiin kuuluu my®os, ettd hdn kytkee tarkastelunsa vahvasti
kansainviliseen viitekehykseen. Hénen tutkimuksensa, joka perustui 116 000 eri maissa
tyoskennellyttd kattaneeseen aineistoon, on edelleen yksi kokonaisvaltaisimmista kansain-
valisten kulttuurivertailujen joukossa. Tdméa on olennaista siksi, ettd Hofstede (1991, 311—
314) ajattelee, ettd kulttuurin ytimessa olevat arvot opitaan ensisijaisesti kansallisuuden ja
perheen tasolla, kun taas kdytdnnot opitaan organisaation tasolla, kuten alla kuviossa 3 esi-
tetddn. (Harisalo 2021, 151-152). Tdma eroaa Scheinin (Schein & Schein 2017, 6) kasityk-

sessd, jossa kulttuurin ytimessd olevat perusoletukset ovat nimenomaan ryhmén
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oppimisprosessin myotd syntyneitd itsestddnselvyyksid. Téten voidaan myos arvioida, ettd
Schein pitdd organisaatiokulttuuria dynaamisempana ilmioni ja korostaa voimakkaammin

yksildiden mahdollisuuksia vaikuttaa siihen.

Organisaatiokulttuuria on tutkittu runsaasti myos muista ndkokulmista; siti on tarkasteltu
esimerkiksi teatterina, alakulttuureina tai jopa psyykkisend vankilana (Smircich 1983,
347). Erityisesti kulttuurin vaikutusta organisaation toimintaan on kuitenkin pyritty kuvaa-
maan vahvan ja heikon kulttuurin késitteiden avulla. Vahvan kulttuurin ajatellaan olevan
seurausta siité, ettd ryhméa on onnistunut omaksumaan yhtenéisen kulttuurin; télloin siitd
tulee ldpileikkaavasti vaikuttava voima, joka yhdistéé organisaation osat toisiinsa saman-
suuntaisesti. Vastaavasti heikko kulttuuri, jossa perusolettamukset, arvot ja artefaktit ovat
ristiriitaisia ja heikkoja, aiheuttaa organisaatiossa hdmmennysté, tehottomuutta ja suoranai-
sia jannitteitd. Vahva kulttuuri on mielletty organisaation kannalta myonteiseksi asiaksi,
mutta toisaalta esimerkiksi Schein (2017, 343—344) on huomauttanut, ettd vahvat kulttuurit
ovat my0s vakaita ja siten haasteellisia muuttaa. Hin pitii titd potentiaalisena haasteena
kompleksisessa ja dynaamisuutta edellyttdvéssid nykymaailmassa. Tétd viitekehystéd vasten
kulttuurin vahvuutta voi myds pitdd ennemmin ominaisuutena kuin yksiselitteisend kilpai-

luetuna. (Harisalo 2021, 146—-149).

Olen esitellyt edelld erilaisia ja usein esiintyvid tapoja ymmairtdd organisaatiokulttuuria,
mutta mikddn yksittdinen méairitelma, malli tai ajattelutapa ei 1dhtokohtaisesti ohjaa omaa
tarkasteluani. Tutkimukseni perustuu sitd vastoin organisaatiokulttuuriteoriaksi tai -teori-
oiksi kutsuttuun monipuoliseen joukkoon erilaisia tapoja hahmottaa ja jasentid organisaa-
tiokulttuuria. Tama johtuu ensisijaisesti siitd, ettd narratiivisen kirjallisuuskatsauksen perus-
tehtévd on rakentaa helppolukuista synteesid suuristakin maéristd epidyhtendistd tai muuten
hajanaista tietoa. Sen perusluonteeseen ei kuulu erityisen valikoiva ote. (Salminen 2011, 6—
15). Valitun metodin ohella myos tarkasteltavan ilmidn erityispiirteet vaikuttavat sithen, etti
en pidé perusteltuna sitoa tarkasteluani yksittdisiin ajattelutapoihin. Kulttuurille on esitetty
useita vaihtoehtoisia kuvauksia ja malleja, minké liséksi aiheeseen liittyy runsaasti keske-
nddn eridvid ndkemyksii, eiké sille ole olemassa yhti virallista mééritelméa (Jung ym. 2009).
Nadin ollen erityisen valikoivat sisddnottokriteerit voisivat johtaa arvokkaan tutkimustiedon
poisrajautumiseen, mika olisi valitun metodin kannalta ongelmallista ja voisi vaikuttaa kiel-
teisesti tutkielman laatuun ja tavoitteiden saavuttamiseen. Esittelen tutkielmani metodologi-

sia ratkaisuja perusteluineen tarkemmin luvussa 4.
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2.3 Organisaatiokulttuurimuutoksen méiéiritelmét ja mallit

Organisaatiokulttuurin muutosta tai vahintddn kulttuurin huomiointia on usein pidetty rat-
kaisevana laajemman organisatorisen muutoksen onnistumiseksi; harva, jos yksikddn orga-
nisaatiomuutos on “kulttuurista vapaa”. Muutosprosessissa joudutaan usein kohtaamaan
kayttaytymisjédrjestelmé, jota on vaikea tunnistaa ja tulkita ja joka torjuu organisaation suo-
rituskyvyn nostamisen. Kulttuuri on otettava huomioon koska se voi vihimmilldénkin luoda
ongelmia, mutta myos siksi, ettei organisaatiossa ilmenevid jannitteitd, ongelmatilanteita tai
laajemmin ilmi6itd voida muuten ymmaértdéd. Etenkin fuusioihin perustuvassa muutosdyna-
miikassa eri kulttuuritaustoista tulevien yksildiden on usein haasteellista torjua jannitteita tai
10ytaa yhteistd pohjaa tydlleen, ja varsinkin nopeasti toteutettu muutos voi tukea kielteiseksi
koettuja ilmiditd kuten autoritddristd johtamistapaa tai reviirikiistoja (Pitk&nen 2006, 10-12,
203-206). Luonnollisesti muutosprosessilla on merkitystd myos, koska vakiintuneen kult-
tuurin luonteella on vaikutusta muiden muassa organisaatiositoutumiseen, ilmapiiriin ja joh-

tamiseen. (Alvesson & Sveningsson 2015, 11-12; Chang & Kim 2022, 563—-565).

SOSIOLOGINEN PERUSTA ANTROPOLOGINEN PERUSTA
HORGANISAATIOILLA ON "ORGANISAATIOT OVAT
KULTTUUREJA" KULTTUUREJA™
MUUTTAMINEN ON MAHDOLLISTA MULTTAMNEN ON MAHDOTONTA

Kul ) Kulttuuri ei
" Ittuuru Kulttuurin tottele

voidaan \ Aesilgid .
riittivin taidoin muunttaminen vhzildiden tai
, . on erittiin organisaation

ja resurssein . ) -
montiza vaikeaa, valtarvhmien
: pyrkimyksii.

Kuvio 4. Cameronin ja Quinnin (2006, 146) kuvaama kulttuuritutkimuksen sosiologinen ja
antropologinen suuntaus suhteessa Alvessonin ja Sveningssonin (2015, 55-58) tarkastele-

maan kolmeen ndkemykseen kulttuurimuutoksen hallittavuudesta.

Edelld on viitattu kulttuurin luonteeseen 1lmidnd, jota on haasteellista tietoisesti muuttaa.

Hofstede ym. (2010, 344) toteavat, ettd useimmat kulttuuritutkijat ovat tistd samaa mielta,
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mutta eivit siitd, kuinka vaikeaa muuttaminen on. Karkeasti ottaen tutkijat ovat jakautuneet
Cameronin ja Quinnin (2006, 146) kuvaamalla tavalla kahteen koulukuntaan; antropologi-
seen suuntaukseen, jossa organisaatiokulttuuri ei tottele johdon pyrkimyksié ja sosiologiseen
perustaan, jossa kulttuurin tietoista muuttamista pidetdédn mahdollisena. Tdméa dikotomia ei
ole kuitenkaan mustavalkoinen, ja esimerkiksi Alvesson ja Sveningsson (2015, 55-58) ja-
kavat kulttuurimuutoksen kolmeen eri késitykseen, joista kahdessa kulttuurin muuttamista
pidetdin eri astein mahdollisena ja kolmannessa taas mahdottomana. Usein kulttuurimuu-
toksen dikotomiaa kuvataan alun perin Smircichin (1983, 347) lanseeraamilla ndkokulmilla
siitd, ettd organisaatiokulttuurilla voi olla kulttuureja (sosiologinen perusta) tai ettd organi-

saatiot ovat kulttuureja (antropologinen perusta).

Antropologisessa ldhestymistavassa organisaatiot ymmaérretdin kulttuureiksi, joihin seké
johtajien ettd tyontekijoiden on sopeuduttava vailla kykyd muuttaa tai korjata niitd mielei-
sikseen; sen sijaan, ettd yksilot valitsisivat kulttuurinsa, se valitsee heidéit. Tama kisitys 13-
hestyy organisaatioiden klassista rakenneteoriaa, jonka nédhdéén usein kehittyneen, kun ra-
kenneteoreetikot ja rationaalisen byrokratian kriitikot hioivat Max Weberin kasityksié
thanneorganisaatiosta niin sanottuna rationaalisena byrokratiana. Eritoten rakenneteorian
tulkintaa, jonka mukaan sisdiset rakenteet ominaisuuksineen ohjaavat organisaatioiden toi-
mintaa niiden puolesta tydskentelevid yksiloitd enemmain, on pidetty yhtend antropologisen
ldhestymistavan perusajatuksista. (Harisalo 2021, 22-35). Kulttuuriset elementit kehittyvat
hitaasti monen tekijén yhteisvaikutuksesta pitkén ajan kuluessa, jolloin olosuhteiden, ih-
misten ja haasteiden vaikutukset kulttuuriin ovat parhaimmillaankin vain vihéisid. Antro-
pologista suuntausta edustavat esimerkiksi varsin vaikutusvaltaiset kulttuuritutkijat Linda
Smircich (1983, 347) ja Clifford Geertz, joista molempien tyohon viitataan sddnndnmukai-
sesti alan tieteellisessd keskustelussa. (Gagliardi 1991, 173—-179; Cameron & Quinn, 2006,
146; Pietersen 2017, 267-268).

Sosiologisen ldhestymistavan 1dhtokohta on, ettd organisaatiolla on kulttuuri tai kulttuu-
reja, joita on mahdollista johtaa. Kun ajatellaan, ettd kulttuuri on johtamisen tulos, organi-
saatio voi myos muokata sitd mieleisekseen saadakseen kilpailuetua tai muuta organisaa-
tion menestysta tukevaa hyotyd. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd organisaatiokulttuurin
muuttaminen olisi helppoa, vaan se vaatii riittdvid taitoja ja resursseja. Jos ne puuttuvat, eli
kulttuuriin liittyvad johtamisvelvoitetta laiminlydddéin, ajaudutaan tilanteeseen, jossa kult-

tuuri ei endd palvele alkuperdisid tarkoitusperidén. Sen sijaan siitd tulee heikko, jolloin



24

johdon pddtoksiin aletaan suhtautua véhéttelevésti eivitkd ihmiset endd ponnistele suoriu-
tuakseen vélttimattomista tehtivistd; siti vastoin heidédn tyotyytyvéisyytensd ja organisaa-
tiositoutumisensa heikkenevét. (Harisalo 2021, 147-148; Chang ym. 2023, 479-483). Néiin
ollen kulttuurin manipulointi ei olekaan ainoastaan mahdollista, vaan sitd voidaan pitda
jopa johdon tarkeimpana tehtdvéand. Kulttuuriin tietoista muuttamista pitdvat mahdollisena
esimerkiksi tutkijat Schein ja Mary Jo Hatch. (Cameron & Quinn, 2006, 146; Pitkdnen
2007, 32-36).

Antropologisen ja sosiologisen perustan selkeistd eroista huolimatta ei ole osoitettavissa, ettia
toinen nidkemyksisté olisi yksiselitteisesti oikea. Tama johtuu siitd, etti valinta tehddén tyy-
pillisesti jo silloin, kun organisaatiokulttuuria mééritelldén. Mikéli kulttuuri ymmaérretdin
pelkistetysti tiedostamattomalla tasolla vaikuttavana joukkona stagnaattisia perusoletuksia,
olisi ongelmallista esittdd, ettd kulttuuria voisi muokata hallitusti. Siihen ei olisi tietoja taikka
keinoja, koska yksilot eivdt yksinkertaisesti pystyisi edes hahmottamaan kulttuurin keskeisia
elementtejd. Jos kulttuuri toisaalta ndhdién jonain pinnallisena, tiedostettuna, vuorovaikut-
teisena ja dynaamisena, se on myos alttiimpi johdon kaltaisten valtaryhmien tietoisille vai-
kuttamisyrityksille. Koska esimerkiksi Scheinin (Schein & Schein 2017) tulkinta on jok-
seenkin Hofsteden (Hofstede ym. 2010) vastaavaa dynaamisempi, ja hin on 1&hempénai jal-
kimmadisté kasitystd. Toisaalta kumpikaan ei edusta edelld kuvattuja dédripaitd. Tama kuvaa
hyvin sité, ettd useimmiten kulttuurin mééritelmi on jotain téltd vililtd, mistd seuraa, ettd
my0s kasitykset kulttuurimuutoksen todellisesta haastavuudesta vaihtelevat. (Alvesson &

Sveningsson 2015, 56).

En ole rajannut pois antropologiseen perustaan liittyvdé arvokasta keskustelua tutkielmani
aineistosta luvun 2.2 lopussa esittimisténi syistd, mutta koska katsaukseni kasittelee nimen-
omaisesti organisaatiokulttuurin muutosta, enemmisto aineistostani ldhestyy 1lmi6ti nimen-
omaisesti sithen sallivammin suhtautuvan sosiologisen perustan kautta. Néin ollen tarkaste-
len téssd yhteydessd myds, miten tietoisen kulttuurimuutoksen on esitetty tapahtuvan. Pro-
sessia on kutsuttu muiden muassa kognitiiviseksi muodonmuutokseksi, dynaamiseksi ja jae-
tuksi oppimisprosessiksi tai ihanteellistamiseksi. Organisaatiokulttuurin muutosta ja synty-
misté tarkasteltaessa on kuitenkin hyviksi hahmottaa, miten tietoisen kulttuurimuutoksen on
esitetty tapahtuvan. Prosessia on kutsuttu muiden muassa kognitiiviseksi muodonmuu-
tokseksi, dynaamiseksi ja jaetuksi oppimisprosessiksi tai ihanteellistamiseksi. Schein

(Schein & Schein 2017, 5-7, 127-132) ymmirtdd organisaatiokulttuurin syntymisen
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dynaamiseksi ja jaetuksi oppimisprosessiksi, jossa ryhmaé alkaa kehittdd oletuksia itsestddn,
ympéristostadn ja asioidensa jérjestamisestd sekd selviytymisen ettd kasvun kannalta. Hanen
mukaansa erityistd merkitystd on tdlloin ryhmén perustajalla sekd hénen luonteellaan ja
aiemmalla kulttuurihistoriallaan. Nailla tekijoilld on merkittdva rooli siind, miten ryhma lo-
pulta padtyy yksiloimién ja ratkaisemaan niin ulkoisen sopeutumisensa kuin siséiset yhte-

ndisyyteen liittyvit haasteensakin.

Scheinin tavoin ajattelee myos esimerkiksi Pasquale Gagliardi (1986, 121-132), joka ldhes-
tyy organisaatiokulttuurin muotoutumista asteittaisena prosessina. Gagliardi esittii, etti pe-
rustajan toimintatapojen osoittauduttua toimiviksi, eli haluttuja tuloksia tuottaviksi, myds
muut alkavat jakaa perustajan ndkemyksen valitun suunnan oikeellisuudesta. Alussa perus-
tajan valta viedd organisaatiota toivomaansa suuntaan on varsin laaja, mutta supistuu myo-
hemmin. Gagliardin mallin seuraavassa vaiheessa organisaation jdsenten huomio ei endi
kiinnity samalla tavalla tuloksiin, vaan niihin toimintamalleihin, joilla tuloksia saadaan; toi-
minnassa ei ole endé kyse tekemisen vaikutuksista vaan tavoista. Organisaation jasenet pyr-
kivdt myds torjumaan voimakkaasti mahdollisen kritiikin tdssd vaiheessa. Gagliardin mallin
neljdnnessé ja viimeisessd vaiheessa arvoista ja toimintatavoista on tullut itsestdénselvyyk-
sid. Hanen mukaansa arvot ovat tilldin juurtuneet niin syvélle, ettd ne ohjaavat organisaation
jdsenten toimintaa tiedostamattomalla tasolla, jolloin my6s kulttuurin muuttaminen on sel-
kedsti haasteellisempaa. Nama syville juurtuneet arvot vastaavat pitkélti Scheinin (Schein
& Schein 2017, 7) kuvaamia perusoletuksia. Gagliardi perustaakin ndkemyksensé ideali-
soinnista arvojérjestelmien pohjana siithen, ettd menneisyyden menestykset ja hyvéksi koetut
ratkaisut vakiintuvat tdssd prosessissa arvoiksi ja siitd edelleen perusoletuksiksi; kyseessa on
erddnlainen kognitiivinen muodonmuutos. Gagliardin nikemyksen mukaan prosessin loppu-
tuloksena on organisaatiokulttuuri, joka auttaa tulkitsemaan todellisuutta, lisdé yhtendisyytta

ja parantaa organisaation jasenten kommunikaatiota.

Olen téissd luvussa kuvannut organisaatiokulttuurin muuttumiseen liittyvad akateemista kes-
kustelua ja joitain aiheeseen liittyvid kdsityksid. Ilmeistd on, ettd aiheesta on kéyty runsaasti
tieteellistd véittelyd, joka kulminoituu lopulta sithen, ettd tutkijat méérittelevét organisaa-
tiokulttuurin ja siten my0ds sen muutoksen eri tavoin. Kuten edelld on todettu, enemmisto
tutkijoista pitdd myds kulttuurin tietoista muutosta mahdollisena, vaikka prosessin haasta-
vuus késitetddnkin toisistaan jokseenkin poikkeavilla tavoilla. Téllainen tutkimus muodostaa

my0s enemmiston katsaukseni aineistosta, minka takia olen esitellyt edellda myds muutaman
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mallin organisaatiokulttuurille ja sen muutokselle. Listaukseni ei ole tdydellinen, mutta se
antaa hyvén yleiskuvan siitd, millaiseksi muutosprosessi tyypillisesti ymmaérretiin ja antaa

ndin ollen my0s edellytyksié katsausaineistoni arviointia varten.
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3. JULKINEN SEKTORI JA ORGANISAATIOKULTTUURI

3.1 Julkista sektoria mairittivat tekijat

Téssd tyossd esiteltdvin tutkimuksen viitekehys on julkinen sektori. Se on ollut ominaispiir-
teineen runsaasti esilld téssd ajassa. Esimerkiksi yksityisarmeija Wagnerin juhannuksena
2023 Ven4jélla toteuttama lyhytaikainen kapina herétti nopeasti keskustelua siitd, onko Ve-
nidjin valtio yksityisarmeijoita hyddyntdessdin luopunut véikivaltamonopolista. Taustalla on
ajatus siitd, ettd vikivaltakoneistoa on tyypillisesti pidetty perustavanlaatuisesti julkisen val-
lan yksinoikeutena (Vakkuri & Johanson 2021, 224-227). Vihemmén dramaattista vuoro-
puhelua on kdyty esimerkiksi siitd, millaisia muita julkisen sektorin vastuulle perinteisesti
kuuluvia tehtdvid voidaan siirtdi ei-julkisten organisaatioiden hoidettavaksi. Télloin keskus-
tellaan my®os siitd, mihin julkisen sektorin rajat asettuvat. Kysymys on haastava ja monimuo-
toinen. Sitd arvioitaessa on lisdksi perusteltua ottaa huomioon esimerkiksi niin julkista sek-
toria muovanneiden hallintoreformien muodostama ajallinen kehityskulku, yhteiskunnan or-
ganisaatioiden jakautumiseen liittyvé keskustelu kuin erilaisten hybridiorganisaatioiden tut-

kimuskin.

Viitekehyksen haastavuus ei kuitenkaan ole sinéinsd peruste sen valitsemiselle. Ajankohtai-
suuden ohella organisaatiokulttuurin tutkimusta nimenomaan julkisen sektorin nédkokul-
masta puoltavat tekijat voidaan jakaa akateemisiin ja yhteiskunnallisiin perusteluihin. Aka-
teemisiin perusteluihin olen viitannut jo aiemmin — yksityiset yritykset ovat monella tapaa
korostuneet organisaatiokulttuurin tutkimuksessa, minké voi havaita myds aiempien lukujen
lahteitd tarkastellessa. Niihin kohdistuvaan tutkimukseen on ollut olemassa my0s intresseja,
mistd viestii tapa, jolla esimerkiksi Cameron ja Quinn (2006, 2—7) rinnastavat organisaa-
tiokulttuurin Porterin viiteen kilpailuvoimaan tai jopa antavat sille niitd suurempaa painoar-
voa. Useassa tétd katsausta varten lapikdydyssi tekstissd yrityskulttuuria kéytettiin jopa or-
ganisaatiokulttuurin synonyymind. Tamé ei tarkoita, etteikd julkista sektoria olisi tutkittu
organisaatiokulttuurin viitekehyksend, mutta kuten totean aihepiiriin liittyvid aiempia kirjal-
lisuuskatsauksia eritelleessd luvussa 1.3, kyseiseen tematiikkaan liittyvéa syntetisoivaa tut-
kimusta on huomattavan vihin, varsinkin suhteessa yksityiseen sektoriin. Tdméa on ongel-
mallista myds siitd ndkdkulmasta, ettd julkisella sektorilla on keskeistd merkitystd koko yh-
teiskunnan kannalta. Olenkin jo johdannossa kuvannut, kuinka merkityksellistd on esimer-

kiksi ihmisoikeuksien, oikeusturvan ja ldpindkyvidn demokratian kannalta merkityksetonta
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pyrkid ymmartamaan, miten julkista valtaa kdyttavit, heikoimmassa asemassa olevista huo-
lehtivat ja jokapdivéistd eldamddmme ohjaavat julkisen sektorin organisaatiot pohjimmiltaan
toimivat, ja millaiset tekijit niiden sisdisté todellisuutta ja siten myos toimintatapoja muok-

kaavat.

Tutkimustarve on selked, mutta osaltaan sitd voi selittdd, ettd julkisen sektorin méérittely ei
ole ongelmatonta. Teoreettisessa tarkastelussa organisaatioita on pyritty luokittelemaan sen
perusteella, millaisia tehtivid ne hoitavat. Tietyin varauksin téti luokittelua voidaan hyodyn-
td4 sen arvioinnissa, milld yhteiskunnan sektorilla ne toimivat. Esimerkiksi Amitai Etzioni
(1970) on luokitellut organisaatiot 1) taloudellista hyoty4, 2) normatiivista jarjestysta tai 3)
pakkovaltaa tuottaviksi. Peter Blau ja Richard Scott (1968) esittivit puolestaan tdsméllisem-
min, ettd taloudellista hyotyé tuottavat organisaatiot voidaan jakaa 1) palveluja tai 2) tava-
roita tuottaviksi. Liséksi he erittelivdt organisaatiot, jotka 3) tuottavat jisenyytti tai 4) tuot-
tavat, vaativat ja ylldpitdvit yhteiskunnallista osallisuutta. Yleisesti ottaen yksityisten yri-
tysten ajatellaan tuottavan taloudellista hydtya tavaroiden tai palvelujen muodossa. Norma-
tiiviset organisaatiot vastaavat yhteiskunnan arvoista, kulttuurieldmaésti ja kollektiivista hy-
viksyntdd nauttivan kéyttdytymisen médrittelystd. Nithin kuuluu seka esimerkiksi uskonto-
kuntien, aatteellisten yhdistysten tai poliittisten puolueiden kaltaisia jisenyyttd tuottavia, etta
yhteiskunnalliseen osallisuuteen vaikuttavia organisaatioita. Téllaisia ovat muiden muassa
kunnat, valtio ja jossain mdérin myds Euroopan unionin kaltaiset ylikansalliset organisaatiot,
jotka madrittelevit yleisesti hyvéksyttyd kdytostd esimerkiksi eritasoisilla normeilla. Nor-
matiivisten organisaatioiden liséksi jotkin yhteiskunnalliseen osallisuuteen vaikuttavat orga-
nisaatiot voidaan katsoa pakkovaltaa tuottaviksi, jolloin ne linkittyviét erityisen selkeésti jul-
kiseen sektoriin. (Harisalo 2021, 13—15). Tdmai johtuu siit4, ettd yleensé vain julkishallinnon
ajatellaan voivan legitimoida toimintansa ylhééltd alas julkisella vallankdytolld, joka ym-
marretiddn juridisesti yksipuolisena, julkisyhteison toteuttamana toimintana, jossa oikeus- ja
luonnollisille henkil6ille asetetaan velvollisuuksia tai rajoituksia riippumatta heidén suostu-
muksestaan (Husa & Pohjolainen 2014, 7-33). Viime kddessi julkisen vallan toteutumisen
tae on valtion vékivaltamonopoli, jota poliisin tai armeijan kaltaiset pakkovaltaa tuottavat

organisaatiot edustavat. (Vakkuri & Johanson 2021, 4—6, 224-227).

Etenkin lansimaissa on suosittu luonteeltaan melko karkeaa yhteiskunnan organisaatioiden

jakoa neljdén eri osa-alueeseen:

1. wvaltioiden ja kuntien muodostamaan julkiseen sektoriin;
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2. yksityisten yritysten muodostamaan yksityiseen sektoriin;
3. vapaaehtoisorganisaatioiden muodostamaan niin kutsuttuun kolmanteen sektoriin ja

4. neljanteen ryhmain, johon kuuluvat esimerkiksi kotitaloudet. (Rask ym. 2020, 29).

Erityisesti julkisen ja yksityisen — eli muun kuin julkisen — toiminnan vililld on ndhty perin-
teisesti voimakas dikotomia, jossa eheét sektorit ovat toisistaan tiysin erillddn ja muu uhkaisi
niiden integriteettid. Kdytdnnossé asia ei ole ndin yksinkertainen, kuten myds edempana kay
ilmi. (Savolainen 2011, 46—49). Tutkielmassani sovellettu julkisen sektorin maéritelma on
syntynyt tdsséd alaluvussa esiteltidvilld teemoittelulla, joka hyodyntéé erilaisia aiheeseen liit-
tyvié tieteellisid keskusteluja. Tdma on tutkimukseni kannalta johdonmukainen 1dhestymis-
tapa, koska organisaatiokulttuurin muutoksella voi olla merkitysta julkisella sektorilla varsin
erilaisissa yhteyksissd, jolloin nithin liittyvit erityispiirteet ja haasteet on hyvi tunnistaa.
Muussa tapauksena tutkielman rajaus voisi olla liian tiukka suhteessa valitsemaani metodiin.
Teemoittelun pohjana ovat julkisen sektorin tarkastelussa varsin perinteiset julkishallinnon,
omistajuuden, rahoituksen ja julkisten palvelujen nidkokulmat. Aihepiiriin kuuluvaa tuo-
reempaa akateemista keskustelua ldhestytéén erityisesti julkisen arvon késitteen kautta. Té-
min keskustelun hahmottamisella on merkitystd esimerkiksi hallintoreformien kehityksen
hahmottamisessa. Tutkielmani aihetta silméllé pitden otan myds huomioon, miten julkisen

sektorin organisaatiokulttuurit on perinteisesti kehystetty.

Toisessa alaluvussa erittelen laajemmin julkista sektoria muovanneita hallintoreformeja,
joista jokainen on tavallaan tuonut edelld kuvattuja teemoja keskusteluun, ja joiden muodos-
tama jatkumo on osaltaan tehnyt eri maiden julkisista sektoreista sellaisia kuin ne ovat. Niitd
voidaan tunnistaa kolme: julkisen sektorin muodollisia normeja korostanut Traditional Pub-
lic Administration (TPA), tarkastelua taloudellisen tehokkuuden ja yksityisen piirteiden
omaksumisen suuntaan vienyt New Public Management (NPM) sekd New Public Gover-
nance (NPG), jonka voi ajatella korostavan verkostoja ja sektorien vilistd yhteistyotd. Hyo-
dynnin kuvaamiani teemoja ja hallintoreformien kuvauksia sekd mééritelldkseni julkisen
sektorin ominaispiirteitd ettd osoittaakseni sen eroavaisuudet suhteessa muihin yhteiskunnan
osa-alueisiin. Siind missd julkisen sektorin ominaisuuksiin liittyvén tieteellisen keskustelun
ja késitteellisten haasteiden tiedostaminen on ensiarvoisen oleellista katsauksessani tarkas-
teltujen aineistojen ymmartdmisessd ja tulkintojeni luotettavuuden arvioinnissa, sektorien

vidlisten erojen erittely on ollut vdhimmaéisedellytys sille, ettd olen voinut rajata
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katsausaineistoni uskottavasti. Ndiden kriteerien esiin nostaminen onkin niin ikddn merki-

tyksellisté tutkielmani luotettavuuden ja tulkinnan kannalta.

Kun julkisen sektorin kokonaisuutta tarkastellaan, esille nousee vaistimatta julkista valtaa
kayttiva julkishallinto. Tdméa ndkokulma asiasta on varsin hallinto-oikeudellinen, joka esi-
merkiksi Salmisen (2002, 14—15) mukaan korostaa vallan kolmijako-opin mukaista hallin-
non erottamista lainsdddédnnosta ja lainkdytdstd. Talloin huomio kiinnittyy hdnen mukaansa
erityisesti julkisen toiminnan kansanvaltaisuuteen, johon liittyy ldheisesti my0s julkisen val-
lan legitimiteetti, laillisuuteen, oikeusturvaan ja yhdenvertaisuuteen. Salmisen mukaan timéa
lahestymistapa keskittyy hallinnon menettelymuotoihin julkisen sektorin organisaatioissa ja
on ndin ollen luotu ennen muuta viranomaistoimintaa varten. Tésti huolimatta hdn huomaut-
taa, ettd osa julkishallintoa ohjaavista normeista ja arvoista on sellaisia, jotka erottavat laa-
jemminkin julkisen toiminnan luonteen yksityisen toiminnan luonteesta. Tama selittdd osal-
taan, miksi julkinen sektori voi muista poiketen legitimoida valtansa ylhééltd alas (Vakkuri
& Johanson 2021, 4-6, 224-227). Julkishallinnon tarkastelu tdstd ndkdkulmasta onkin pe-
rusteltua, kun halutaan arvioida ja tunnistaa julkisen sektorin eroja suhteessa muihin yhteis-

kunnan osa-alueisiin.

Toisaalta julkishallinnolla on merkitystd myds, kun sitd ldhestytdin luonteeltaan verrattain
universaalina ilmiond. Tdstd hyvéd esimerkki on Salmisen (2002, 12—-13) pelkistetty muka-
elma Dunsiren (1973) késityksestd niistd asioista, joithin hallinnon universaalit piirteet voi-
daan liittda. Tallaisia ovat auttaminen ja palvelu, ohjaaminen ja miaidrddminen, luottamushal-
linnon jarjestiminen, lakien taytdntoonpano, viranomaisvelvoitteiden ja -koneiston hoitami-
nen, paitdksenteon valmistelu, avustavan hallintotyon organisointi, kirjanpidosta, rekiste-
roinnistd, laskennasta ja sisdisestd tiedonvilityksestd huolehtiminen sekd akateemisten vel-
voitteiden hoitaminen. Maailmassa tuskin on valtiota, jossa ndistd tehtévistd ei jollain tasolla
tarvitsisi huolehtia. Toisaalta kaikki valtiot eivdt varmastikaan tiytd edelld avoimen, demo-
kraattisesti kontrolloidun ja kansalaisten arvioinnille altistettavan hallinnon kriteerejd, mika
on Salmisen (2002, 15) mukaan edelld kuvatun hallinnon menettelymuotoja korostavan ar-
vioinnin ndkokulmasta edellytys sille, ettd hallinnosta voidaan puhua julkishallintona. Sa-
malla on ilmeisti, ettd julkishallinnon merkitys osana julkista sektoria on erityisen huomat-
tava, jos se ymmarretddn Dunsiren listauksen esittimissd laajuudessa, kun taas edelld ku-
vattu formaalisempi kuvaus vastaavasti kaventaa hallintokdsitettd ja nédin ollen myds jul-

kishallinnon merkitysta osana julkista sektoria.
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Klassisessa hallintotieteellisessé keskustelussa rationaalisen hallinnon perusajatuksiksi on
ymmarretty hierarkioiden olemassaolo, johtamisen korostaminen ja tehokkuuden vaatimus,
joiden lisdksi on sittemmin korostettu my0s responsiivisuutta. Responsiivisuuteen eli hallin-
non kykyyn ottaa riittdvalld ripeydelld ja kattavuudella kansalaisten sille asettamat vaati-
mukset siséltyvédt hallinnon desentralisointi eli hajauttaminen ja toiminnallinen tehokkuus.
(Salminen 2002, 13—14). Monella tapaa ndmé edellytykset leimaavat julkista sektoria laa-
jemminkin, ja niiden korostumiseen ovat vaikuttaneet osaltaan erilaiset hallintoreformit. Esi-
merkiksi responsiivisuuden merkityksen kasvua lienee osaltaan vahvistanut niin kutsuttua
TPA-hallinto-oppia seurannut New Public Management (NPM), joka korosti muiden muassa
tehokkaampaa julkista johtamista ja hallinnon hajauttamista (Funck & Karlsson 2020, 347—
352). NPM:44 edeltineen Toisaalta erityisesti NPM:n seuraajaksi usein ymmaérretty New
Public Governance (NPG) on nostanut julkiseen toimintaan hallinnon lisdksi my6s hallin-
nan, joka korostaa esimerkiksi julkisen toiminnan hyvéksyttivyyttd kansalaisten silmissa,
demokraattista osallistumista, tilivelvollisuutta ja valtuuttamista (Autioniemi 2021b, 86,
115). Osaltaan ndma kehityskulut ovat myos lisdnneet julkishallinnon organisaatioiden hyb-
ridisyyttd, mikd asettaa lisdd haasteita niin niihin kuin laajemminkin julkiseen sektoriin liit-

tyville akateemiselle keskustelulle (Vakkuri & Johanson 2021, 11-12; Kuitert ym. 2023).

Julkishallinnon késitteen ohella rahoitus on yksi tekijoisté, jotka méérittelevét julkista sek-
toria jopa siind madrin, ettd joskus sen yhteydessd puhutaan julkisrahoitteisista palveluista
(esimerkiksi Haveri ym. 2012; Taimio 2015; Madison ym. 2023). Kyseessd on keskeinen
tulokulma asiaan, koska julkista sektoria maarittdd pitkalti se, ettd sen toimintaa rahoitetaan
verovaroin. Ero muihin yhteiskunnan osa-alueisiin on ilmeinen. Julkisen sektorin organisaa-
tiot ovat vastuullisia julkisesta rahankdytOsta ja siten erityisen alttiita kritiikille epatehok-
kuuteen, korruptioon, epdonnistuneeseen johtamiseen ja yleensd taloudenpitonsa laimin-
lyontiin liittyen. (Reichborn-Kjennerud 2022, 49-50). Kyseessa on siten keskeinen eettinen
kysymys, jollaisen kanssa yksityiset yritykset eivdt ole samalla tavoin tekemisissd. Taméan
vastuullisuuden laiminlydnnin on perinteisesti myds néhty heikentévén julkisten organisaa-
tioiden toiminnan legitimiteettidi, mikd on ongelmallista, koska viime kiddessé julkinen valta
on saatu yhteiskuntasopimuksella kansalta. Tétékin tematiikkaa késiteltiin katsausaineistos-
sani. Toisaalta usein esitetddn, ettd pyrkimys julkisen talouden tehokkaaseen hoitamiseen
pdinvastoin hdmértdi erityisesti julkisen ja yksityisen sektorin rajoja. Vakkuri ja Johanson
(2021, 4-6) huomauttavat, ettd tima kehitys liitetdéin usein NPM-hallintoreformiin, joka pai-

notti julkisten organisaatioiden johtamisessa tulosvastuullisuutta ja taloudellisia mittareita.
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Heiddn mukaansa tdma tulkinta on kuitenkin altis kritiikille, koska tehokkuus niukkojen re-
surssien jakamisessa on kuulunut varsin tiiviisti klassiseen julkisesta sektorista kdytidvian
keskusteluun jo ennen NPM:n laajaa omaksumista. Ndin ollen kyseessé ei ole vain yksityi-

seltd sektorilta omaksuttu piirre.

Julkisen sektorin kisitettd on yritetty 1dhestyd myos omistajuuden kautta, mutta aihe on tie-
teellisen keskustelun kannalta jakava. Témé johtuu ainakin osin siitd, ettd tematiikka liittyy
julkisen sektorin organisaatioiden omistamiin niin sanottuihin julkisiin yrityksiin, joiden kat-
sotaan joskus olevan osa julkisen sektorin kokonaisuutta. Talloin tulkitaan esimerkiksi Mas-
carenhasin (1989, 584, 593-595) tavoin, ettd omistajuus vaikuttaa oleellisesti organisaatioi-
den eroavaisuuksiin. Hdnen mukaansa yksityisten ja julkisten yritysten samansuuntainen
kiytos et vilttdiméttd perustu samoihin syihin. Toiset tutkijat, kuten Roberts (1975, 423) tai
Lachman (1985, 628), eivit nde omistajuudella olevan vaikutusta organisaatioiden toimin-
nan eroihin, vaan pitdvit esimerkiksi toimintaymparistod keskeisempéni tekijana. Tematii-
kan haasteet ovat korostuneet nykytutkimuksessa erityisesti esimerkiksi sosiaali- ja tervey-
denhuollossa, jossa erilaiset omistajuusjérjestelyt ovat keskeinen syy eri sektorien, esimer-
kiksi julkisen ja yksityisen, ominaisuuksia sekoittavien hybridiorganisaatioiden syntyyn.
(Savolainen 2011, 46—49). Tata kehitysti ovat osaltaan vahvistaneet seké yksityistimistren-
did edistdnyt NPM ettd sen seuraajana usein pidetty NPG, joka korostaa aiempaa enemméin
verkostoja osana julkisen sektorin toiminnan jirjestdmistd; ndiden muille yhteiskunnan osa-
alueille ulottuvien verkostojen epdmuodollisen luonteen takia myds omistajuuden mahdol-
linen merkitys on jossain médrin kaventunut (Bonomi Savignon ym. 2018, 1-4). Aivan yk-
siselitteinen asia ei kuitenkaan ole, silld julkisen sektorin organisaatioiden hybridisyyttd, jota
omistajuuden sekoittuminenkin edustaa, ei voida esimerkiksi Vakkurin ja Johansonin (2021,
11-12) mukaan pitdd yksinomaan ndiden hallinto-oppien seurauksena, silld ilmid on niité

selvisti vanhempi.

Etzionin luokittelu tarjoaa my6s yhden ldhtokohdan arvioida sektorien eroja tuotannon né-
kokulmasta, silld organisaatioiden tehtévit ja tavoitteet ohjaavat my0s niiden tuotantoa. Jul-
kinen sektori tuottaa julkisia palveluja siind méairin merkittivasti, ettd akateemisessa keskus-
telussa ndiden hyodykkeiden tuottajista on puhuttu jopa julkisina palveluorganisaatioina
(esimerkiksi Elbanna ym. 2016; Osborne 2018; O'Regan ym. 2022). Omistajuuden tavoin
my0s tuotannon tarkastelussa hybridisyys on korostunut ldhivuosina aiempaa vahvemmin.

Nykyisin perinteisen tuotannon ohella puhutaankin entisti enemmén my0s arvonluonnista,
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mitd NPM ja NPG ovat julkisella sektorilla jossain médrin vahvistaneet 1990-luvulta ldhtien
(Osborne 2010, 201-205; Moore 2014; Vakkuri & Johanson 2021, 11-12). Ndakdkulma on
kiistatta julkiseen sektoriin liittyvéssd keskustelussa tuore, mutta tarjoaa varteenotettavan
mahdollisuuden tarkastella kyseistd kokonaisuutta, silld julkinen arvo ymmarretddn usein
erilaiseksi kuin esimerkiksi yksityisen tai kolmannen sektorin tuottama arvo. Mééritelmé on
toisaalta laaja, silld esimerkiksi Vakkuri ja Johanson (2021, 3—6, 152—153, 224-229) totea-
vat, ettd usein julkiseksi arvoksi ymmarretdédn asia, joka hyodyttad julkista sfadrid tai lisdd
arvoa institutionaalisten jirjestelyjen kautta — silla ei siis valttdmaétti ole laskettavissa olevaa
rahaméaréistd arvoa. Heiddn mukaansa julkiseen liitettyjd arvoja ovat etenkin demokraatti-
sissa oikeusvaltioissa vaikkapa objektiviteetti tai tosiasiallisia kustannuksiaan halvemmalla
tarjottujen julkisten palvelujen kautta toteutettava sosiaalinen oikeudenmukaisuus, kun taas
esimerkiksi yksityiseen sektoriin taas liitetddn perinteisesti muiden muassa tuottavuus tai
tulosvastuullisuus yhtion omistajille. Tdtd voi luonnehtia Etzionin tarkoittamaksi taloudel-

liseksi hyodyksi.

Julkisen sektorin arvonluonnin dynamiikka on myds poikkeuksellista, silld siind missé jul-
kisen sektorin tavoitteena ei yleensé ole, ettd sama yksilo joutuu kdyttiméédn sen tuottamia
palveluja tai muuta arvoa toistuvasti, yksityisen sektorin intresseissd on usein nimenomaan
toistuville hankinnoille perustuva asiakassuhde, josta se saa taloudellista hyotya. Julkinen
sektori tarjoaa palveluja usein niiden tuotantokustannuksien suuruisina tai halvempina,
mink takia suuremmat asiakasméérit korreloivat useissa tilanteissa taloudellisen kannatta-
mattomuuden kanssa. Julkisella sektorilla toiminnan ja palvelujen tavoitteena on sitd vastoin
tyypillisesti vaikuttavuus, mikd voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd niiden kohde tydllistyy
tai voi paremmin, miké edistda julkista etua. Toisaalta se ei tavoittele aina toimintansa koh-
teen tyytyvdisyyttd, silld julkinen sektori on esimerkiksi lastensuojelun tai verotuksen kal-
taisten toimintojen kautta tekemisissd my06s haluttomien asiakkaiden kanssa, mika on toi-
saalta niin ikddn muille sektoreille varsin vierasta. Niille on tyypillistd, ettd ne tuntevat raja-
tun asiakaskuntansa siind missé julkista arvoa tuotettaessa on huomioitava, ettd loppukéyt-
tdjid ja muita asiaan liittyvid sidosryhmid on runsaasti, jolloin myods eturistiriitojen esiinty-
minen on todenndkoistd. Osaltaan tdma selittdd julkisen sektorin toimintaympariston komp-
leksista luonnetta ja tuo julkiseen arvonluontiin sidosryhmien vélisen neuvotteluelementin,
joka ei ole tavanomainen useimmille voittoa tavoitteleville yrityksille. Téllainen tilanne voi
tulla kyseeseen esimerkiksi, kun viranomaistoiminnassa punnitaan yleisen ja erittdin tirkedn

yksityisen, kuten lapsen, edun suhdetta. Lisdksi asiakkaalla voi olla julkisella sektorilla
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yksityisestd poiketen kaksoisrooli, silld hdn on myo6s kansalainen, jolla voi olla yhteiskun-

nallinen intressi julkisen arvonluonnin lopputulokseen. (Osborne 2018, 225-227).

Vaikka eri sektorit toisaalta jakavatkin tiettyjd arvoja, kuten tehokkuuden tai ldpindkyvyy-
den, varsin usein julkista arvoa ei voida perinteisen tulkinnan mukaan jésentdd markkinoiden
kaupankdynnissi ja sen johdannaisissa. Useimmiten julkinen tarvitsee yksityisen tuotoksia
ja yksityinen vastaavasti julkisen hyodykkeitd, kuten tietoa, hyvai tahtoa ja mainetta. Pel-
kistetysti voitaisiin sanoa, ettd julkinen pyrkii luomaan arvoa, yksityinen hyotymaén siita.
Tosiasiallisesti jako ei ole nédin yksinkertainen. Tyypillisesti julkisen vallan on pyrittdva hyo-
dyntdméain esimerkiksi itsensé taikka yksityisen tuottamaa arvoa omien tavoitteidensa, kuten
selviytymisen, verokertymin kartuttamisen tai uudelleenvalinnan varmistamiseksi. Lisiksi
erityisesti NPM ja NPG ovat vahvistaneet asiakasldhtdisyyden ja yhteiskehittdmisen tren-
deji, joissa sektorit toimivat yhdessd ja mahdollisesti myos kansalaisten kanssa yhdessa ke-
hittddkseen arvonluontiin pyrkivéé toimintaa. Yleisesti ottaen téllaisen yhdessd luotavan sy-
nergistisen arvon voisi kuvitella olevan kaikkien osapuolten kannalta tarpeellista ja tirke&a.
(Hijal-Moghrabi ym. 2020, 734-743; Kuitert ym. 2023). Toisaalta yksityiset yritykset eivét
voi hyddyntdd vain julkista arvoa, vaan usein niiden on luotava itse arvoa, jota hyddyntaa.
Yksityisen ja kolmannen sektorin on liséksi julkisesta poiketen legitimoitava toimintansa
alhaalta ylos; esimerkiksi yksityisten yritysten sosiaaliseen vastuullisuuden hankkeet ovat
usein alttiita arvostelulle eettisen toiminnan ndenndisyydestd ja tosiasiallisesta voitonpyyn-
nistd, ja niiden on osoitettava talloin epdilykset védriksi. (Vakkuri & Johanson 2021, 3-6,

224-229).

Rahoituksen, omistajuuden, tuotannon ja arvonluonnin ohella tarkastelen julkista sektoria
oman tutkimuskohteeni takia myo0s siitd ndkokulmasta, millaisia kulttuureja ndmé organi-
saatiot tyypillisesti kehittdvit. Ne eroavat esimerkiksi yksityisen vastaavista, joskin syihin
liittyy erimielisyyttd, joka vastaa osin julkisen sektorin méérittelyyn laajemmin liittyvié ky-
symyksid esimerkiksi toimintaympériston tai omistajuuden merkityksesti. Organisaatiokult-
tuuri on kuitenkin oleellinen julkisten palvelujen jérjestdmisen tapaan vaikuttava tekija (Tir-
ronen 2021, 161). Seikka on oleellinen tdmén tyon ndkdkulmasta, koska koko tutkielma pe-
rustuu piileville oletukselle siitd, ettd uniikista luonteestaan huolimatta kulttuuri ja sen muu-
tos ovat erilaisia riippuen siitd, mille yhteiskunnan osa-alueelle tarkasteltava organisaatio
sijoittuu. Se, milld sektorilla organisaatio toimii, on siis yksi tekijé, joka maérittad kulttuuria,

sen muutosta ja tapoja muuttua. Esimerkiksi Salminen (2002, 71, 217) kuvaa, ettd toiminta
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viranomaismaisissa oloissa on voinut tuottaa julkisella sektorilla niin sanottua byrokratia-
kulttuuria, jossa korostuvat lainsddddnndn kunnioittaminen, oikeusvarmuus, muodollisuus,
pysyvyys ja jatkuvuus. Hin muistuttaa, ettd byrokratian taustalla oleva hierarkia voidaan
ymmartdd my0s myytiksi, joka on osana organisaation arvojdrjestelmii hyvéksytty ja val-
litseva kaésitys, jolle ei vélttdimaittd tarvitse antaa rationaalisia perusteluja. Ymmaértadkseni
tdma4 taas selittdisi osaltaan sitd, miksi julkinen sektori olisi kehittényt omaleimaisia kulttuu-

reja suhteessa muihin yhteiskunnan osa-alueisiin.

Asiaa on mahdollista tarkastella myos julkisen sektorin organisaatioita hallitsevien arvojen
kautta. Alun perin Robert Quinnin ja John Rohrbaughin (1983) lanseeraamaa kilpailevien
arvojen viitekehysti (engl. Competing Values Framework) hyodyntden on mahdollista ja-
sentdd organisaatiokulttuuri tyypittelemilld organisaation arvot kolmella mittarilla. Namé
arvot taas saadaan OCAl-instrumentiksi kutsutun kyselyn avulla. Mittareista ensimméinen
tarkastelee organisaation dynaamisuutta joustavuuden ja pysyvyyden suhteen kautta, toinen
sen suuntautumista joko ulos- tai sisdénpdin ja kolmas organisaation padmairien ja keinojen
eroja. Nditd mittareita hyddyntden on mahdollista muodostaa neljé erilaista, keskenddn jén-
nitteistd arvomallia, joista voidaan puhua my0s kulttuuriprofiileina. Ensimmaéista kulttuuri-
profiilia kutsutaan niin sanotuksi klaanikulttuuriksi (engl. the clan culture), jossa organisaa-
tio on joustava, mutta sisddnpdin kdantynyt. T4lloin sen arvoissa korostuvat henkiloston si-
sdiset suhteet ja yhteistyd. Toista kulttuuriprofiilia luonnehtii ilmaisu adhokratia- tai kette-
ryyskulttuuri (engl. the adhocracy culture), jossa korostuvat vastaavasti joustavuus ja ulos-
painsuuntautuneisuus, minki takia tillaiset organisaatiot ovat avoimia, mahdollisesti raken-
teeltaan epdmuodollisia ja innovatiivisuuteen kannustavia. Pysyvyytti ja kontrollia tavoitte-
levalla, mutta ulospdinsuuntautuneella organisaatiolla on yleensd niin kutsuttu markkina-
kulttuuri (engl. the market culture). Silloin toiminnassa korostuvat suunnitelmallisuus ja ra-
tionaaliset arvot, ja kilpailua pidetdin tirkednd; organisaation ja sen jdsenten on tuotettava
mahdollisimman paljon taloudellista hyotya. Neljés ja viimeinen kulttuuriprofiili on niin sa-
nottu hierarkiakulttuuri (engl. the hierarchy culture), jossa korostuvat pysyvyys, toiminnan
kontrolli ja sisddnpdin suuntautuneisuus. Téllaisessa kulttuurissa korostuu usein weberildi-
nen byrokratia, jolloin painoarvoa annetaan siséisille prosesseille, selkedlle organisaatiora-
kenteelle, tarkkaan maéaéritellyille vastuille ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiselle. Hie-
rarkiakulttuuri ei kannusta muutokseen tai riskinottoon, vaan tillaisen organisaation tavoit-
teina ovat ennemminkin vakaus ja toiminnan ennustettavuus. (Cameron & Quinn 2006, 23—

62). Kilpailevien arvojen viitekehyksen ja OCAI-tyokalun varsin hyvidn soveltuvuuden
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kulttuurin tutkimiseen julkisella sektorilla ovat puolestaan osoittaneet esimerkiksi Van Huy

ym. (2020).

Klaani (A) A Adhokratia (B)

v
Hierarkia (D) Markkina (C)

Kuvio 5. Julkisen sektorin keskiméérdinen kulttuuriprofiili (mukaillen Cameron & Quinn

2006, 78).

Cameron ja Quinn (2006, 78) ovat identifioineet OCAl-tyokalulla julkisen sektorin organi-
saatioiden keskimddrdisen kulttuuriprofiilin, joka eroaa esimerkiksi yksityisten yritysten
vastaavista. Julkisen sektorin kulttuuria kuvataan usein byrokraattiseksi ja auktoriteettiléh-
téiseksi. Cameronin ja Quinnin (2006, 78) OCAl-instrumentin termein timé tarkoittaa, etta
julkisen sektorin keskiméérdisia hallitsevia kulttuuriprofiileja ovat hierarkia” ja “mark-
kina”, kuten my0s kuviosta 5 voi havaita. Timai tekee niistd keskiméarin kontrolliin pyrki-
vid, muodollisia rakenteita korostavia kontrollia tavoittelevia, byrokraattisia ja vastustusky-
kyisid muutoksille. Tulos on myds onnistuttu toistamaan useissa julkisen sektorin organi-
saatioissa varsin samanlaisena (Pajpachova & Novakova 2016, 109-117; Vlaicu ym.
2019). Tama on sikali ristiriitaista, ettd kuten muiden muassa Amin (2020, 55-57) toteaa,
ettd profiilien “klaani” ja ”adhokratia” piirteiden omaksuminen vaikuttaisi usein toimivam-
malta julkisen sektorin strategisten tavoitteiden edistdmisesséd. Kéasitys kuitenkin vastaa esi-
merkiksi Salmisen (71, 215-217) esittdmaa. Julkisen sektorin organisaatiokulttuuria onkin
pyritty selittdméédn esimerkiksi erilaisilla jaetuilla ominaispiirteilld, kuten tavoitteilla tai
tuotannolla, mutta my0s erilaisilla hallintoreformeilla (esimerkiksi Gomes ym. 2008, 576;

Hijal-Moghrabi ym. 2020, 740-744), joita kuvaan tarkemmin luvussa 3.2.
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Edelld kuvatun keskustelun perusteella olen paattinyt siséllyttda tutkielmani viitekehyksena
olevan julkisen sektorin maéritelméén erilaiset julkishallintoon liittyvét, julkisesti rahoitetut
ja julkisia palveluja tarjoavat tai julkista arvoa tuottavat organisaatiot. Tyypillisesti nima
ovat esimerkiksi kuntia, julkisia sairaaloita tai erilaisia viranomaisorganisaatioita. En ole ko-
rostanut omistajuuden merkitystd maarittelyssdni, mikd vastaa Robertsin (1975, 423) ja
Lachmanin (1985, 628) tulkintaa siit4, ettd kyseessé ei ole keskeisin julkisen sektorin méaa-
rittelyssé kéytettdva standardi (Savolainen 2011, 46—49). Tdma johtuu siité, ettd esimerkiksi
erilaisiin julkisiin yrityksiin liittyy korostuneesti hybridisyyttd. Koska julkisyhteisd on usein
téllaisessa yrityksessd enemmistdomistajana, ne luetaan joskus julkiseen sektoriin kuulu-
viksi. Julkisten yritysten hybridi luonne johtaa kuitenkin ristiriitoihin niiden tavoitteiden vé-
lilld; ne voivat osin pyrkid edistiméén julkista etua, mutta niiden tarkoituksena on myds
tuottaa taloudellista hyotyd. (Vakkuri & Johanson 2021, 37—40). Tdémé dikotomia on yksi
oleellisesti julkista ja yksityistd sektoria erottavista tekijoistd (Osborne 2018, 225-227).
Muiden muassa Baldwin (1987), Wise (1991) ja Vakkuri ym. (2021) ovatkin tulkinneet tél-
laisten hybridiorganisaatioiden eroavan julkisen sektorin organisaatioista tavoitteiltaan, vas-
tuullisuuskasityksiltddn ja arvonluontimekanismeiltaan. Julkiset yritykset ovat yleensdkin
heterogeeninen joukko, silld osa niistd on liikelaitosten tavoin pitkélti valtion hallinnassa,
mutta moni toimii pitkdlti markkinaehtoisemmin ja yleensidkin enemmaén yksityisten yritys-
ten tavoin. (Mair 2015; Bonomi Savignon ym. 2018,1-4; Vakkuri ym. 2021, 245-251).
Téstd syysté olisi haasteellista arvioida, milloin julkisen yrityksen huomioiminen katsauk-

sessa olisi perusteltua ja milloin ei.

3.2 Julkisen sektorin kehitysvaiheet hallintoreformien kautta

Julkista sektoria on mahdollista tarkastella erilaisten hallintoreformien kautta, silld ne ovat
vaikuttaneet oleellisesti sen muotoutumiseen vuosikymmenten kuluessa. Hallintoreformi —
tai vaihtoehtoisesti esimerkiksi hallinto-oppi taikka -doktriini — méadritelldén esimerkiksi
Christopher Pollittin ja Geert Bouckaertin (2004, 6—19) tunnetussa teoksessa Public Mana-
gement Reform sellaisiksi julkisten organisaatioiden toimintaprosesseihin ja rakenteisiin
kohdistuviksi tietoisiksi muutoksiksi, joiden tavoitteena on parantaa julkisen sektorin suori-
tuskykya, tuloksia ja toimintatapoja. Ne kiinnittyvét tavallisesti sellaisiin perustavanlaatui-
siin johtamista ja hallintaa késitteleviin kysymyksiin kuin ”prosessien korostaminen tai tu-

losten korostaminen”, “’keskittiminen tai hajauttaminen” ja tehokkuus tai vaikuttavuus”.
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(Stenvall & Virtanen 2021, 12—17). Hallintoreformeilla on tiettdvisti lisdksi vaikutuksensa
julkisen sektorin organisaatiokulttuureihin, olipa muutos sitten tietoinen tai tiedostamaton,

kuten edempéni luvusta 5 ilmenee. (Gomes ym. 2008, 576).

Historiallisesti julkista sektoria muokanneet hallintoreformit voidaan jakaa kolmeen aaltoon.
Naistd ensimmaéinen ajoittuu samoihin aikoihin organisaatiokulttuuritutkimuksen valtavir-
taistumisen kanssa, silld se vallitsi 1960-luvun puolivélistd 1970-luvun loppuun asti. Tata
ensimmadisti hallinto-oppia on luonnehdittu usein nimillad Traditional Public Administration
(TPA) tai Public Administration, mutta my0s kasitteilld uusweberildinen hallintomalli” tai
“byrokratiateoria”. Sitd leimasivat suunnittelun rationaalisuus ja hierarkkisuus seka kustan-
nus-hyotyanalyysi. Kyseinen hallintoreformi juontaa nimiensd mukaisesti juurensa Max
Weberin byrokratiamallista, jota pidetddn yhé kiintednd osana pitkdkestoista, vakaata ja ra-
tionaalisuuteen pyrkivdi julkista hallintoa. Byrokraattisella toiminnalla on tavoiteltu julki-
sen sektorin toimintaympariston turvallisuutta, integriteettii ja yhdenmukaisuutta, ja byro-
kratian niin kutsuttu rationaalinen muoto edusti Weberin kdsityksen mukaan laajemminkin
jotain, mitd organisaatioiden tulisi tavoitella. Talloin karismaan tai traditioihin perustuva
auktoriteetti vidistyisi niin sanotun rationaalisen auktoriteetin tielti. Weber piti itse byrokra-
tiaa universaalina organisointitapana, joka kehittyy teknisen ylivoimansa turvin eri yhteis-
kunnissa ja my6s muilla kuin julkisella sektorilla (Salminen 2002, 62—64; Autioniemi
2021b, 16—17). Rationaalinen byrokratia oikeuttaa olemassaolonsa ja itseddn koskevan val-
lankdyton toimimalla johdonmukaisesti, jarkevésti ja oikeudenmukaisesti; titd edustavat esi-
merkiksi rekrytoinnin perustaminen tyontekijan taitoihin sekd henkilon mukautumiseen kan-
nustaminen tasapuolisen kohtelun ja toiminnan ennustettavuuden keinoin (Harisalo 2021,
22-24). Muiden muassa hierarkiaan perustuva auktoriteetti, funktioiden sdantdperustaisuus,
muodolliset suhteet sekd virallisten kanavien rooli yhteistyon ja kommunikaation organi-
soinnissa ovat rationaalisen byrokratian keskeisid ominaisuuksia. (Byrkjeflot & Engelstad
2018, 25-26, 32-33). Erityisen leimallisesti julkiseen sektoriin liitetidn TP A-doktriinin mu-
kainen viranhaltijoiden ja poliitikkojen dikotomia, jossa ensimmaéisend mainitut huolehtivat
tehokkaasti neutraalin asiantuntijuutensa turvin poliittista padtoksentekoa, mutta eivét osal-

listuneet polititkkaan. (Bryson ym. 2014, 446; Autioniemi 2021a, 354-356).

Julkisten sektorien byrokraattisuutta voidaan kuitenkin perustellusti myds kritisoida, ja ad-
jektiivina “byrokraattiseen” liittyy kielteisié assosiaatioita. Tdlloin byrokratia mielletdén or-

ganisaation tarkoituksen ja tehtdvien perusteella rakentuvaksi liian korkeaksi
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muodollisuuden asteeksi. Weber otti itse asiassa kantaa tdihdn problematiikkaan kuvaile-
malla liiallista byrokraattisuutta, joissa muodollisuus on itseisarvo ja sanelee toimintaa
enemman kuin olisi tarpeen, jolloin organisaatio voi pahimmillaan ajautua tilaan, jota hidn
luonnehti rautaiseksi hdkiksi (engl. iron cage). (Byrkjeflot & Engelstad 2018, 25-26). Tél-
laisessa systeemissd ihmisid kohdellaan organisaatiokoneiston rattaina ja toimintatavoista
tulee tavoitteita tairkedmpid. [hmissuhteiden koulukunnasta litkkeelle 1&hteneet organisaation
jasenten hyvinvoinnin kaltaista aineetonta pddomaa korostaneet ajattelutavat, joihin myos
organisaatiokulttuuriteoria kuuluu, suhtautuvat luonnollisesti kielteisesti tillaiseen tilantee-
seen. Toisaalta Weberin ajattelu muodosti pohjaa klassiselle rakenneteorialle, jossa hin ja
etenkin sittemmin teoriaan vaikuttaneet niin kutsutut byrokratian kriitikot pitivdt myds or-

ganisaation inhimillisid ulottuvuuksia tarkeind. (Harisalo 2021, 22-24, 31-33, 50-52; 141).

Julkisessa hallinnossa esimerkiksi tyontekijoiden liiallinen yhdenmukaistaminen ja hierark-
kinen auktoriteetti ovat useiden tulkintojen mukaan johtaneet edelld mainitun mekaanisuu-
den ohella myds epdinnovatiivisuuteen ja uusien ideoiden puutteeseen. Vahvan teknisen kor-
rektiuden, viranhaltijoiden harkintavaltaa kaventavan politiikka-hallinto-dikotomian ja hie-
rarkkisuuden korostamisen néhtiin johtavan joustamattomuuteen ja tehottomuuteen. Kas-
vava julkinen sektori, byrokraattiset menettelytavat ja viranomaiset havaittiinkin erityisesti
kehittyneissd teollisuusmaissa kykeneméttomiksi ratkaisemaan informaatioyhteiskunnan
kasvavia taloudellisia ja sosiaalisia haasteita kompleksisessa toimintaympéristossa. Pelkis-
tetysti voidaan sanoa, ettd julkisen sektorin organisaatioiden huomion katsottiin olevan lop-
putuloksen sijasta litkaa sen saavuttamiseksi kdytetyissd keinoissa ja niiden muodollisuuden
asteessa. (Christensen & Lgreid 2016, 221-225; Autioniemi 2021b, 57-74). Vastauksena
TPA-hallinto-opin kritiikkiin vaatimukset julkishallinnon hajauttamisesta, markkinoiden ja
laajemmin yhteiskunnan sééntelyn keventdmisestd seké julkisten organisaatioiden tulosvas-
tuullisuudesta alkoivat vahvistua viimeistddn 1980- ja 1990-luvuilla (Bryson ym. 2014,

446).

Néamaé vaatimukset yhdistettynd muiden muassa thatcherilaiseen valtiota haastaneeseen tren-
diin ja kansallisvaltioiden vélisen taloudellisen kilpailun kiristymiseen johtivat TPA-hal-
linto-opin seuraajaan, joka oli jo aiemminkin mainittu New Public Management (NPM) eli
niin kutsuttu uusi julkisjohtaminen, jonka Christopher Hood konseptualisoi ansiokkaasti

vuonna 1991. NPM-reformin ihanteisiin kuuluivat byrokratian joustavoittaminen,
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taloudellisen tehokkuuden kasvattaminen, hallinnon desentralisaatio ja palvelujen paranta-

minen. Niin ollen hallinto-opin toteuttamisessa korostuivat Hoodia (1991) mukaillen:

1. Kaytdnnollinen ja yksityiseltd kdytintdja omaksuva julkinen johtaminen;

2. Tulosten korostaminen prosessien sijasta;

3. Suoritusten mittaaminen ja eksplisiittiset standardit;

4. Kilpailun lisddminen julkisella sektorilla laadun parantamiseksi ja kustannusten kar-
simiseksi;

5. Julkisen sektorin organisaatioiden pilkkominen pienemmiksi ja siten helpommin joh-
dettaviksi yksikoiksi seké

6. Saistdviisyys niukkojen resurssien hyodyntdmisessa.

NPM:n my6téd luonnollisesti yleiselle edulle ja pyyteettdmyydelle perustuneen julkisen ee-
toksen on ndhty heikentyneen niin julkisella sektorilla kuin sen tuottamissa palveluissakin,
kun julkisjohtajaa alettiin tarkastella opportunistisena toimijana (Autioniemi 2021a, 356).
Teknisen korrektiuden merkitystd kaventaen NPM korosti my0s aiempaa autonomisempaa
ja kiytdnnonldheisempéd johtamisty6td. Hallinto-oppiin liittyi vahvasti peruskésitys siité,
ettd kilpailu, individualismi ja markkinoiden hyodyntdminen johtaisivat tehokkaampaan jul-
kiseen sektoriin, misté syystd sithen kuului keskeisesti my0s ajatus julkisten palvelujen yk-
sityistdmisestd. (Bryson ym. 2014, 446; Funck & Karlsson 2020, 347-352). NPM:n tausta
onkin paddmies-agenttiteorian, transaktioteorian ja julkisen valinnan teorian kaltaisten insti-
tutionaalisen taloustieteen suuntausten sekd managerialismin ohella my0s uusliberalismissa,
joka eroaa klassisesta vastineestaan erityisesti siten, ettd valtio halutaan lakkauttamisen si-
jasta vallata palvelemaan vapaiden markkinoiden etua. (Autioniemi 2021b, 86-95; Stenvall

& Virtanen 2021, 43).

TPA:n tavoin myds NPM:n vaikutus julkisen sektorin jirjestdmiseen ja toteuttamiseen oli
merkittdvd. Esimerkiksi jokainen Euroopan unionin jisenvaltio omaksui reformin piirteitd
omaan hallintotraditioonsa sopivalla tavalla, ja kansainvélisten instituutioiden merkityksen
kasvaminen julkisessa johtamisessa sekd hallinnollisten kdytdntdjen levidmisessd onkin
ndhty yhtend reformin menestyksen taustasyistd. Muiden muassa Gomes ym. (2008, 576)
toteavatkin, ettd NPM on vaikuttanut vahvasti useiden eri valtioiden julkisen sektorin orga-
nisaatioiden kulttuureihin. Toisaalta, vaikka organisaatiokulttuureita onkin mahdollista ryh-
mitelld yhteisten piirteiden perusteella, niistd jokainen on uniikki, eikd niin sanottua puh-

dasta NPM:n sovellutustakaan ole olemassa sen enempdd kuin muidenkaan hallinto-oppien
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tapauksessa. Poliittisesta nakokulmasta my0s esimerkiksi vasemmistopuolueet ovat véltta-
neet sen periaatteiden omaksumista sellaisenaan johtuen hallinto-opin oikeistolaisesta ideo-

logisesta pohjasta. (Autioniemi 2021b, 16, 86—88).

TPA:n kritiikki 1dhti jarjestelmédn liiallisesta muodollisuudesta ja tehottomuudesta. NPM
vastasi joihinkin néistd haasteista, mutta sekdin ei voinut ratkaista kaikkia monimuotoisem-
miksi kehittyvien nyky-yhteiskuntien ongelmia (Bryson ym. 2014, 446). Lisdksi hallintore-
formia on kritisoitu esimerkiksi siitd, ettd yksityiseltd omaksutut periaatteet, kuten tulosvas-
tuullisuus tai markkinaldhtoisyys, eivit vélttdimatta sovi sellaisinaan julkiselle sektorille.
Niiden on tulkittu kaventavan julkisen sektorin vastuukysymyksid ja samalla himértdvin
tasa-arvon ja sosiaalisen hyvinvoinnin kaltaisia ”pehmeitd” arvoja, joiden merkitys on julki-
sella sektorilla huomattavasti keskeisempi kuin yksityiselld. Tulosvastuullisuus on itsessdin
strategista toimintaa, jota ohjaa opportunismi. Hyotyajattelun omaksuminen luonnolliseksi
osaksi julkista johtamista on ndhty julkisten toimijoiden vilistd luottamusta heikentdvani
ilmiona — miké puolestaan ruokkii edelleen opportunismia. Tdma kielteisen toiminnan keha
yhdessd NPM:n talous- ja tehokkuusajattelua toteuttavien siédstdjen hakemisen ja resurssien
tiukan sdédntelyn kanssa heikentdd pahimmillaan luottamukseen ja keskindisten positiivisen
synergioiden hakemiseen perustuvia, innovatiivisia ratkaisuja tuottavia markkinasuhteita.
Enidi ei ndhdi, ettd kompleksisten haasteiden pelkistdminen taloudellisten kriteerien alle

olisi yksinomaan jarkevda. (Autioniemi 2021b, 103—109).

Viime vuosina akateemisessa maailmassa on kiyty runsaasti keskustelua siitd, mika on val-
litsevan hallinto-opin malli. Vaikka tdsti ei ole tdyttd yksimielisyyttd, sen ominaispiirteind
pidetdin hallintaa, verkostoja ja kumppanuuksia, eli tissd suhteessa se jatkaa NPM:n myota
selkedsti alkanutta kehitystd kohti yha selkeimmin hybridej julkisia organisaatioita, jolloin
my0s kuva julkisesta sektorista laajenee. Samalla sen rooli kaventuu, kun julkisen sektorin
roolia ei vélttiméttd ndhda pakollisena palvelujen tuottamisessa. Sille on esitetty useita vaih-
toehtoisia konsepteja, kuten New Public Service, Public Value Management, Managing Pub-
licness ja New Civic Politics. Niille on yhteistd esimerkiksi kdytdnnonlédheisempi suhde ra-
tionaalisuuteen, johon liittyy keskeisesti usko sithen, ettd kansalaiset kykenevit osallistu-
maan yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemiseen. Julkinen sektori takaa edelleen julkisen
arvon, mutta sen syntyminen ei ole endd yksin hallinnosta kiinni, vaan laajasti osallistava
kansalaiskeskustelu on yksi julkisen arvonluonnin keskeisistd mekanismeista. (Bryson ym.

2014, 445-448). Tassi ajattelutavassa korostuvat verkostot, yhteistyokeskeisyys, kansalaiset
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ja kansalaisaktiivisuus. Julkisen sektorin onkin ajattelutavan mukaan kyettdva olemaan te-

hokkaan ohella my6s yhteistyokykyinen ja demokraattinen. (Autioniemi 2021b, 16, 119).

Varsin laajaa kannatusta uuden suuntauksen konseptiksi nauttii télld hetkelld Stephen Os-
bornen (2010) New Public Governance (NPG) eli niin kutsuttu uusi verkostohallinta. Sen
ajatellaan usein olevan osa samaa jatkumoa NPM:n kanssa, mutta se sisdllyttdd julkiseen
sektoriin tehokkuuden ohella demokratia- ja verkostondkokulmat pitkélti edellisessd luvussa
kuvatulla tavalla. (Kuitert ym. 2023). Se laajentaa tarkastelua organisaation sisdisistd omi-
naisuuksista sitd ympéaroiviin verkostoihin ja antaa painoarvoa sille, ettd hallinnan legitimi-
teettid on ylldpidettdva hallittavien eli kansalaisten suostumuksella. (Bryson ym. 2014, 445—
448; Autioniemi 2021b, 115-119). Osborne itse nikee, ettd NPM on véliaikainen hallinto-
oppi matkalla kohti NPM:n ja TPA:n parhaat puolet yhdistdvad NPG:td. NPM:sti poiketen
sen teoreettiset juuret ovat organisaatiososiologiassa ja verkostoteoriassa, minki takia sen
ajatellaan kykenevén vastaamaan paremmin kompleksisen nyky-yhteiskunnan haasteisiin.
Néin ollen hallinto-oppi voidaankin jakaa Osbornen (2010, 6—7) mukaan seuraaviin osa-

alueisiin:

1. Sosiopoliittinen hallinta, joka keskittyy yhteiskunnan monimuotoisten instituutioi-
den selventdmiseen. Julkisen sektorin asema ei ole endd suvereeni, vaan sen legiti-
miteetti juontaa muiden yhteiskunnallisten toimijoiden tunnustamisesta;

2. Julkisen politiikan hallinta, joka keskittyy julkisen politiikan prosesseja ohjaavaan
poliittisten vallanpitéjien ja verkostojen vuorovaikutukseen;

3. Hallinnollinen hallinta, joka keskittyy vahvistamaan julkisen sektorin tehokkuutta
ja kykyé vastata kompleksisiin haasteisiin;

4. Sopimusten hallinta, joka keskittyy julkisten palveluiden taustalla olevien kilpailu-
tusten ja sopimusten johtamiseen seka

5. Verkostojen hallinta, joka keskittyy itseohjautuvien ja organisaatioiden muodosta-
mien verkostojen toimintaan ja niihin liittyvien julkisten palvelujen tuottamiseen jul-

kisen sektorin osallisuudesta riippumatta.

Yksi NPG:n leimallisista piirteistd on, ettd se siirsi uudella tavalla huomion hallinnosta hal-
lintaan ja sen mekanismeihin. NPG:n viitekehyksessd on yleensd tulkittu, ettd hallinnalla
vastataan nyky-yhteiskunnan kompleksisiin haasteisiin siten, ettd sektorien yhteisty6 koros-
tuu samalla kun politiikka ja julkinen sektori keskittyvét ongelmien ilmidlahtdiseen arvioin-

tiin. Tiettyd hallinnollista logiikkaa seuraava siiloutuminen ei antaisi riittdvid edellytyksia
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vastata yhteiskunnassa vaikuttaviin pirullisiin (engl. wicked) ongelmiin, jotka ymmérretaan
sosiaalisissa systeemeissd, kuten kulttuureissa esiintyviksi, vaikutuksiltaan haitallisiksi ja
ratkaistavuudeltaan mahdottomiksi tai ainakin erittdin vaikeiksi haasteiksi. Pirulliset ongel-
mat ovat konfliktiherkkid ja yhteen kietoutuneita siinid mielessé, ettd ne johtavat subjektiivi-
suutensa takia herkésti nikemyseroihin. (Raisio & Vartiainen 2020; Kuitert 2023). Tyypil-
lisesti ne ovat yhteiskunnan eri sektorit ldpileikkaavia, jolloin my®0s niitd hillitsevien ratkai-
sujen on synnyttiava julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin yhteistyon kautta. Haasteet
ovat kollektiivisia, ja tdlloin myos hallinta saa pelkkdd valtiovaltaa laajemman merkityksen.

(Osborne 2010, 6-12; Autioniemi 2021b, 115-119).

Edeltédjiensa tavoin my0s NPG:td kohtaan on esitetty kritiikkid. Se on kuitenkin luonteeltaan
vihemmén muodollista, koska verkostojen onnistumista on haasteellista arvioida taloudel-
lista tai poliittista menestystd mittaavien kriteerien kautta. Toisaalta eri toimijoiden véliset
arvoristiriidat ja epayhtendiset tavoitteet muodostavat riskin verkoston toiminnalle. Verkos-
toille ominainen neuvottelu- ja kompromissiorientoituneisuus voi muiden muassa pitkittda
prosesseja, estdd julkisen edun kannalta tirkeiden pddmé&érien toteutumista ja hamartaa paa-
toksiin liittyvad kollektiivista vastuuta. Hallinnon tilivelvollisuutta, lapindkyvyytté ja laa-
jemminkin integriteettid voi uhata my0s, mikéli epdmuodolliset suhteet, kérjistden esimer-
kiksi hyvé veli -verkostot, nousevat liian keskeiseen asemaan julkisessa paitoksenteossa.
Viranhaltijoiden ja eri sidosryhmien keskindiset jdrjestelyt voivat kaventaa poliitikkojen
mahdollisuuksia vaikuttaa julkiseen pédédtoksentekoon. Ristiriitaisuus suhteessa aiempien
hallinto-oppien korostamiin elementteihin onkin ndhty yhtend NPG:n implementoinnin
haasteista, joskin on huomionarvoista, ettd reformin tarkoituksena onkin korjata niita puut-
teita, joita julkisella sektorilla on sen edeltdjien jdljiltd. Monia ndistd ongelmista tuottaa ja
toisaalta vahvistaa se, ettd verkostoja on vaikeampi hallita kuin formaaleja organisaatioita,
eikd niistd useimmilla ole samalla tavoin valmiita paatoksenteko- ja tilintekomekanismeja —
eikd niitd ole helppo institutionalisoida verkostojen epdmuodollisen luonteen takia. Lisdksi
julkisen sektorin organisaatiot eivét ole yksinomaan homogeeninen ryhmd, ja hallinto-oppi
soveltuu véistdmitti eri tavoin niiden toiminnan ohjaamiseen. Kyseenalaista on my®ds, ettd
miten yhteiskunnan heikko-osaisimmat, jotka halutaan NPG:n mukaan osallistaa paédtoksen-
tekoon, voivat osallistua téllaiseen organisointikykya edellyttdvdan toimintaan, kun juuri
heiddn edellytyksensa siihen ovat tyypillisesti vdhdisimmat. (Autioniemi 2021b, 132-140;
Kuitert ym. 2023).
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Tietyistd haasteista huolimatta julkisen sektorin tarkastelu hallinto-oppien kautta on perus-
teltua, koska ne ovat vaikuttaneet voimakkaasti seki julkishallinnon jérjestdmiseen etti jul-
kisen sektorin organisaatioiden kulttuureihin. Lisdksi tétd kehitystd on voitu tarkastella laa-
jasti tieteellisessd tutkimuksessa, silld ajallisesti NPM:n merkitys alkoi kasvaa varsin pian
organisaatiokulttuuriteorian valtavirtaistumisen jilkeen. Samalla on syytd huomata, etti
vaikka hallintoa muovanneet reformit voidaankin jakaa kolmeen aaltoon, niiden ndkdkulmat
ovat sekoittuneet julkisen johtamisen kiytinnoissé, eikd niistd kdytdnndssd ole olemassa
puhtaita sovellutuksia; ne ovat luonteeltaan sekd kumuloituvia ettd konteksti- ja aikasidon-
naisia. Prosessien muotoseikoilla on yhi merkitysti, poliitikot ja viranhaltijat erotetaan edel-
leen esimerkiksi lainsdddannolla toisistaan, taloudellista tehokkuutta tavoitellaan ja yhi use-
ampi julkinen organisaatio on osa jonkinlaista verkostoa. (Autioniemi 2021b, 16; Kuitert
ym. 2023). Hallinto-oppien ei ole tyypillisesti nidhty olevan keskendin poissulkevia, vaan
toisiaan tdydentdvid, minké takia ne ovat periaatteineen siirtyneet ja valtavirtaistuneet osaksi
modernia hallinnollista ajattelua. Toisaalta on huomionarvoista, ettd vaikka ne eivit véltta-
mittd muodostakaan puhdasta, erillistd hallintoon liittyvdi suuntausta, vanhojen doktriinien
on nihty my0s luovan tarvetta uusille reformeille. (Stenvall & Virtanen 2021, 12—-17). Tésté
syystd niiden ymmaértdminen on oleellista, kun julkiselle sektorille asetetaan raameja. Tama
nidkyy myos tdmén tutkielman kannalta relevantissa tieteellisessd tutkimuksessa, ja osa lu-
vussa 5 esitetyistd artikkeleista kuvaakin organisaatiokulttuurin muutosta uusien hallinto-

oppien omaksumisen myoOt.
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4. NARRATIIVISEN KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TOTEUTUS

Toteutin tyoni perustana olevan tutkimuksen narratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Késitel-
tédvét aineistot eivét néin ollen kdyneet ldpi erityisen systemaattista karsintaa, mikd edisti
laajan kuvan syntymisti kasiteltdvista aiheesta ja sen kehityskuluista. Tavoitteenani oli ndin
ollen helppolukuinen ja selked synteesi, jonka pohjalla on runsaasti epdyhtendisté tietoa.
Pyrkimykseniéni oli paitsi tarkastella organisaatiokulttuurin muutoksen luonnetta ja sen tut-
kimusta, myds tunnistaa aiheeseen liittyvid jatkotutkimuskohteita. Tutkimusprosessini seu-
rasi padpiirteiltddn Finkin (2010, 3-5) kuvausta, jossa edetddn tutkimuksen valmistelusta
aineistonkeruuseen ja sitten aineiston pohjalta rakennettuun synteesiin. Tutkimuksen val-
mistelua ja aineistonkeruuta kuvataan kappaleessa 4.1, aineiston jarjestimistd ja analyysid
taas luvussa 4.2. Tutkimuksen eettisyyteen, luotettavuuteen ja rajoituksiin liittyvid seikkoja

nostan esille puolestaan luvussa 4.3.

Kuten kuvasin johdannossa, kattavaa julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutokseen liit-
tyvad kokoavaa tutkimusta ei ole. Ndin on huolimatta siitd, ettd esimerkiksi Jung ym. (2009,
1087-1089) liittavét tutkimuksessaan organisaatiokulttuuriin jopa 70 eri tutkimustapaa ja
100 eri ulottuvuutta, kuten esimerkiksi “rakenne”, “rituaalit” tai "tyytyvéisyys”. Hallintotie-
teissé tdllaiset puutteet ovat varsin tavallisia, silld moni tieteenalan haasteista liittyy nimen-
omaisesti tutkimuksen hajanaisuuteen ja siitd seuraavaan kumulatiivisuuden puutteeseen.
Syntetisoivan tutkimuksen puutteen on tyypillisesti ajateltu johtavan diskurssin pirstoutumi-
seen ja sen myotd kokonaiskuvan hamartymiseen. (Salminen 2011, 2). Ajatus on ymmarret-
tévd, ja vien sen henkilokohtaisesti jopa pidemmalle; ndhdikseni tyydyttavad kokonaiskuvaa
ei voi yleensékdin syntyé ilman, ettd sitd rakennetaan méaarétietoisesti laadukkaaseen tutki-
mukseen perustuvilla synteeseilld. Kirjallisuuskatsausta onkin perusteltua tarkastella tutki-

musmetodina, joka vastaa erinomaisesti myds hallintotieteissé yleisiin kumulatiivisen tutki-

muksen puutteesta johtuviin haasteisiin. (Kallio 2006, 19).

Syntetisoivan tutkimuksen tarve onkin myds tdmén kirjallisuuskatsauksen taustalla. Tassd
yhteydessd on perusteltua tehdéd tekninen huomio siitd, ettd suomenkielinen ilmaisu on jok-
seenkin harhaanjohtava, silld termin englanninkielinen vastine review viittaa huomattavasti
kattavammin kriittiseen arviointiin, uudelleentarkasteluun, arvosteluun, tarkistamiseen tai
selontekoon (Salminen 2011, 2—6). Kyseessi on itsendinen ja tutkijan kannalta haastava me-
todi, joka on usein katsottu hyddylliseksi esimerkiksi teorioiden rakentamisessa ja arvioimi-

sessa, asiakokonaisuuksien jdsentelemisessd, ongelmien tunnistamisessa ja teorian
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historiallisen viitekehyksen kuvaamisessa; siten kyse ei olekaan pelkéstd viitekirjallisuuteen
tehdystéi pintapuolisesta ja pahimmillaan epdanalyyttisestd katsauksesta. (Hart 1998, 6-16;
Fink 2010, 3).

Vaikka kirjallisuuskatsauksen asema itsendisend metodina onkin laajasti tunnustettu, sité ei
voida pitdd nimenomaisesti kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen traditioon kuuluvana. Esi-
merkiksi Fink (2010, 145-147) huomauttaa, etti kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltavan ai-
neiston kvalitatiivista tai kvantitatiivista luonnetta oleellisempaa on sen luotettavuus ja tuot-
tama tieto. Katsaustutkimuksen sisélld on kuitenkin useita eri suuntauksia, joiden takia sita
voidaan pitdéd edelld mainittujen tutkimussuuntausten yhdistelméni, jollaisiin viitataan va-
kiintuneesti englanninkieliselld ilmaisulla mixed method. Téta tulkintaa on pitényt esilla esi-
merkiksi Salminen (2011). Toisaalta muiden muassa Tuomi ja Sarajarvi (2018, 18-21, 130)
ovat todenneet, ettd koska kirjallisuuskatsaus on teoreettinen analyysi, eikd kuulu siten em-
piirisen tutkimuksen piiriin, ei sitd tulisi mydskéén katsoa kuuluvaksi laadulliseen tutkimu-
straditioon. Vastaavasti esimerkiksi Kallio (2005, 136) muistuttaa, vaikka teoreettisen tutki-
muksen taustalla ei olekaan mitdan nimenomaista tieteenfilosofista suuntausta, silld on oleel-
lisia yhtymékohtia erityisesti laadulliseen tutkimukseen, ja erityisesti hermeneuttis-fenome-

nologiseen suuntaukseen.

En ota yleisesti kantaa tdhén debattiin, koska se ei ole tyoni tarkoitus. Olen kuitenkin huo-
mioinut eridviin madritelmiin liittyvit haasteet oman tutkielmani viitekehyksessa, silld pidan
titd tarkednd sekd tutkimukseni tdsméillisyyden ettd metodologisen uskottavuuden kannalta.
Katson tutkimuskohteeni ja siten my0s tutkimukseni ennemmin kvalitatiiviseksi kuin kvan-
titatiiviseksi, koska se ei hyddynné erityisen eksakteja tilastollisia metodeja, minké lisdksi
kyseessd on hallintotieteellisessd tutkimuksessa ilmeisen vakiintunut tulkinta (esimerkiksi
Salminen 2002, 215-216; Fink 2010, 2—6). Otan kuitenkin metodologiaan liittyvén kriittisen
keskustelun huomioon siten, ettd laadullista siséllonanalyysid hyodynnetdén vain aineiston
jarjestdmisessd, eikd itsendisend analyysin muotona. Talloin se toimii pohjana niin sanotulle
filosofiselle tai teoreettiselle analyysille, jonka lopputuloksena syntyvié helppolukuista syn-
teesid on yleisesti pidetty narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena. (Kallio 2006, 21—

22; Salminen 2011, 4-7).

Eridvid ndkemyksid liittyy my®0s kirjallisuuskatsausten tyypittelyyn, mutta alla kuvattu kol-
mijako on tiedeyhteisOssé varsin laajasti hyvéksytty. Narratiiviseen ja integroivaan jaettava

kuvaileva kirjallisuuskatsaus on metodologisesti kirjallisuuskatsauksen kevein ja
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tavanomaisin muoto, joten se on hyva keino rakentaa laajaa ja helppolukuista kokonaiskuvaa
epdyhtendisestd aineistosta, minka lisdksi sen tavoitteena on tuottaa jatkotutkimuskohteita
systemaattisemmille katsaustutkimuksille. Systemaattinen katsaus puolestaan on perusteltu
tilanteissa, jossa jonkin alan tutkimuksen kirjallisuuden olennaisesta siséllostd halutaan
tehda tiivistelmad; siten se soveltuu mainiosti niin hypoteesien testaamiseen kuin tutkimustu-
losten ja niiden johdonmukaisuuden tiiviiseen arviointiinkin. Meta-analyysi jakaantuu kva-
litatiiviseen ja kvantitatiiviseen suuntaukseen, joissa molemmissa tiivistetdan tutkittavaa ai-
neistoa. Ndistd kvalitatiivisessa meta-analyysissd voidaan tiivistdd aineistoa joko kuvaile-
valla metasynteesilld tai laadullista aineistoa kvantitatiivisin metodein tiivistavalld metayh-
teenvedolla. Kvantitatiivisessa meta-analyysissd puolestaan maaréllisid tutkimuksia paitsi

yhdistetién tilastotieteellisin menetelmin. (Salminen 2011, 6—15).

Kuvaileva Systemaattinen

kirjallisuuskatsaus kirjallisuuskatsaus Meta-analyysi

Kuvio 6. Kirjallisuuskatsausten tyypittely (Salminen 2011, 6).

4.1 Tutkimuksen valmistelu, aineiston hankkiminen ja kisittely

Toteutin tutkimuksen edelld kuvattuna narratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Sitd varten
laadin tutkimussuunnitelman, jossa asetin tiettyjd vaatimuksia kerittaville aineistolle. Téssa
vaiheessa pyysin myds asiantuntija-arvion hakukriteereisténi. Oli tietysti ensiarvoisen tér-
kedd, ettd viitteet vastasivat tutkimuskysymykseen, eli niiden edellytettiin tarkastelevan or-
ganisaatiokulttuurin muutosta julkisella sektorilla. Olen selvittdnyt organisaatiokulttuurin ja
julkisen sektorin méérittelyd metodin erityispiirteet huomioiden luvuissa 2 ja 3. Aineiston
kielen tuli olla suomi tai englanti, silld minulla on monipuoliset valmiudet arvioida néilld
kahdella kielelld tuotettua tieteellistd materiaalia. Luonteeltaan viitteet olivat vertaisarvioi-
tuja tieteellisid artikkeleita ja viitdskirjatason tutkimuksia, minké tarkoituksena oli varmis-
taa kerdttdvan aineiston korkea tieteellinen laatu ja tarkoituksenmukaisuus. Viitteen julkai-

suajankohdan tuli puolestaan olla aikavililli 1970-2023. Tami johtuu siité, ettd vaikka
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organisaatiokulttuuria onkin joissain muodoissa tutkittu jo pitkddn, sen tutkimus valtavir-
taistui vasta 1970- ja 80-luvuilla (Harisalo 2021, 141). Kdytdnnossd rajaus asettui vélille
1993-2023. Tama viestinee siitd, ettd julkiseen sektoriin kohdistuva mielenkiinto on verrat-
tain tuore 1lmid aiemmin eritoten yksityistd sektoria painottaneen organisaatiokulttuuritutki-
muksen viitekehyksessi. Esittelen tutkimuksen sisddnotto- ja poissulkukriteerit tiivistetysti
taulukossa 2. On hyvé huomata, ettd kriteerit olivat varsin joustavat, koska kyseessa ei ole

esimerkiksi systemaattinen kirjallisuuskatsaus.

SISAANOTTOKRITEERI POISSULKUKRITEERI

Viitteen nikokulma Organisaatiokulttuurin muutos

julkisen sektorin organisaatiossa muutos julkisen sektorin

organisaatiossa

Muu kuin organisaatiokulttuurin

Viitteen julkaisuajankohta | 1970-2023 Julkaistu 1969 tai aiemmin
Viitteen kieli Suomi tai englanti Muu kieli
Viitteen julkaisutyyppi Tutkimuskysymylksen kannalta Muu kuin tutkimuskysymyksen

oleellinen tieteellinen ja vertais-
arvioitu tutkimusartikkeli tai véitds-

kannalta oleellinen tieteellinen ja
vertaisarvioitu tutkimusartikkeli tai

kirja viitdskirja

Taulukko 1. Tutkimuksen sisddnotto- ja poissulkukriteerit.

Tutkimusaineisto noudettiin useista eri kohteista. Valtaosa aineistosta oli kansainvilisid ja
vertaisarvioituja tieteellisid artikkeleita, jotka hain poikkitieteellisesti 12 eri tietokantaa yh-
distdvin ProQuestin hakutyokalun avulla. Artikkelit edustivat esimerkiksi yhteiskunta-, ter-
veys- ja kauppatieteitd. Tadma haku tuotti yhteensd 1408 hakutulosta, joista 374 valikoitui
lahempain tarkasteluun ja joista 48 muodostivat valtaosan tutkimukseni aineistosta. Lisdksi
hain suomenkielisid, vertaisarvioituja artikkeleita poikkitieteellisid kotimaisia tiedejulkai-
suja kokoavasta Journal.fi -tietokannasta. Sain tuloksia yhteensd 59, joiden rajauksen toteu-
tin valittomasti sisdllon perusteella hakutulosten vdhéisyyden takia. Naistd teksteistd yksi
valikoitui lopulliseen aineistoon. Liséksi hain suomalaisten yliopistojen poikkitieteellisid

véitoskirjoja Finna.fi -palvelusta. Niitd 10ysin yhteensd 12, joista yksikéddn ei valikoitunut
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lopulliseen aineistoon. Tdmé johtuu osin my®ds siitd, ettd 5 ndistd vaitoskirjoista ei ollut tai

oli puutteellisesti saatavilla.

Olen kdyttanyt yhtapitdvid hakusanoja eri tietokannoissa hyddyntden johdonmukaisesti Boo-
len operaattoreita ”AND” ja "OR”, joita pidetdédn kirjallisuuskatsauksen sédhkoisten aineis-
tojen hankinnassa perusteltuina ja toimivina haunhallintakeinona; ne asettavat hakutuloksille
ehtoja siten, ettd "AND”-operaattorilla erotettujen sanojen tulee esiintyd hakutuloksissa ja
”OR”-operaattorilla erotetut sanat voivat esiintyd hakutuloksissa (Fink 2010, 28-36). Ope-
raattoreilla erotettavat kisitteet on jaettu kolmeen keskendédn tasavertaiseen késiteryhmain,
jotka viittaavat organisaatiokulttuuriin, muutokseen ja julkiseen sektoriin. Késiteryhmét on
erotettu toisistaan operaattorilla ”AND?”, eli ainakin yhden kuhunkin ryhméan kuuluvan ka-
sitteen tulee esiintyd aineistossa. Késiteryhmien sisdisesti késitteet ovat kuitenkin vaihtoeh-
toisia, silld eri tutkimuksissa on mahdollisesti kéytetty epidyhtendistd kieltd saman ilmion
kuvaamiseen. Erityisesti julkisia organisaatioita késittelevassé tutkimuksessa voidaan viitata
esimerkiksi “julkiseen sektoriin” tai ”julkishallintoon”, jolloin ndiden késitteiden keskinii-
nen poissulkeminen hakuprosessin yhteydessd johtaa relevantin aineiston sivuuttamiseen.
Téstd syystd késiteryhmissd on sisdisesti hyodynnetty operaattoria ”OR”. Olen esitellyt kéyt-

tdmani hakusanat ja niiden koodauksen taulukossa 2.

Englanninkielinen hakusana Suomenkielinen hakusana
organizational culture OR organisational organisaatiokulttuuri
culture

AND change muutos

AND public sector OF. public services OR public | julkinen sektori OR julkiset palvelut OR
organization OR public administration OR | julkinen organisaatio OR julkishallinto OR
public body julkisyhteisd

Taulukko 2. Tutkimuksessa kdytetyt hakusanat ja operaattorit.

Haut toteutettiin sdhkoisissé tietokannoissa aikavalilld 15.05.—01.10.2023. Prosessin ensi-
vaiheessa arvioitiin aineiston kokonaisvaltaista sopivuutta otsikkoon, avainsanoihin ja tii-

vistelmédn perustuen. Tekstejd ei seulottu ensivaiheessa pelkén otsikon perusteella, kuten
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usein systemaattisissa kirjallisuuskatsauksissa tehdédén, koska pidin toimintatapaa timén tut-
kimuksen viitekehyksessé ongelmallisena kahdesta syysti. Ensinékin organisaatiokulttuuri
on monimuotoinen ilmid, johon liittyvien ilmaisujen seulominen pelkistd otsikoista olisi var-
sin haasteellista. Toisekseen huomattavan systemaattinen seulonta on narratiivisen kirjalli-
suuskatsauksen metodologisten erityispiirteiden vastaista; tutkimustavan luonne edellyttaa,
ettd sen pohjalla on rikas ja laaja aineisto (Salminen 2011, 7). Ensimmaiisessd rajausvai-
heessa potentiaalisesti sisddnottokriteerien mukaisilta vaikuttaneiden artikkelien soveltu-
vuutta arvioitiin seuraavaksi kokotekstin perusteella. Viimeistdédn tdssd vaiheessa rajattiin
pois my6s mahdolliset kaksoiskappaleet, jolloin ty6td varten saatiin valmis aineisto. Koko-
naisuudessaan 10ysin tyotd varten 48 tekstid, jotka olen taulukoinut liitteessé 1. Tutkimuksen

haku- ja rajausprosessi on esitelty tarkemmin kuviossa 7.

Aineiston haku Hakutulokset,
tietokannoista n= 1479
Aineiston rajaus otsikon ja Kaksoiskappaleiden Tarkasteluun valikoitunut
tiivistelman perusteella poistaminen aineisto, n = 445
Aineiston rajaus! sisdllén Lopullinen aineisto,
perusteella n=48

! Aineistoa rajattiin sisillén perusteella seuraavista syisti:

1: Teksti e1 kfsitellyt tar masritellyt organizaatiokulttuuria taikda kismtell sitf pinnallisest, n = 68

2: Teksti ei kasitellyt julldista sektoria siten kuin se t3ss3 tutkielmassa ymmarretdan tai ei erottanut sitd muista yhteiskunnan osa-alueista, n =62
3: Teksti e kasitellyt tai maaritellyt organizaatiokulttuurin muutosta taildea kasitteli sita pinnallizesti, n = 186

4: Teksti ei ollut vertaisarvioitu tieteellinen artildeeli tai vaitdskirja. n=73

3: Teksti e1 ollut julkizests saatavilla n =6

Aineistosta rajattiin sisEllénarvioinnin vhteydessa niilld perusteilla yhteens3 397 tekshd.

Kuvio 7. Tutkimuksen haku- ja rajausprosessi.

Téasséd yhteydessd on perusteltua tarkastella tutkimukseni suhdetta niin kutsuttuun harmaa-
seen kirjallisuuteen. Paddyin keskittyméén tdssi ty0ssd vertaisarvioituihin tutkimuksiin, jol-
loin harkittavakseni tuli luonnollisesti myds, voinko sisédllyttdd katsaukseeni niin kutsutun
harmaan kirjallisuuden, jonka miéritelmé on esimerkiksi TEPA-termipankin (Sanastokes-

kus, 2023) mukaan “suppeaan levitykseen tarkoitettu kirjallinen aineisto, josta ei ole
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systemaattista tietoa sekundaareissa tiedonléhteissd ja jota on vaikea tavoittaa tavanomaisten
kanavien, esimerkiksi kirjastojen ja kirjakauppojen vilitykselld”. Oulun yliopiston (2023)
sivuilla huomautetaan, ettd yleensd harmaata kirjallisuutta ei ole vertaisarvioitu, ja aika-
vievin prosessin puuttumisen mydtéd sen sisdltdma tieto voi olla ajantasaisempaa. Toisaalta
vertaisarvioinnin puute edellyttdd erityisen kriittistd arviointia, kun tyotd hyddynnetdin tie-
teellisen tutkimuksen pohjana. Esimerkiksi Salminen (2011, 31) on samaa mielti. Han kiin-
nittdd huomiota siihen, ettd vertaisarvioitu aineisto muodostaa luotettavan ja usein hyvén
kokoelman léhteitd tutkimusta varten. Loysin my0s omaa tyotini varten varsin runsaan ja
monipuolisen aineiston, joka kunnioittaa narratiivisen kirjallisuuskatsauksen metodologisia
erityispiirteita.

Padtin keskittyd edelld kuvattuja seikkoja punnittuani vertaisarvioiduissa tutkimuksiin ja ra-
jata harmaan kirjallisuuden tarkasteluni ulkopuolelle. Perustelen titd silld, ettd perehdyin
kattavasti harmaaseen kirjallisuuteen, erityisesti ammatti- ja oppikirjoihin, jo gradua valmis-
tellessani, enkd tunnistanut, ettd niilld olisi tutkielmani tutkimuskysymyksiin vastaamisen
kannalta erityistd arvoa. Keskityn tdssd yhteydessd ammatti- ja oppikirjallisuuteen siksi, ettd
kyse on hallintotieteissd perinteisesti arvostetusta aineistosta, jota my0ds Hart (1998, 13) ja
Salminen (2011, 31) luonnehtivat kirjallisuuskatsaukselle ainakin jossain mdirin soveltu-
vaksi aineistoksi. Salmisen huomio siité, ettd kirjallisuus on hallintotieteissd suhteellisen
monipuolista, on luonnollisesti oleellista ottaa huomioon tieteenalan katsaustutkimuksissa.
Nostan seuraavaksi esille joitain esimerkkejd teoksista, joita tarkastelin punnitessani har-

maan kirjallisuuden suhdetta tutkimukseeni.

Keskityn tdssd yhteydessd erityisesti teoksiin ja kirjoittajiin, joita on pidetty ansioituneina
erityisesti organisaatiokulttuuritutkimuksessa. Organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta esiin
nousevat samat keskeiset teokset, joita olen hyddyntdnyt myds tutkimukseni teoreettisessa
viitekehyksessd: Scheinin (Schein & Schein 2017) teos Organizational culture and lea-
dership, Cameronin ja Quinnin (2006) kirja Diagnosing and changing organizational cul-
ture: Based on the competing values framework sekd Hofsteden (Hofstede ym. 2010) teos
Cultures and organizations: Software of the mind. intercultural cooperation and its impor-
tance for survival. Ndiden tutkijoiden tuotanto esiintyi aineiston ldhdeluetteloissa 48 kertaa.
Useimmiten viitattiin Scheiniin (22 artikkelia) ja harvimmin Hofstedeen (10 artikkelia).
Schein ja Hofstede ovat molemmat kehittdneet omat ansiokkaat mallinsa organisaatiokult-

tuurille, mutta he ldhestyvdt ilmiotd hyvin yleisesti ja osin yksityisten yritysten
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ndkokulmasta. Esimerkiksi Scheinien teoksessa hakusanalla ’public” 10ytdd 26 osumaa, ei-
vitkd he kasittele kulttuurimuutosta nimenomaisesti julkisen sektorin viitekehyksessi. Ca-
meron ja Quinn ovat tdssé suhteessa poikkeus sikili, ettd he hyodyntavét alun perin Quinnin
ja Rohrbaughin (1983) kulttuurinmittausinstrumenttia hahmotellakseen julkisen sektorin
keskimadrdisen kulttuuriprofiilin, jonka perusteella myds kulttuurimuutosta on mahdollista
arvioida. Toisaalta malliin tekijoineen viitataan 12 artikkelissa, ja se muodostaa perustan
monille aihetta késitteleville tutkimuksille, joita katsaukseenikin on valikoitunut, joten sen
kasittely jo edempéna teoriaosassa vaikutti johdonmukaisemmalta ldhestymistavalta. Kult-
tuurimuutoksen tematiikan suhteen hekin litkkuvat julkista sektoria ennemmin yleiselld ta-

solla.

Suomalaisessa hallintotieteellisessé tutkimusta arvostusta nauttivat myds Vaasan yliopiston
julkishallinnon emeritusprofessori Ari Salmisen (2002) teos Hallintotiede: Organisaatioi-
den hallinnolliset perusteet ja Tampereen yliopiston hallintotieteen emeritusprofessori Risto
Harisalon (2021) kirja Organisaatioteoriat. Salminen oli vuonna 2002 ajan hermoilla, ja hdn
nostaa teoksessaan esiin myos organisaatiokulttuuritutkimuksen mahdollisuudet julkishal-
linnon kannalta. Tdmén voi todeta esimerkiksi tdhidn katsaukseen valikoituneista teksteistd,
joista varhaisimmat ovat 1990-luvulta. Salmisen huomio on kuitenkin pitkélti metodologi-
assa, kulttuurin méérittelyssa ja kulttuuri-kasitteen haasteissa, ei niinkdan kulttuurimuutok-
sen problematiikassa. Harisalo on puolestaan toteuttanut teoksessaan ansiokkaan koonnin
erilaisista organisaatiokulttuuriin liittyvistd ajattelutavoista ja keskusteluista, jotka hin ko-
koaa yhteen organisaatiokulttuuriteoria-kasitteen alle. Han ei kuitenkaan perehdy teokses-
saan sithen, miten kulttuuri muuttuu yhteiskunnan eri osa-alueilla, eika kirja sikéli soveltuisi

tdmén tyon aineistoksi.

Vaikuttaisikin siltd, ettd varsinaista harmaata kirjallisuutta tdméan tutkielman perusteeksi
olisi varsin niukasti. Toisaalta monet tédllaiset teokset, kuten muiden muassa Scheinien, Sal-
misen ja Harisalon tapauksissa voi havaita, pyrkivét itsessddn kokoamaan yhteen tutkittua
tietoa tarkastellusta ilmiostd. Jos tutkimuskohteestani olisi olemassa selkeitd ja ansiokkaita
koonteja, tutkimustarvettakaan ei ainakaan nykyisessd muodossaan olisi. Hallintotieteille
ominainen tutkitun tiedon hajanaisuus on ilmeinen my0s tdman tutkielman viitekehyksessa.
Kiriittisesti arvioiden voitaisi kysyd, olisiko ty6hon tullut sisdllyttdd esimerkiksi raportteja
tai muuta tekstiaineistoa. Kuten katsausaineistoni viitekehyksessé esimerkiksi Lurie ja Ric-

cucci (2002, 675) huomauttavat, tieteellisen ndkemyksen ja kdytdnnon erot esimerkiksi
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organisaatiokulttuurin maarittelyssd ovat huomattavat. Tdima vahvistaa tarvetta vertaisarvi-
oidulle tieteelliselle tiedolle, silld vaikka hyvdksynkin sen, ettd organisaatiokulttuuriin liittyy
moninaisia késityksid ja madritelmid, en halua laventaa sitd késitteellisesti enempéé kuin
narratiivisen kirjallisuuskatsauksen toteuttaminen edellyttdd. Kuten Scheinit (2017) huo-
mauttavat, kulttuuri rinnastetaan usein julkilausuttujen arvojen tai ilmapiirin kaltaisiin ilmi-

6ihin, jotka eivit kuitenkaan ole sama asia kuin kulttuuri.

4.2 Aineiston jirjestiminen ja analyysi

Arkiajattelussa voi vaikuttaa loogiselta, ettd aineiston kerddmisesta siirryttdisiin suoraviivai-
sesti analyysiin. Ndiden kahden prosessin vilissd on kuitenkin 1&hes aina pakollinen esity6-
vaihe. Ensinédkin aineisto on seulottava tutkimusprotokollan mukaisesti, jotta onnistutaan
tunnistamaan tutkimuksen kannalta oleellinen tietoaines. Tétd prosessia olen kuvannut edel-
lisesséd luvussa. Saatu materiaali on liséksi tarkastettava ja saatettava tutkimuksen kannalta
tarkoituksenmukaiseen muotoon, siis jarjestettiva. (Fink 2004; Hirsjarvi ym. 2007, 216—
218; Leavy 2014, 582-585). Tarve ansiokkaasti toteutetulle esityovaiheelle on korostunut
kuvailevan kirjallisuuskatsauksen kaltaisessa ty0ssd, mikd johtuu paitsi katsausaineistoille
tyypillisestd laajuudesta ja epdyhtendisyydestd, myo0s siitd, ettd laadukkaan katsauksen on
oltava tasmallinen ja toistettavissa oleva tutkimus. (Hart 1998, 142; Fink 2010, 3). Jos tyon
vaiheet olisi kirjoitettu auki riittdméattomasti tai muuten toteutettu ilman ldpindkevyytta
taikka huolellisuutta, tutkimuksen uskottavuus asettuisi védistimattd kyseenalaiseksi. (Salmi-

nen 2011, 4-5; Tuomi & Sarajarvi 2018, 129-131).

Pyrin tassa tutkielmassa narratiiviselle kirjallisuuskatsaukselle tyypilliseen, yhteenvedoltaan
johdonmukaiseen ja ytimekkddseen kuvailevaan synteesiin. Tatd varten olen jérjestdnyt ai-
neistoni laadullisen ja aineistoléhtoisen sisdllonanalyysin avulla. Siséllonanalyysin pohjana
on teemoittelu eli koodaus, jonka runko rakennetaan, kun aineisto on kéyty ainakin kerran
huolellisesti l4pi. Laadullinen siséllonanalyysi toteutetaan etsiméllé aineistoista yhtenevaisia
elementtejd, joiden avulla siitd rakennetaan yhtenevéinen kuvaus. Tamén jilkeen toteutetaan
varsinainen analyysi, jossa pyritddn tekemédn aineiston perusteella johtopddtoksid. Tdmédn
tutkimuksen kontekstissa johtopditokset keskittyvét erityisesti sithen, miten organisaa-
tiokulttuurin muutos toteutuu julkisen sektorin viitekehyksessd. My0s siséllonanalyysin ta-

voitteena on rakentaa kokonaisvaltainen kasitys késiteltidvastd ilmidstd, ja apuna voidaan
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kayttdd esimerkiksi taulukoita, matriiseja taikka kisitekarttoja. (Schreier 2012; Leavy 2014,
582-585; Tuomi & Sarajarvi 2018, 111-118).

Toteutin laadullisen sisdllonanalyysin Tuomen ja Sarajarven (2018, 96-98) esittelemii ne-
livaiheista mallia kuvaillen. Ensimmaéisessd vaiheessa on valittava ilmid, johon aineistossa
haluaa perehtyi. Tamaé voi olla ongelmallista, koska tyypillisesti esiin nousee useita kiinnos-
tavia teemoja, joita tutkija ei ole osannut ennakoida. Téstd huolimatta omassa valinnassa on
syyta pitdytyd, ja kuten tieteen tekemisessé yleensd, jokaista kiinnostavaa aihetta ei voi tar-
kastella yhden tutkimuksen puitteissa. Toisessa vaiheessa toteutetaan kdytanndssa aineiston
koodaus, johon ei ole olemassa yleispitevdd mallia. Kéytdnnossa tutkija kayttid tekstissa
koodimerkkejd, jotka toimivat tutkijan sisdfnrakennettuina muistiinpanoina, jisennyksena
siitd, mitd aineisto tutkijan tulkinnan mukaan kertoo, tekstin kuvailun ja aineiston jdsennyk-

sen vilineend sekd keinona tunnistaa, etsid ja tarkistaa tekstin eri kohtia.

Kolmas vaihe, jossa aineisto teemoitellaan, mielletddn usein varsinaiseksi analyysiksi. Tdma
on kuitenkin virheellinen tulkinta etenkin kirjallisuuskatsauksen kaltaisessa tutkimuksessa,
jossa sisdllonanalyysid voidaan hyodyntdd ldhtokohtaisesti vain aineiston jérjestimisessa.
Teemoittelu tarkoittaa aineiston jakamista ensin osiin ja sitten jisentdmisti aihepiirin mu-
kaan siten, ettd tutkija voi verrata eri teemojen esiintymista aineistossa. Ennen teemoittelua
aineisto voidaan ryhmitelld esimerkiksi tiettyihin tiedonantajiin liittyvén erityispiirteen, ku-
ten idn perusteella. Sen jilkeen edetdén varsinaiseen teemoitteluun, jossa aineistosta etsitdén
tiettyjd teemoja kuvaavia ndkemyksid. (Hart 1998, 143—144). Aineiston jarjestiminen toteu-
tetaan tissd tutkielmassa teemoittelulla, mutta se voidaan vaihtoehtoisesti myos joko luoki-
tella taikka tyypitelld. Luokittelu on yksinkertaisempi tapa aineiston jérjestamiseksi, ja pel-
kistetyin tapa tehdd luokittelua on mééritelld aineistosta luokkia ja laskea niiden esiintyvyys.
Tyypittelyssd aineisto jaetaan vastaavasti eri tyypeiksi, joita verrataan toisiinsa. Tutkija ha-
kee tdlloin yhteisid ominaisuuksia, jotka on mahdollista tiivistda erdénlaiseksi yleistykseksi

eli tyyppiesimerkiksi. (Schreier 2012; Tuomi & Sarajdrvi 2018, 96-98).

Teemoittelun avulla pyritdan redusoimaan eli pelkistiméan aineistoa, millé tarkoitetaan da-
tan tiivistimistd tai sen pilkkomista osiin. Kdytinnossd datasta etsitdén tutkimustehtdviin
liittyvat alkuperdisilmaisut, jotka pelkistetddn yhdeksi tai useammaksi lauseeksi. Ndmi pel-
kistetyt ilmaukset puolestaan kerétddn yhteen klusterointia eli ryhmittelyé varten siten. Tal-
16in samaa i1lmiGté tai asiaa kuvaavat ilmaisut jactaan samoihin teemoihin, joita kutsutaan

alaluokiksi. Luokitteluyksikkd on tyypillisesti jokin tarkasteltavan asian ominaisuus tai



55

piirre. Alaluokista muodostetaan vastaavasti yldluokkia ja yldluokista taas padluokkia, joi-
den yhdistelmé on ideaalitilanteessa tutkimustehtdvéan liittyva ja tarkasteltavat ilmiot ko-
koava yhteinen luokka. Pddajatuksena on, ettd luokittelussa aineisto tiivistyy, koska tarkas-
telu siirtyy yksittéisistd tekijoistd yleisiin kasitteisiin. (Schreier 2012; Tuomi & Sarajarvi

2018, 96-98, 112-115).

Useimmiten jo teemoittelun toteutus kirjallisuuskatsauksessa eroaa tavanomaisesta empiiri-
sestd tutkimuksesta. Siind missa sisdllonanalyysi pyrkii tyypillisesti muodostamaan yhteisen
luokan osana abstrahointia eli kasitteellistamisté, kirjallisuuskatsauksissa pyritddn tyypilli-
sesti vain jirjestiméin aineisto analyysié varten, jolloin jo jako pelkkiin yldluokkiin on pe-
rinteisesti katsottu riittdviksi. Késitteellistiminen, jossa siis erotetaan tutkimuksen kannalta
oleellinen tieto, jonka pohjalta muodostetaan teoreettisia kisitteitd, ei siis ole kirjallisuuskat-
sauksen tavoite. Néin ollen teemojen yhdisteleminen ei sinénsé vastaa kirjallisuuskatsauksen
tutkimustehtivain eiké 4. vaihe eli yhteenvedon kirjoittaminen laadullisessa sisdllonanalyy-
sissd tarkoitetulla tavalla ole osa kirjallisuuskatsausta. Néin ollen voidaan todeta, etti kirjal-
lisuuskatsauksessa toteutetaan laadullisen sisdllonanalyysin vaiheita 1-3 aineiston jarjesta-

miseksi. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 96-98, 116118, 130).

Toteutin itse teemoittelun koodaamalla aineistosta 10ytdmani alkuperdislausumat kvalitatii-
visen datan kisittelyyn tarkoitetun NVivo-ohjelmaaa (Windows, versio 1.7.1). Pdddyin hyo-
dyntdméin NVivoa, koska kuten esimerkiksi Bazeley ja Jackson (2013, 2-3) toteavat, ky-
seessd on luotettava ja aktiivisesti péivitetty laadulliseen tutkimukseen tarkoitettu ohjelma,
joka tarjoaa laajan valikoiman instrumentteja datan késittelya, tallentamista, analyysid, muo-
don muuntamista ja esittelemistd varten. Heiddn mukaansa ohjelma parantaa tutkimuksen
tehokkuutta esimerkiksi vihentdmaélla aikaa, joka tutkijan on kédytettdva datan hallinnointiin
ja siten vapauttamalla aikaa aineiston analyysid varten. Ohjelma soveltui hyvin my0s alku-
perdislausumien koodaamista ja teemoittelua varten laadullisen sisdllonanalyysin tavoittei-
den mukaisesti. Télld tavoin sain datan koodattua esimerkiksi Leavyn (2014, 582—585) ku-
vaamalla tavalla. Joidenkin vanhempien tekstien alkuperdislausumat oli tosin koodattava
erityistd huolellisuutta noudattaen ohjelmassa manuaalisesti, koska se ei kyennyt lukemaan

niiden tekstid, kuten uudempien dokumenttien tapauksessa.

Péadadyin teemoittelussa alkuperdislausumien ohjaamana perehtymédn organisaatiokulttuu-
riin vaikuttaviin tekijoihin ja ilmidn prosessuaalisiin ulottuvuuksiin, jolloin ylimmiksi luo-

kiksi muodostuivat "yleiskuva julkisen sektorin organisaatiokulttuurien muutosprosessista”
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ja julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutoksiin vaikuttavat tekijat”. Ensimmadinen
luokka jakautui alaluokkiin “’prosessin edellytykset”, “prosessin vaikutukset”, “’prosessin
erityispiirteet” ja “prosessin aikajinteet”. “Julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutok-
seen vaikuttavat tekijat” jaoin yldluokkiin “’siséiset tekijat”, “ulkoiset tekijat” ja "hybridit
tekijat”. Naistd jokaisella oli useita alaluokkia, esimerkiksi “’johtamistavat ja johtajuus”,

hallintokulttuuri ja kansallinen kulttuuri” ja teknologia”. Luotettavuusnékdkulmasta oleel-

linen alkuperdislausumien jakauma eri teemojen kesken on selvitetty luvussa 5.

Laadullinen siséllénanalyysi on varsinaisen analyysin esivaiheena keskeinen osa tutkimus-
tani, koska metodiin liittyvd teemoittelu rakentaa pohjaa synteesille auttacssaan tunnista-
maan, jdsentdimédn ja jossain maddrin myos tiivistimain aineiston keskeisen sanoman (Hart
1998, 143—-144). Pidan liséksi huomionarvoisena, ettd aineiston johdonmukainen jérjestdmi-
nen ja teemoittelun auki kirjoittaminen tekevit analyysin perustana olevasta omakohtaisesta
tiedonprosessoinnistani ldpindkyvampad myos lukijan kannalta. Teemoitteluun oleellisesti
liittyva pyrkimys siirtdd tarkastelua yksittdisistd tekijoistd yleisemmélle tasolle edistda
yleensdkin metodologisesta nidkokulmasta narratiivisen kirjallisuuskatsauksen uskotta-
vuutta, silld synteesivaiheessa yksittéisille ndkokulmille tai argumenteille ei tulisi antaa lii-
allista painoarvoa, vaan tavoitteena on ennemminkin muodostaa kokonaiskuva tietystd on-
gelmasta, aihepiiristd tai diskurssista (Kallio 2006, 23—24; Tuomi & Sarajirvi 2018, 113—
116, 129-131).

Kuten olen edelld todennut, narratiivisen kirjallisuuskatsauksen varsinainen analyysi on ai-
neiston pohjalta rakennettu synteesi. Se poikkeaa analyyttiseltd 1dhestymistavaltaan esimer-
kiksi kvantitatiivisesta meta-analyysisti siten, ettd se ei etene selvdrajaisesti vaiheesta toi-
seen kronologisessa jérjestyksessd, vaan perustuu lahtdkohtaisesti tutkijan omaehtoiseen tie-
donprosessointiin, jolle ei ole helposti esitettidvissa loogisia, toisiaan kronologisesti seuraa-
via vaiheita. (Kallio 2005, 135; Kallio 2006, 21). Tdma haaste néyttdytyy esimerkiksi siind,
ettd metodiin liittyvdé opetuskirjallisuutta on niukanlaisesti. Toisaalta on ilmeisesti, ettd pe-
rinteisen empiirisen tutkimuksen mukaan myos teoreettisen tutkimuksen on taytettdva hyvén
tieteellisen tutkimuksen kriteerit. Kun aineistoa pyritiéin tarkastelemaan ylitasolla johtopaa-
toksid ja tulkintoja rakentaen, on erityisen tdrkedd, ettd tehtdvit padtelmédt ovat pétevid ja
uskottavasti perusteltuja. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 20-21). Sitd vastoin esimerkiksi pelkka

lahdemateriaalin referointi ei edusta teoreettisessa analyysissd luonteeltaan vakavasti
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otettavaa tutkimusta sen enempad kuin empiirisissédkddn asetelmissa. (Hart 1998, 53; Salmi-

nen 2011, 6-8, 23).

Vaikka teoreettiselle analyysille ei olekaan osoitettavissa selkedd metodia, esimerkiksi Haa-
paranta ja Niiniluoto (2016, 20) ovat esittdneet suuntaa antavaa analyysirunkoa, jossa ensiksi
problematisoidaan jokin asia, eli nostetaan esiin siithen liittyvé tutkimustarve. Problemati-
sointia seuraa eksplikointi. Télloin eritelldén ja muotoillaan nikyvidksi nikemykset, jotka
ovat luonteeltaan epéselvid, moninaisia, implisiittisid ja mahdollisesti my0s keskenddn vaih-
toehtoisia. Viimeinen vaihe on argumentaatio, jossa arvioidaan eksplikoinnin myoti saatu-
jen nikemysten patevyyttd. Teoreettisen analyysin uskottavuus perustuu nimenomaan argu-
mentaation ja ldhdeaineiston kdyton laatuun. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 20-21). Tutkielmani
viitekehyksessd olen toteuttanut problematisoinnin asettaessani tutkimuskysymyksen tar-
kentavine lisdkysymyksineen. Eksplikoinnin apuna olen kéyttéanyt laadullista ja aineistolih-
toistd sisdllonanalyysid. Eksplikoinnin pohjalta synteesin muotoon rakentamani argumen-
taatio edustaa puolestaan koko tutkimuksen analyysid. Argumentaation arvioinnissa olen
keskittynyt esimerkiksi aineiston ristiriitaisuuksiin, uskottavuuteen ja suhteeseen aiemman
tutkimuksen kanssa. Tdtd argumentaatioon liittyvdd ndkemysten arviointia toteutan erityi-

sesti luvuissa 5—6, mutta ldhestyn tyoni luotettavuutta ja rajoituksia jo luvussa 4.3.

4.3 Tutkimuksen eettisyys, luotettavuus ja rajoitukset

En ole kisitellyt tutkimusprosessissa Euroopan tietosuoja-asetuksen tarkoittamia erityisid
tietoryhmi tai muuta arkaluontoista aineistoa, jota tulisi kohdella erityiselld varovaisuudella
nykyisen lainsddddnnon tai hyvén tieteentekotavan nojalla. Néin ollen en ole katsonut tutki-
musluvan hakemista taikka edelld esitettyd laajempaa eettistd ennakkoarviointia tarpeel-
liseksi. Kirjallisuuskatsaukseen liittyy kuitenkin tiettyjd rajoitteita ja haasteita, jotka on syyté
ottaa huomioon my®os tissi tutkielmassa. Kyseessd on tydlds ja vaativa metodi, jota on hyo-
dynnetty suhteellisen vdhin hallintotieteellisessd tutkimuksessa, mutta joka kuitenkin edel-
lyttdd samanlaista tarkkaa tutkijanotetta kuin kaikki tieteellinen tutkimus (Hart 1998, 6-16;
Kallio 2006, 18-19; Salminen 2011, 4-5). Koska eritoten tyon analyysi perustuu pitkélti
omachtoiselle tiedonprosessoinnilleni, olen tavoitellut 1dpindkyvéaa ja luotettavuutta vahvis-
tavaa tutkimusprosessia, jonka vaiheet olen kirjoittanut johdonmukaisesti auki luvuissa 4.1
ja4.2. Tama korostaa erityisesti sitd, ettd tyOténi ei voi realistisesti pitdd tdydellisen objek-

tiivisena,  silld  kyseessd on  subjektiivinen tulkintani  aineiston  suhteesta
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tutkimuskysymykseen. Eri tutkija voisikin péaétya samalla aineistolla ja samoilla kriteereilla

jopa toisenlaiseen lopputulokseen (Hart 1998, 25; Fitzgerald & Rumrill 2005).

Tastd huolimatta myds tissé tieteellisessd tutkimuksessa tulee noudattaa hyvaa tieteenteko-
tapaa, jossa tutkimuseettiset periaatteet ohjaavat toimintaa ja tyon luotettavuuteen liittyviin
seikkoihin on kiinnitettdvd huomiota. Kirjallisuuskatsauksen on haasteistaan huolimatta ol-
tava esimerkiksi empiirisen tutkimuksen tavoin péépiirteissdéin toistettavissa (Fink 2010,
44-45). Olen toteuttanut téssé pro gradu -tutkielmassa ja sen esitoissd hyvaa tieteellistd kéy-
tdntod Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistuksen kuvaamalla tavalla (Keiski ym.
2023). Tyon luonne teoreettisena analyysind asettaa erityistarpeen huolelliselle ja yhtendi-
selle viittaustekniikalle seké tarkalle 1dhteiden luetteloinnille, joka on argumentaation ja si-
ten my0s analyysin uskottavuuden perusta (Kallio 2005, 135; Kallio 2006, 21; Haaparanta
& Niiniluoto 2016, 16—-20; Tuomi & Sarajdrvi 2018, 20-21). Olen kéyttinyt tutkielmassa ja
sen esitoissd ldhteiden luetteloinnissa johdonmukaisesti muiden muassa Lapin yliopiston
hallintotieteiden tutkimusohjelman opiskelijoille suositeltua APA-viittaustekniikkaa (Lapin
korkeakoulukirjasto 2023). Tavoitteenani on ollut varmistua paitsi muiden tutkijoiden teke-
min arvokkaan tyon tunnustamisesta, my0s tdmén tutkielman ja sen taustalla olevan tutki-
musprosessin ldpindkyvyydestd. Tamé edistdd tutkimuksen suunnitteluun ja toteutukseen
liittyvén raportointivelvoitteen toteutumista ja vahvistaa yleensékin saatujen tulosten uskot-

tavuutta.

Pyrin varmistamaan metodiin liittyvén erityisen vaatimuksen jirjestelmaéllisyydesti ja tois-
tettavuudesta jo varhaisessa vaiheessa siten, ettd laadin sille tutkimussuunnitelman, joka oh-
jasi tutkimuksen toteutusta jirjestelméllisesti koko prosessin ajan. Osana sen laadintaa pyy-
sin lisdksi apua Lapin korkeakoulukirjaston informaatikolta hakustrategian ja -sanojen laa-
timiseksi, ja hdnen neuvostaan toteutin myds koehaun ennen varsinaisia hakuja tutkimukseni
laadun parantamiseksi. Arvokasta tyon kannalta on ollut myds seké ohjaajalta ettd vertaisilta
kevit- ja syyslukukausina saatu palaute. Kesdkuukausiin osuneet tydvaiheet, kuten enem-
mistd aineistohauista ja metodiosan kirjoittamisesta, olivat puolestaan kaikkein itsenédisim-
pid. Tutkielmassa on my6s hyodynnetty e-aineistoja ja sdhkoista tietojenkdasittelyd, mikd on
luotettavuuden kannalta mydnteinen asia, silld digitaaliset ratkaisut parantavat keskimaérai-
sesti sekd toiminnan tehokkuutta ettd tarkkuutta (Parviainen ym. 2017). Olen késitellyt tut-
kielmaa varten paljon erilaisia tekstejé ja dataa, jonka luotettavassa jérjestaimisessd esimer-

kiksi NVivo on ollut keskeisessa roolissa.
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Tyon rajoituksia arvioitaessa huomiota on tarpeen kiinnittdd erityisesti tutkielman aiheen
rajaamiseen, koska pro gradu -tutkielma ei ole viitdskirjatason ty0 ja on siten jo méiéritel-
maéllisesti suppeampi. Toisaalta sen tarkoituksena on kuitenkin tuottaa tieteellisesti uskottava
tuotos, miké kirjallisuuskatsauksen tapauksessa edellyttdd varsin laajaa aineistoa. Onkin
oleellista rajata aihe siten, ettd se on riittdvédn suppea tutkielman odotusten nékokulmasta,
mutta toisaalta kuitenkin niin, ettd aineisto riittdd laadukkaan kirjallisuuskatsauksen tekemi-
seen. Tdssd koen onnistuneeni varsin hyvin, silld olen 16ytényt laajan ja laadukkaan aineis-
ton, jonka pohjalta olen onnistunut rakentamaan kokonaiskuvaa tarkastelemastani ilmiosti
odotetuissa raameissa. Toisaalta timé aineisto on huomattavan kansainvilisti, ja 16ysin vain
yhden kotimaisen artikkelin tyGtdni varten. Ero on merkittdva huolimatta siitd, ettd kansain-
vilistd aineistoa sopiikin odottaa olevan selkeésti enemmaén. Kriittisesti arvioiden olisikin
ollut perusteltua kiinnittdd enemmaén huomiota siithen, miti kotimainen tieteellinen tutkimus
olisi voinut tarjota aineistolleni. Suomalaisella tutkimuksella olisi todenndkdisesti ollut
enemmaéin annettavaa tyolleni, ja aineiston ldhes tdysi englanninkielisyys tarkoittaa, ettd en
16ytényt joitain oleellisia tekstejd hakujeni yhteydessd. Olen kuitenkin pyrkinyt vahvista-
maan tyon luotettavuutta nimenomaan taltd osin muiden muassa esittdmallé taulukoissa 3—6
esimerkkeind kayttiméni alkuperdislauseet englanniksi konventionaalisesta menettelysti
poiketen, jolloin lukija voi arvioida niistd tekemieni johtopédétdsten luotettavuutta paremmin.
Niiden kddntdminen suomeksi voisi johtaa oleellisten merkitysten hdvidmiseen ja samalla
tehdd ongelmalliseksi mahdollisten virheellisten pdédtelmieni tunnistamisen. Alttius tédlle on

erityisen suuri, kun valtaosa aineistosta on vieraskielista.

Esimerkiksi julkisten yritysten sisdllyttdminen julkisen sektorin méaritelméén ei olisi vilt-
taméttd edistdnyt kotimaisen aineiston valikoitumista, silld pidsdantdisesti kotimaiset tekstit
eivit rajautuneet pois julkisen sektorin méaaritelméén liittyvistd syistd, ja ndissékin tapauk-
sissa peruste oli yleensd selkedmpi. Kansainvalisié tekstejd aineistoon olisi luultavasti tullut
runsaammin, ja on haasteellista arvioida, olisiko tutkielman rajaus laventunut tissé tapauk-
sessa liikaa. Toisaalta esimerkiksi kansainvilisissd hauissa hyddynnetty, yleensi laajasti jul-
kisella sektorilla toimivaan organisaatioon viittaava hakusana “’public body” on mééritel-
mallisesti huomattavasti laveampi kuin suomalainen vastineensa “’julkisyhteis6”, joka esi-
merkiksi Kotimaisten kielten keskuksen (Heikkinen 2017) mukaan tarkoittaa “valtiota, kun-
tia sekd tyoeldkelaitoksia ja muita sosiaaliturvarahastoja”. Jalkikdteen on perusteltua pohtia
kriittisesti, olisinko saanut enemmaén kotimaisia tuloksia laajemmin esimerkiksi hallintoon

tai julkiseen rahoitukseen wviittaavilla hakusanoilla. Tunnistan myds, ettd harmaan



60

kirjallisuuden siséllyttiminen voi kaventaa aineistoa nimenomaan suomenkielisen aineiston
osalta, joskaan en tunnistanut tistd merkkeja tutkimukseni aikana. Konkreettisesti olisin kui-
tenkin voinut tehdi englanninkielisen koehaun ohella my6s suomenkielisen koehaun, jolloin
ongelma olisi todenndkdisesti saatu ratkaistua varhaisessa vaiheessa. Samalla olisin saanut

mahdollisuuden arvioida kattavammin harmaaseen kirjallisuuteen liittyvié rajauksia.

Rajauksen ndkdkulmasta olen pohtinut myds, olisiko minun pitényt rajata tarkasteluni yksin
demokraattisiin, lansimaisiin oikeusvaltioihin ja niiden julkisiin sektoreihin. Talld hetkell&
aineistossa on vertaisarvioituja tutkimuksia myos esimerkiksi Iranista (Abbasi & Zamani-
Miandashti 2013) ja Yhdistyneistd arabiemiirikunnista (Haak-Saheem & Darwish 2014).
Kysymys on haastava, koska tiukat rajaukset eivdt kuulu narratiivisen kirjallisuuskatsauksen
metodologisiin ominaispiirteisiin, mutta toisaalta autokraattiset ja oikeusvaltion vastaiset
yhteiskunnat eivit ole suoranaisesti verrattavissa ldnsimaalaisiin vastineisiinsa. Toisaalta ra-
janveto voisi osoittautua haastavaksi. Olisiko pois rajattava Eteld-Afrikan (Ashok ym. 2021)
kaltaiset kehittyvat valtiot vertailtavuuden ongelmien vuoksi? Miten tulisi menetelld esimer-
kiksi demokratiakehityksellddn kriittistd julkista keskustelua herittdneistd Puolasta
(Podgorniak-Krzykacz 2021), Brasiliasta (Da Silva & Fadul 2011) tai Yhdysvalloista saatu-
jen tulosten suhteen? Olisiko tarkasteltujen tutkimusten aikajénteeseen liittynyttd sisddnot-
tokriteerid tullut harkita uudelleen? Toisaalta on huomioitava myds se, tutkimuksessa on
demokraattisten lansimaidenkin osalta useita valtioita, joilla on keskendin poikkeava hallin-

tokulttuuri ja sindnsd myds erilaiset julkiset sektorit, mika kdy myos tuloksista ilmi.

Esimerkiksi autokraattisia hallintoja islamilaisen maailman viitekehyksessa tutkinut Bradley
(2006, 216-217) yhdistdaa heikon oikeusjirjestyksen ja markkinamekanismien toimimatto-
muuden kansalaisyhteiskunnan kehittyméttomyyteen ja lisddntyneeseen korruptioon. Toi-
saalta julkiseen sektoriin ldheisesti liittyvid hallintoa ja byrokratiaa on luonnehdittu myos
1lmidind varsin universaaleiksi (Salminen 2002, 12—-13, 62—64); myos yhtildisyyksid voi siis
olla tunnistettavissa. Vaikka kritiikittomaésti asiaan ei tulekaan suhtautua, en ole muuttanut
rajauskriteerejéni taannehtivasti. Tdma olisi todennidkoisesti perusteltua systemaattisen kir-
jallisuuskatsauksen tapauksessa, ja harkitsisin sitd huolellisesti vastaisuudessa my0s narra-
titvisen kirjallisuuskatsauksen tapauksessa, koska yhteiskunnalliset erot ovat suuria. Tassd
yhteydessa olen pyrkinyt kiinnittdiméaan asiaan huomiota tuomalla eksplisiittisesti esille, kun
tulokset eivit vilttamattd ole keskendén vertailukelpoisia ja tarkastelemaan kriittisesti, jos

ne ovat poikenneet valtaosasta muita tuloksia. Olen nostanut asian ja sithen liittyvén
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pohdintani esille myds téssd luvussa, jotta tutkimusprosessini sdilyisi mahdollisimman 1a-
pindkyvédnd. On kuitenkin huomionarvoista, ettd julkisen sektorin organisaatiokulttuurin
muutoksen osalta artikkelit eivét ole timén jaottelun perusteella eronneet selkedsti toisistaan,
ja nykyinen jako on ainakin tdmén perusteella tutkielman tavoitteisiin ndhden riittdva. Toi-
saalta timéd korostaa myds sitd, ettei tatd tyotd tulekaan ldhestyd yksilolliseen tilanteeseen
raétéloitynd ohjeena siitd, miten organisaatiokulttuuria voidaan muuttaa julkisella sektorilla,
vaan synteesind tutkimuksesta, joka voi olla luonteeltaan hyvinkin hajanaista — my6s maan-

tieteellisesti.

Tutkielman luotettavuutta arvioitaessa on otettava huomioon myos tarkastelun kohteena ole-
van ilmidn erityispiirteet. Kirjallisuuskatsaukseen kuuluu myo6s aineiston kriittinen arviointi,
jatdma edellyttid tarkasteltavana olevan ilmidn tutkimukseen liittyvien erityispiirteiden tun-
nistamista. Tamén tutkielman kannalta oleellista on tiedostaa, ettd organisaatiokulttuurin tut-
kimuksessa on tunnistettavissa useita haasteita, joihin tutkijan on vastattava. Keskeisistad
kulttuuritutkijoista muiden muassa Hofstede (Hofstede ym. 1990) tulkitsee kyselyt ja mit-
taukset toimivaksi tavaksi tarkastella jopa kulttuurimuutosta huolimatta siité, ettd kulttuuria
on hdnenkin mukaansa ldhestyttivd kokonaisuutena. Toisaalta esimerkiksi Alvessonin ja
Sveningssonin (2015, 50-51) mukaan kulttuuria ei ole helppoa luokitella tai mitata, koska
kyseessd on pohjimmiltaan kvalitatiivinen ilmid. Eritoten perusolettamusten kaltaisia sy-
villd organisaatiossa ja kulttuurissa olevia itsestddnselvyyksid on erittdin haasteellista kiistda
tai asettaa kyseenalaiseksi. Niiden esille nostaminen, tutkiminen ja mahdollinen muuttami-
nen on luonnostaan vaikeaa, koska nama alitajuiset oletukset voivat védristidd jopa késitysti
todellisuudesta. (Schein & Schein 2017, 6, 272-276). Niiden luonne erdénlaisina alitajuisina
kulttuurisina mieltymyksind asettaa niiden selvittdmisen edellytykseksi joidenkin tulkinto-
jen mukaan jopa psykoanalyyttisen ldhestymistavan. Ylipdétaan kulttuurin epdlineaarisen ja
kompleksisen luonteen vuoksi esimerkiksi yksiselitteisten kausaliteettien tunnistaminen on
tyypillisesti ongelmallista, kuten totean my0s johtopédatoksissdni. Koska tutkittava ilmio on
subjektiivinen, siitd saatuja tuloksia on haasteellista todentaa yksiselitteisesti oikeiksi tai

vadriksi. (Varis 2012, 48—54; Pitkdnen 2006).

Oma nikemykseni kuitenkin on, ettd tulokset ovat varsin yhtdpitdvid laajemman organisaa-
tiokulttuuritutkimuksen kanssa, miké lisdd niiden uskottavuutta. Selvd enemmisto katsauk-
sessa tarkastelluista akateemisista teksteistd perustui lisdksi haastattelu- ja kyselytutkimuk-

siin, joista varsinkin haastattelututkimukset olivat yleensd puolistrukturoituja. Usein
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menetelmid kdytettiin yhdessd laajemman kuvan saamiseksi. Tdmi on perinteisesti tunnis-
tettu varsin hyvéksi tavaksi tarkastella kulttuuria, silld senkin osaltaan rakentamalla identi-
teetilld ajatellaan usein olevan narratiivinen eli kertomuksellinen luonne. Namai kertomukset
auttavat luonnostaan nitomaan yhteen yksilon taustakulttuurin, siihen liittyvét toimijat ja toi-
minnan seka selittavalla ettd tulkitsevalla otteella; narratiivildhestymistapa onkin sindnsé so-
piva timéntyyppisen tematiikan tutkimiseksi. Esimerkiksi puolistrukturoitua haastattelua on
usein pidetty tdssd yhteydessé erityisen hyodyllisend metodina, silld sitd on pidetty hyvéna
tapana pureutua kulttuurin kaltaisiin heikommin tiedostettuihin ja arkaluontoisiin ilmi6ihin.
Myos erilaisilla standardoiduilla kyselyilld ja mittauksilla on oma roolinsa. Niilld ei valtté-
mattd padsti kasiksi alitajunnan tasolla piileviin perusoletuksiin, mutta niiden on usein aja-
teltu riittdvan paremmin tiedostettujen arvojen ja artefaktien mittamaiseen, ja niiden hyotynéi
pidetdédn selkeiden luokittelujen syntymistd, joiden avulla voidaan ainakin jossain miérin
verrata sekd eri organisaatioiden kulttuureja ettd organisaatiokulttuurin kehitystd. Ndiden
kielellisten tai médramuotoisten tutkimusmetodien ohella tutkija voi periaatteessa ldhestya
kulttuuria metamorfisesti eli kielellisid ilmaisuja tekstidokumenteista tutkimalla tai tutki-
malla kulttuuria sen sisélti késin, mitd luonnehditaan kokonaisvaltaiseksi ldhestymistavaksi.
(Hirsjarvi & Hurme 1982, 35-38; Varis 2012, 48—54). Suhteessa omaan aineistooni poik-
keuksen metodologisten valintojen perusteella muodostivat esimerkiksi da Silva ja Fadul
(2011), jotka toteuttivat tutkimuksensa organisaation kirjallisiin aineistoihin perustuvana
diskurssianalyysind sekd Riad (2007), joka toteutti etnografisen tutkimuksen seuraamalla
konkreettisesti tutkimuskohteensa toimintaa ulkopuolisena tarkkailijana. Da Silva ja Fadul
edustavat metamorfista ldhestymistapaa ja Riad puolestaan kokonaisvaltaista ldhestymista-
paa. Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen metodologisiin erityispiirteisiin kuuluu kuitenkin
myos se, ettd aineisto on luonteeltaan epayhtendista (Salminen 2011, 6—15). Tassd mielessa
arvioin, ettd myds tutkimustavoiltaan rikas aineisto ennen muuta palvelee tutkielmani tavoit-

teita.

Toisaalta Da Silva ja Fadul huomauttavat itsekin, ettd heidén tutkimuksensa kohdistuu ni-
menomaan kulttuurin ulompiin osiin. Asiaa arvioitaessa onkin otettava huomioon, etté tut-
kimukset eivit valttimatti tavoita organisaatiokulttuurin ydinté eli perusoletuksia, kun tut-
kimustapa perustuu teksteihin, haastatteluihin tai kyselyihin. Tdlloin on kysyttidvé jilleen
kerran, médritelladanko kulttuuri alitajuisiksi perusoletuksiksi vai ymmaérretddanko se laajem-
massa merkityksessd. Mielestdni myos kysymysté arvioitaessa on keskityttdva siithen, miti

aineisto kertoo, koska se ohjaa tutkimustani. Tarkastelemani artikkelit ovat léhes
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poikkeuksetta ldhestyneet organisaatiokulttuuria perusoletuksiaan suurempana kokonaisuu-
tena. Toisaalta katsausaineistoni puitteissa esimerkiksi Lurie ja Riccucci (2002, 675) huo-
mauttavat, ettd julkisen sektorin muutosjohtajat ymmaértavét usein kulttuurimuutoksen aka-
teemikkoja laajemmassa merkityksessd, ja saattavat pitdé riittdvand muutosta jo tilannetta,
jossa kulttuuria heijastelevat tai sithen liittyvét asiat, kuten artefaktit, muuttuvat. Oma tul-
kintani on, ettd timi ongelma on vdistdméton seuraus niistéd laajoista médritelmallisisti haas-
teista, joita organisaatiokulttuuriin liittyy, ja vaikka niiden tunnistaminen onkin tutkielman
rajoitusten ymmartdmisen kannalta tdrkeédd, niiden ratkaiseminen ei ole tdimén tyon tavoite.
Tarkastelun kiinnittiminen esimerkiksi alitajuisiin perusoletuksiin kulttuurin synonyymina
olisi sikéli haasteellista, ettd aineistooni ei valikoitunut lainkaan psykoanalyyttisen 1dhesty-
mistavan omaksunutta tutkimusta. Tastd syystd piddn monien organisaatiokulttuuriin liitty-
vien madritelmien ja siten myds monien eri organisaatiokulttuuriin liittyvien tutkimustapo-

jen hyvéksymisti tyoni kannalta perusteltuna.

Oma tulkintani on, ettd tutkielmani on saavuttanut hyvin sille asettamani tavoitteet ja etta
sen perustana oleva tutkimus on toteutettu seké narratiivisen kirjallisuuskatsauksen metodo-
logisia erityispiirteitd ettd hyviai tieteentekemistapaa kunnioittaen. Tama ei kuitenkaan tar-
koita, ettenkd olisi voinut tehdd tyOssd toisenlaisia, tarkoituksenmukaisempia ratkaisuja,
jotka olisivat my0s parantaneet tyon laatua ja luotettavuutta. Erityisesti suomenkielisen ai-
neiston poisrajautuminen ndyttdytyy heikkoutena, jonka olisin voinut konkreettisesti rat-
kaista jo esitydvaiheessa, mutta enemmén huomiota olisi tullut kiinnittdé lisdksi esimerkiksi
julkisen sektorin médrittelyyn ja tiettyjen poikkeustapausten, kuten autokraattisista valtioista
saatujen tulosten, késittelyyn. Olen tunnistanut ndmé ongelmat tydsséni ja pyrkinyt huomi-

oimaan ne kriittiselld otteella tutkielman lopullisessa toteutuksessa.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Yleiskuva julkisen sektorin organisaatiokulttuurien muutosprosessista

Narratiivisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on pyrkid rakentamaan kokonaiskuvaa
tarkastelun kohteena olevasta ilmiostd, ja téstd syystd olen pyrkinyt hahmottamaan ja raken-
tamaan katsausaineistoni perusteella kuvauksen siitd, miten organisaatiokulttuurimuutos on
prosessina toteutunut julkisella sektorilla. Taulukoissa ja kuvioissa olen viitannut tdhin ko-
konaisuuteen lyhyemmin ilmaisulla "yleiskuva prosessista”. Organisaatiokulttuurin muutos-
prosessi voidaan aineiston valossa jakaa karkeasti ottaen kolmeen osaan, jos sen oletetaan
tapahtuvan tietoisesti. Néistd ensimmaéinen on esivaihe, jonka aikana yksilot alkavat valmis-
tautua muutokseen ja jolloin muiden muassa valitaan esimerkiksi johdon toimesta ne arvot,
joita muutoksella halutaan edistdd. Seuraavaksi alkaa muutosvaihe, jonka onnistumisessa
korostuvat esimerkiksi prosessin hallinta, onnistunut johtaminen ja henkildston sitoutumi-
nen. Lopuksi alkaa jélkivaihe, jossa kulttuurin kehitystd valvotaan ja verrataan muutoksen
tavoitteisiin. Léhestyn téssd tyOssd niitd vaiheita neljdn aineistoni alkuperdislausumista

koostetun alaluokan avulla, jotka on esitelty alla olevassa kuviossa.

Yleiskuva prosessista
n= 214

| | Prozessin edellytykset,
a=103

|| Prosessin vaikutukset,
=80

n

- Prosessin
erityispiirteet n = 18

Prosessin aikajinteet,
n=13

Yleiskuva prosessista, n =214
Kaikki alkuperdislansumat, n = 551

Kuvio 8. Alkuperiislauseet, jotka liittyvét luokkaan “yleiskuva prosessista”.

Prosessin edellytyksien yhteydessé tarkastelen, mitd organisaatiokulttuurin muuttaminen

julkisella sektorilla vaatii. Aineistoni ldhtee hyvin pitkélti siitd, mitd prosessi tarvitsee
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alkaakseen ja onnistuakseen, joten tdssd osassa keskityn erityisesti prosessin esi- ja muu-
tosvaihteisiin. Prosessin vaikutukset puolestaan keskittyvét siithen, millaisia vaikutuksia or-
ganisaatiokulttuurin muutos aiheuttaa julkisen sektorin organisaatioissa. Y mmarrettavésti
tarkastelun painopiste on télldin prosessin muutos- ja jdlkivaiheissa. Prosessin erityispiir-
teet ja aikajénteet kiinnittyvét kokonaisvaltaisemmin kulttuurimuutokseen. Télléin huo-
mion kohteena on, miten organisaatiokulttuurien muutosprosessit julkisella sektorilla eroa-
vat muiden yhteiskunnan sektorien vastaavista sekd miten organisaatiokulttuuri muuttuu

julkisella sektorilla eri aikavéleilld ja kauanko muutosprosessi vaatii aikaa.

YLAKATEGORIA ALAKATEGORIAT ESIMERKIT ALKUPERAISLAUSUMISTA

Prosessin edellvtvkset “— cultural change is more than a “project’
that has to be ‘managed’ during a certain time
period - It requires vears of attention as new
behaviors, values and beliefs are
reconstructed into a new collective and
aligned mindset.” (Smit 2021, 1059).
Prosessin vaikutukset “Public organization reformers may facilitate
reform integration by promoting an
organizational cultural change which
assimilates selectively compatible elements of
reform ideas into the local value-belief
svstem.” (Yee & van Thiel 2021, 235).
Yleisknva prosessista Prosessin erityispiirteet “Private sector organisations that were
previously dominated by external positioning,
with a high degree of individualism, are now
dominated by clan culture, which is
characterised by collectivity and flexibility.
Public sector organisations, which were
dominated by internal maintenance with the
need for stability and control, are now
dominated by clan culture, which is
characterised by internal maintenance with
flexibility.” (Nanayakkara vm. 2021, 1014).
Prosessin aikajinteet “While the changes toward client-orientation
are broadly welcomed, it can be noted how
the organizational culture changes slowly and
that previous principles based on NPM and
traditional public administration co-exist with
new initiatives ” (Stihl & Andersson 2018,
735).

Taulukko 3. Julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutokset prosessina.

5.1.1 Prosessin edellytykset

Kysymys siitd, mitd organisaatiokulttuurin muuttaminen julkisella sektorilla edellyttdd, ei
ole yksioikoinen. Ensin on médriteltdva, mitd kulttuurimuutoksella tavoitellaan. Tutkimuk-

sen ajankohdasta riippuen tyypillistd on, ettd muutokset ovat heijastelleet aikakautensa
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thannetta julkisesta sektorista. Katsauksen ajallisesta rajauksesta ja kulttuuritutkimuksen
historiallisista piirteistd johtuen muutoksen tavoitteena on ollut tdssé suhteessa tyypillisesti
tavoitella joko NPM-reformin suosimia ominaisuuksia ja toimintatapoja, kuten taloudellista
tehokkuutta, tulosvastuullisuutta ja byrokratian karsimista (esimerkiksi Mir & Rahaman
2006; Yee & van Thiel 2021; Chau ym. 2022) tai NPG-reformin taikka vastaavan hallinto-
opin suosimia ominaisuuksia ja toimintatapoja, kuten verkostomaisuutta ja yhteistyota,
kompleksisuuden hallintaa sekd kansalaisten osallistamista pddtoksentekoon (esimerkiksi
Mash ym. 2016; Fix ym. 2018; Stahl & Andersson 2018). Aina muutostavoitteita ei ekspli-
siittisesti liitetd tiettyyn hallintoreformiin kuuluvaksi; puhutaan esimerkiksi tietokulttuurista,
oppivasta kulttuurista tai asiakaskulttuurista. Osaltaan kehitykseen vaikuttanee se, etti
NPM:n jdlkeisestd hallinto-opin tarkasta méaritelméastd kdydaén edelleen tieteellistd keskus-
telua. Eroavaisuuksistaan huolimatta varsin tyypillisti niille artikkeleille on kuvata pyrki-
mystd muuttaa julkisen sektorin organisaatioille tyypillistd kulttuuriprofiilia, jolloin tavoi-
teltavaa kulttuuria kuvataan esimerkiksi joustavammaksi, ihmisldhtéisemmaksi tai innova-
titvisemmaksi. On hyva tiedostaa, etti téllainen trendi vaikuttaa katsausaineistossa korostu-

vien ndkemysten taustalla.

Usein kulttuurimuutoksesta puhuttaessa korostetaan sité, etti on tirked ymmartdd, millainen
kulttuuri muutoksen pohjalla on. Taéma johtuu erityisesti siitd, ettd nykyinen tai aiempi kult-
tuuri asettaa rajat sille, millainen muutos voi olla; voimakkaasti ristiriitaiset uudet kulttuuri-
set elementit voivat johtaa organisaation jasenten vahvaan vastareaktioon (Gagliardi 1986,
127-133). Katsausaineiston viitekehyksessd esimerkiksi Jacobs ym. (2008, 257) sekd Wank-
hade ja Brinkman (2014, 16-20) ovat tehneet samansuuntaisia havaintoja. Vaikuttaisi silta,
ettd muutosprosessi on erityisen tyolds julkisella sektorilla (esim. Parker & Bradley 2000;
Nanayakkara ym. 2021, 1014), kuten kuvaan paremmin luvussa 5.1.3. Muutostarve on li-
séksi tarpeellista tunnistaa, osoittaa ja perustella riittdvén selkedsti, silli muussa tapauksessa
vaarana Fixid ym. (2018, 305) mukaan, ettd asioiden uskotaan olevan jo oikealla tolalla, eik&
kulttuuri muutu. Riittdvén pohjatiedon ja sen perusteella laadittavan, raameiltaan tarpeeksi
joustavan muutosstrategian ohella on tirked tunnistaa, millainen kuva esimerkiksi ihmisista
ja organisaatiosta on vallitseva (Fairfield-Sonn 1993; Currie 1997; Rude 2014). Tyypillisesti
on myos arvioitu, ettd padtdsten ja toiminnan perustaminen tietoon on rajoitetun rationaali-
suuden periaatteesta huolimatta ensisijaisesti organisaation etua edistdvé tekijd (Cairney

2016).
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Vaikuttaisikin siltd, ettd kulttuurin muokkaaminen vaatii minké tahansa muutoksen tavoin
tietoperustaista ja uskottavaa suunnitelmaa. Varsinaisen muutosprosessin osalta muiden mu-
assa Smit (2021, 1058—-1059) toteaa, ettd julkisen sektorin organisaatioissa tapahtuvaa kult-
tuurimuutosta on hallittava. Aiemman tutkimuksen perusteella tiedetddn, ettd organisaa-
tiokulttuuri ei muutu iskulausein tai pakonomaisin implementointiyrityksin (Gagliardi 1986,
127-133). Niin ikddn Livingood ym. (2015) havaitsivat, ettei yksittdinen projekti ole riitta-
visti kulttuurin muuttamiseksi julkisella sektorilla. Katsausaineiston perusteella voidaan tul-
kita, ettei kulttuurimuutos ole julkisella sektorillakaan organisaatiomuutoksen viistiméaton
ja ennalta méérétty seuraus, vaan yksittdistd projektia laajempi itsendinen prosessi. Sen
mydtd uudet tavat, arvot ja oletukset on uudelleenjérjestettiva kollektiiviseksi ja yhdenmu-
kaiseksi henkiseksi syvirakenteeksi. Tdhdn prosessiin kuuluvat olennaisesti valittujen arvo-
jen jalkauttaminen ja konseptualisointi (Mash ym. 2016), muutosta tukevat johtamistavat ja
johdon sitoutuminen (Pelletier & Kottke 2009), henkildston osallisuus (Tan ym. 2009), yh-
teisen vision rakentaminen (Fix ym. 2018, 306) seka tarpeelliset rakenteelliset muutokset
(Haak-Saheem & Darfish 2014, 1620). Syvennén tarkasteluani koskien myds niiden akto-
rien roolia kulttuurimuutoksessa tarkemmin luvussa 5.2., joka kisittelee laajemmin julkisen

sektorin organisaatiokulttuurimuutoksiin vaikuttavia tekijoita.

Kulttuurimuutosta ei kannata katsausaineiston valossa jittdd oman onnensa nojaan senkdin
jélkeen, kun laajempi muutosprosessi on muodollisesti paéttynyt. Ribando ym. (2017, 533)
toteavat, etté erityisesti johtajien olisi edelleen kyettdva tunnistamaan, mika on kulttuurille
parasta, ja pyrittivad edistiméidn néitd piirteitd, mikd edelleen vahvistaa kulttuuri-integraa-
tiota esimerkiksi organisaatioyhdentymisen tapauksessa. Jonkin ajan kuluttua ndiden pyrki-
mysten merkitys kdy kuitenkin heiddn mukaansa vdhdisemmaéksi, ja kulttuurimuutoksen si-
jaan keskeisemmaiksi teemoiksi nousevat esimerkiksi erilaiset yksilolliset tarpeet sekd uu-
teen kulttuuriin parhaiten sopivien tyontekijoiden palkkaaminen. Toisaalta timikin on to-
dennékoisesti tilannesidonnaista, sillé erityisen haastavan organisaatioyhdentymisen tapauk-
sessa asianlaita voi olla erilainen. Kulttuurimuutoksen kestoon perehdyn paremmin luvussa

5.14.

5.1.2 Prosessin vaikutukset

Katsausaineiston perusteella kulttuurimuutoksen vaikutukset julkisen sektorin organisaa-

tioissa ovat wusein vaikeasti madriteltdvid ja varsin harvoin yksiselitteisid.
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Organisaatiokulttuurin havainnointi ja mittaaminen on haasteellista, mikéd pitee myds sen
muutoksiin, etenkin véhiisiin sellaisiin. Toisaalta pinnalliset muutokset, kuten erilaiset is-
kulauseet ja julkilausutut arvot, voivat olla ndkyvampié kuin tosiasiallisissa arvoissa ja esiin-
tyvit muutokset, koska jdlkimmaisend mainitut eivit nouse yksildiden tietoisuuteen tai te-
kevit niin heikosti (Gagliardi 1986, 121-132; Schein & Schein 2017, 6). Erityisen huomi-
onarvoisena piddn myds ymmarrysta siitd, ettd kulttuurimuutokselle ei ole yhté tiettyd suun-
taa, vaan se voi kehittyd myos taannehtivasti (Hatch & Cunliffe 2006, 330—332). Néin ollen
tutkimuksissa esitettyjd kehityskulkuja ei ndhddkseni voida pitdd kulttuurimuutoksen deter-
ministisind seurauksina, vaan yksilollisind esimerkkeind siitd potentiaalista, jota kulttuuri-
muutokseen liittyy julkisen sektorin organisaatioissa. Katsausaineiston perusteella téillaisia

mahdollisia vaikutuksia liittyi esimerkiksi seuraaviin:

e henkildston vaihtuvuus ja organisaation pitovoima (esim. Ribando & Evans 2015,
116; Williams & Beidas 2018);

e ilmapiiri (esim. Marchionini 2002, 1208; Crethar ym. 2009, 364; Rude 2014);

e yhteisty0 ja kommunikaatio (esim. Lurie & Riccucci 2003; Yiiksel 2015, 118) ja

e arvot ja muut kulttuurin elementit (esim. Yiiksel 2015, 118; Chandler ym. 2017).

Organisaatiokulttuurin muutoksen havaittiin vaikuttavan julkisella sektorilla organisaation
pitovoimaan, jota mitattiin tarkastelemalla henkildston vaihtuvuutta. Williams ja Beidas
(2018) tarkastelivat ilmi6té eritoten julkisten hoitolaitosten viitekehyksesséd. He totesivat,
ettd esimerkiksi tiedolla johtamisen kdytdntdjen tuominen kulttuuriin, jolloin my&td myds
tilanteiden arviointi ja ennaltachkéisy korostuivat, vihensivat henkiloston vaihtuvuutta.
Téssé yhteydessi kyse ei ole kulttuurimuutoksen johtamisesta tiedolla, vaan kirjoittajat
esittavit, ettd tiedolla johtaminen voi hyddyttda julkisen sektorin organisaatioita myos kult-
tuurimuutoksen kautta. Pdéatoksenteko ei 1dhtokohtaisesti voi olla koskaan tdysin rationaa-
lista, mutta organisaatioiden toiminnan ohjaamista tiedon pohjalta on tyypillisesti pidetty
yleisen menestyksen ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta hyodyllisend (Cairney 2016).
Toisaalta tiedolla johtamista korostavien arvojen implementointi kulttuuriin on vain yksi
tapa parantaa organisaation pitovoimaa. Vastaavanlaisia tuloksia saivat muiden muassa Ri-
bando ja Evans (2015, 107-116) organisaatioyhdistymisen viitekehyksessd. Heidén mu-
kaansa tdhdn ilmioon vaistamaéttd liittyvat kulttuurimuutokset lisdsivét organisaation jésen-
ten stressid, vihensivit heidin sopivuuttaan organisaatioon ja heikensivit yleensikin orga-

nisaation pitovoimaa. He asettavat enemmaén painoarvoa prosessin kokonaisvaltaiselle
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suunnittelulle ja hallinnalle sekd korostavat esimerkiksi johtajien ja henkildstohallinnon
roolia. Niin ikdén Stinchcomb ja Ordaz (2007, 158) varoittavat, ettd kulttuurimuutos voi
lisdta henkildston vaihtuvuutta, kun uusi kulttuuri ei enda tunnukaan omalta. Julkisella sek-
torilla henkildston vaihtuvuutta selittdvid tekijoitd on tunnistettu runsaasti esimerkkeind
johtajuus, jénnitteet ja niiden laatu sekd muu henkil6sto ja osallisuus tydyhteisossd (Hur &
Abner 2023). Monet néistd tekijoistd ovat myos oman katsausaineistoni perusteella kult-
tuurimuutoksen kanssa vuorovaikuttavia tekijoitd. Kulttuurimuutoksen rooli yhtend nita

vaikutuksia julkisella sektorilla vélittdvéna tekijand voisi olla myos arvokas jatkotutkimus-

kohde.

Williams ja Beidas (2018) havaitsivat, ettd kulttuurin vaikutukset organisaatiossa vilittyi-
vit osin my0s ilmapiirin kautta. Vastaavanlaisia havaintoja tekivit muiden muassa Barratt-
Pugh ja Bahn (2015, 750). On hyvé hahmottaa, mité eroa kulttuurilla ja ilmapiirilld on,
silld ilmaisuja késitelld4n usein joko rinnakkaiden tai jopa toistensa synonyymeini (Viitala
2007, 47). llmapiirin voi madritelld esimerkiksi Scheinin (Schein & Schein 2017) tavoin
tunteeksi, joka vilittyy organisaation joko fyysisestd olemuksesta taikka sen jésenten ta-
vasta olla vuorovaikutuksessa ulkopuolisten tahojen, kuten asiakkaiden, kanssa. Scheinin
mukaan kyseessd on ennen muuta seké kulttuurin ilmentyma ettd seuraus. Se ei itsessdin
ole hdnen mukaansa sama asia kuin kulttuuri, mutta perustuu kuitenkin vahvasti sithen. II-
mapiirin tiedetdédn vaikuttavan keskeisesti esimerkiksi motivaatioon, tyotyytyviisyyteen,
yhteistyon sujuvuuteen, tiedon siirtymiseen ja kaikkien edelld mainittujen myd6ta kokonais-
valtaiseen tehokkuuteen (Viitala 2007). Téta viitekehystéd vasten ei ole ylléttavaa, ettd se
valittdd kulttuurimuutoksen vaikutuksia myds julkisen sektorin organisaatioissa Williamsin

ja Beidasin kuvaamalla tavalla.

Heidén ohellaan myds esimerkiksi Jacobs (2008, 257) ja Rude (2014, 94-97) havaitsivat,
ettd organisaatiokulttuurin muutos vaikuttaa ilmapiiriin julkisella sektorilla. Jacobs kuvaa,
kuinka organisaation identiteettid ja aiempia kulttuurisia elementtejd uhkaava muutos johti
kyynisyyden ja apatian vililld vaihteleviin vastareaktioihin, joilla oli vaikutusta myds ilma-
piiriin. Rude puolestaan kiinnitti huomiota siihen, ettd kulttuurimuutosta toteutettaessa on
kiinnitettdva huomiota tiedollisen ulottuvuuden ohella sithen, millaisia tunteita muutos he-
rattdd; hdn havaitsi tutkimuksessaan, ettd timé korreloi yleisen moraalin ja johtoon kohdis-
tuvan luottamuksen kanssa. Mash ym. (2016) puolestaan havaitsivat, ettd kulttuurimuutos

vaikutti arvojen kautta ilmapiirin kannalta keskeisiin tekijoihin, kuten organisaation
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jasenten keskindiseen kunnioitukseen, vélittimiseen, sitoutumiseen ja oikeudenmukaisuu-
den kokemuksiin. Ndiden tutkimusten perusteella merkitysta ilmapiirin kannalta vaikuttai-
sikin olevan erityisesti silld, millaisia tunteita kulttuurimuutos heréttda julkisen sektorin or-
ganisaatioissa ja miten se muuttaa niiden jasenten keskindistd dynamiikkaa. Jos tyontekijat
eivit esimerkiksi koe tulleensa otetuiksi huomioon, nauttivansa organisaatiossaan arvos-
tusta tai muutos loukkaa heiddn osin aiempaankin kulttuuriin perustuvaa ammatillista itse-
tuntoaan, tdmé vaikuttaa kielteisesti ilmapiiriin. Télloin vaikutukset resonoivat my6s muu-
alla organisaatiossa eivitkd tue muutosta. Toisaalta ei ole perusteetonta olettaa, ettd vaiku-
tus toimii myds toiseen suuntaan — jos henkildston tarpeet huomioidaan kulttuurimuutok-
sessa, he hyviksyvit ja omaksuvat uuden kulttuurin vaikutuksineen todenndkdisemmin.
Mash ym. havaitsivatkin, ettd kulttuurin heikkouteen yleensa liitetty hajanaisuus vaheni
ndiden myonteisten piirteiden vahvistumisen kanssa — joskin, kuten usein kulttuuritutki-
muksessa, on haasteellista sanoa, miké ndiden ilmididen keskindinen suhde on. Lisédksi on
hyva huomata, ettd Mash ym. suorittivat vertaisarvioidun tutkimuksensa Eteld-Afrikan jul-
kisella sektorilla. Kyseessd on demokraattinen valtio, jonka kuitenkin esimerkiksi IMF (/n-
ternational Monetary Fund, 2022) katsoo kehittyviksi maaksi, eivitka tulokset siten ole
valttaméttd tdysin vertailukelpoinen suhteessa lansimaista saatuihin. Toisaalta Mashin ym.
tutkimustulokset vaikuttaisivat kuitenkin olevan hyvin samanlaisia suhteessa lansimaalai-

siin vastineisiinsa.

Katsausaineiston perusteella vaikuttaisi my®os siltd, ettd kulttuurimuutos voi vaikuttaa yh-
teistyon ja kommunikaation laatuun. Yiiksel (2015, 118) kuvaa itse asiassa jopa, ettd tosi-
asiallisten arvojen muutos ndyttiaytyy siind, milld tavoin julkisen sektorin organisaation ji-
senet kommunikoivat keskendén; toisin sanoen kulttuurien erot ja jopa muutospotentiaali
voidaan havaita siind, miten organisaation sisdinen kommunikaatio muuttuu. Niin ikédédn
Mash ym. (2016) havaitsivat, ettd kulttuurimuutos vaikutti kommunikaation ja yhteistyon
taustalla vaikuttaviin arvoihin, jolloin my0s néissé tekijoissa tapahtui havaittavissa olevaa
muutosta. Nanayakkara ym. (2021, 1013) puolestaan tunnistivat yhteyden klaani-kulttuuri-
profiilin vahvistumisen ja parantuneen yhteistyon vélilld julkisella sektorilla. Kokonaisuu-
tena arvioiden vaikuttaisi siltd, ettd kulttuurimuutoksen voi havaita kommunikaation ja yh-
teistydon muutoksesta, koska ne heijastelevat organisaatiossa vallitsevia arvoja ja pidem-
mallé tdhtdimelld myds mahdollisesti vield heikommin tiedostettuja perusoletuksia. Téta
voi olla toisaalta haasteellista varmentaa, koska perusoletuksia on haasteellista tutkia. Ar-

viota tukee kuitenkin esimerkiksi Gagliardin (1986, 121-132) esittdma tulkinta
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kognitiivisesta muodonmuutoksesta, jossa hyviksi todetut kdytdnnot siirtyvét yha heikom-
min tiedostetuille kulttuurin tasoille, kunnes ne ovat lopulta tiedostamattomia toimintaa oh-

jaavia oletuksia.

En pida edelld esittimééni listaa kattavana, mutta uskon sen osaltaan rakentavan kuvaa kult-
tuurimuutoksen vaikutuksista tutkielmani viitekehyksessd. Kuten Livingood ym. (2015)
huomauttavat, kulttuurilla on merkitystd organisaatioiden kokonaisvaltaisessa suoriutumi-
sessa julkisella sektorilla. Katsausaineiston perusteella on mahdollista todeta, ettd se tekee
niin monin eri tavoin, eivitkd syy-seuraussuhteet ole aina selkeité, koska kulttuuri vastaa-
vasti vahvistaa niitd piirteitd, jotka siind korostuvat. Moni tutkimus viittasi muutoksiin
melko ylimalkaisesti sellaisina, jotka tapahtuivat kulttuurimuutoksen rinnalla keskittymatta
tarkemmin niiden véliseen suhteeseen. Tétd selittdnee osaltaan kausaliteettien monensuun-
taisuus; esimerkiksi yhteisty6 ja kommunikaatio voivat paitsi parantaa kulttuuria, myos pa-
rantua kulttuurin ansiosta (Yiksel 2015, 118; Mash ym. 2016; Nanayakkara ym. 2021,
1013). Ainakin joissain olosuhteissa tima vaikuttaa luovan itseddn ruokkivan kehin. Niin
ikdén tietojirjestelmien on havaittu julkisella sektorilla sekd vaikuttavan kulttuuriin, vaikka
kulttuuri toisaalta méadritteleekin niihin liittyvid arvoja ja kdytdntdjd (Hackney & McBride
1995, 27). Toisaalta liian yleistdvien johtopddtosten vetdmistd lienee syyti varoa, koska or-
ganisaatiokulttuurit muutoksineen ovat erilaisia, eika yksi tarkkarajainen muotti sovi kaikille
edes samalla yhteiskunnallisella sektorilla. Selvdi kuitenkin on, ettd kulttuurimuutoksella on

useita vaikutuksia julkisen sektorin organisaatioissa.

5.1.3 Prosessin erityispiirteet

Aineistossa julkisen sektorin kulttuurimuutosprosessin erityispiirteitd lahestytddn pitkalti
ndiden organisaatioiden perinteisen kulttuuriprofiilin asettamien haasteiden kautta. Se on ai-
nakin osasyy sille, ettd niiden kulttuurit ovat tyypillisesti byrokraattisia ja taipuvaisia viltte-
leméadn muutosta. Katsausaineiston viitekehyksessd esimerkiksi Kangas (2018, 253) laittoi
merkille julkisen sektorin sairaalaorganisaatioiden kulttuurien hierarkkisuuden ja hitaan
muuttuvuuden. Muiden muassa Nanayakkara ym. (2021, 1014) toteavat puolestaan tutki-
muksessaan, ettd siind missd yritysten kulttuureja leimasivat individualismi ja ulospdinsuun-
tautuneisuus, julkisen sektorin organisaatioissa korostuivat sisdinen tarve kontrollille ja va-
kaudelle. He havaitsivat, ettd timi vaikutti my0s siihen, millé tavoin kulttuurit muuttuivat.

Molempien sektorien organisaatiot kykenivdt ldhestyméén klaani-profiilia heidén
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tutkimuksessaan, mutta joustavuuden lisddntymisestd huolimatta ne myos sdilyttivit ainakin
jossain madrin aiempia piirteitdln. Aineiston perusteella sektorien eroja voi selittdd myds se,
ettd julkisen ja yksityisen sektorin tyontekijoiden arvot voivat poiketa toisistaan (Parker &
Bradley 2000, 138). Tamé kisitys sopisi esimerkiksi Hofsteden (1990, 312) malliin, jossa
organisaatiota enemman tydyhteisdssi toteutettavia arvoja ohjaavat kansallinen kulttuuri ja

yksildiden perheymparisto.

Fairfield-Sonn (1993, 52-54) kuvaa, ettd organisaatiokulttuurin muutos julkisella sektorilla
on jollain tapaa samanlainen perinteisemmén byrokraattisen muutosprosessin kanssa, mutta
sen dynamiikka on jossain miirin erilainen, minka liséksi silld on omat erityispiirteensé,
kuten vaatimus kulttuuristen elementtien yhteensopivuudesta. Hinen mukaansa johdolla on
ensin oltava visio muutosprosessista, joka on sovitettava yhteen esimerkiksi teknologian,
nykyisten arvojen ja organisaation sisdisen ilmapiirin kanssa. Muutostarpeen kaltaisissa so-
pivissa olosuhteissa visio on mahdollista tuoda kdytantdon, joskin tihédn voi hinen mukaansa
liittyd haasteita. Johdon rooli kaventuu implementointivaiheessa, mutta sité tarvitaan edel-
leen esimerkiksi uusien kdytintdjen ja tapojen jalkauttamisessa. Hin huomauttaa, ettd julki-
sen sektorin organisaatiot ovat huomattavan kompleksisia ja vastustuskykyisid muutokselle,
minka takia prosessissa on valmistauduttava myds vahvaan muutosvastarintaan. Vastaavasti
Parker ja Bradley (2000) pitdvét perinteistd byrokraattista mallia kulttuurimuutoksen haas-
teena. Vastaavanlaisen havainnon teki myos Brooks (1994, 59) todetessaan, ettd kulttuuria
el voi muuttaa, ellei silld ole muutokseen valmiuksia, mikd korostuu erityisesti organisaa-
tioissa, joissa vahva kontrolli ja tasapainon hakeminen ovat keskiossd. Ribando ym. (2017,
532) vahvistavat edelleen kisitystd todetessaan, ettd tillainen kulttuuri ei tue innovatiivi-
suutta tai riskinottohalukkuutta. Namé tulkinnat vastaavat pitkélti julkisen sektorin organi-

saatioiden keskimaardistd kulttuuriprofiilia.

Oma roolinsa on my®os erilaisilla hallintoreformeilla, jotka selittdvit osaltaan julkiselle sek-
torille tyypillisid kulttuuripiirteitd. Tama on oleellista hahmottaa, koska ne ovat vaikuttaneet
konkreettisesti ja leimallisesti julkisen sektorin toimintaan huolimatta siitd, ettd esimerkiksi
NPM on osittain tuonut yksityiselld sektorilla ihannoituja piirteitd osaksi julkishallintoa.
Hallintoreformit ovat tiettdvésti vaikuttaneet julkisen sektorin kulttuureihin, kuten muiden
muassa Yee & van Thiel (2021, 234-235) sekd Mir ja Rahaman (2006, 247) toteavat. Ne
ovat esimerkiksi luoneet jopa toisistaan poikkeavia alakulttuureja julkiselle sektorille

(Skélén & Strandvik 2005, 240). Tédssd mielessd niiden merkitystd voidaan pitdd varsin
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oleellisena ja julkiselle sektorille tyypillisend. Késittelen hallintoreformeja organisaatiokult-

tuurin muutokseen vaikuttavana tekijani tarkemmin luvussa 5.2.2.

5.1.4 Prosessin aikajiinteet

Huomion kdéntdminen julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutoksen aikajénteeseen tu-
kee entisestiin késitysti siitd, ettd sitd ei voida pitdd kronologisessakaan mielessé tarkkara-
jaisena, selkedsti alkavana ja paittyvani prosessina. Edelld tunnistetun esivaiheen merki-
tystd korostaa entisestddn Smitin ym. (2021, 1058-1059) havainto siit4, ettd organisaa-
tiokulttuuri muuttuu julkisella sektorilla paitsi reaktiivisesti, my0s proaktiivisesti. Kdytin-
nossd he havaitsivat, etti tieto asiasta laukaisi muutoksen peréti vuotta ennen varsinaista
organisatorista prosessia. Kulttuurimuutoksen taustalla vaikuttivat Smitin ym. mukaan eri-
tyisesti organisaation jdsenten pyrkimykset kehittdd henkisid selviytymismekanismeja
muutokseen liittyvdd epdvarmuutta vastaan. Toisaalta heidin johtopéétdstensd yleistetta-
vyyden kannalta on ongelmallista, ettd organisaatiot ja kulttuurit suhtautuvat muutokseen
eri tavoin. Sindnsé on kuitenkin myos totta, ettd julkisen sektorin organisaatioiden kulttuu-
riprofiili on tyypillisesti ongelmallinen muutoksen kannalta, joten voisi olla perustettua tut-
kia laajemmin, onko proaktiivinen kulttuurimuutos erityisen tyypillinen julkisen sektorin
organisaatioille. Ndhddkseni tima edellyttinee nimenomaan empiiristd tutkimusta, koska
ainakaan tétéd katsausta varten ei 10ytynyt mainittavasti enempai aineistoa ilmiosta tassi
viitekehyksessi. Toisaalta ainakin epdsuorasti nikemystéd tukee Wankhaden ja Brinkmanin
(2014, 14) havainto siité, kulttuurimuutosta edistdd henkildston kuuleminen jo ennen varsi-

naisen prosessin aloittamista.

Arviot varsinaisen muutosprosessin kestosta vaihtelevat, mikd on ymmarrettivad, koska eri
kulttuurit muuttuvat eri tavoin. Yleisesti on todettu, ettd kulttuurimuutos on hidas prosessi.
Katsausaineiston viitekehyksessé asiaan kiinnitti huomiota esimerkiksi Sharma (2005,
400). Julkisella sektorilla korostuu, ettd aiemmat hallinto-opit ovat toiminnan taustalla uu-
sien vaikutteiden kanssa, miké asettaa rajoituksia sille, miten hyvin, missé médrin ja missé
ajassa haluttu muutos voidaan saavuttaa (Stdhl & Andersson, 2018, 735; Yee & van Thiel
2021, 234-235). Palaan luvussa 5.2.2. nithin vaatimuksiin, joita julkisen sektorin organi-
saatioiden kulttuurimuutos asettaa erilaisille reformeille ja kulttuuripiirteille. Muutamissa
kulttuurimuutoksen kestoa julkisella sektorilla selvittineissd tutkimuksissa todettiin, etti

havaittava muutos julkisen sektorin organisaation kulttuurissa saatettiin saavuttaa noin 18
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kuukaudessa (Mash ym. 2016; Williams & Beidas 2018). Toisaalta viisikddn vuotta ei valt-
tAmattd riitd mainittavaan transformaatioon (Chandler ym. 2017). Lisdksi on huomionar-
voista, ettd tdlloin oletetaan kulttuurimuutoksen tuottavan tulosta. Toisaalta moni tutkija
kallistuu sille kannalle, ettd kulttuuri voi muuttua moneen suuntaan, myos taannehtivasti
tai muuten poispdin esimerkiksi johdon ihanteista (Hatch & Cunliffe 2006, 330-332). Téta
nikokulmaa nostavat katsausaineiston viitekehyksessa esiin esimerkiksi Williams ja Bei-
das (2018), eivitka toisaalta muutkaan kasitellyt tutkimukset anna syytd olettaa, ettd julki-
nen sektori olisi jollain tavalla immuuni organisaatiokulttuurin kompleksiselle luonteelle;

pikemmin jopa painvastoin.

Tarkastelemieni tutkimusten perusteella vaikuttaisikin silté, ettd kulttuurimuutoksen voi ja-
kaa julkisella sektorilla passiiviseen ja aktiiviseen prosessiin. Ensin mainitussa kulttuuri
muuttuu taustalla joko itsendisesti tai aiotun taikka toteutetun kulttuurimuutoksen vaiku-
tuksesta, ja aktiivisesti kulttuuria yritetdén useimmiten manipuloida niin sanotussa aktiivi-
sessa prosessissa, johon kuuluvat muutosvaiheen ohella myos muutoksen suunnittelu ja
saavutetun kulttuuri toivottujen piirteiden vahvistaminen. Huolimatta siitd, ettd monet tut-
kimuksista keskittyvit nimenomaan tietoiseen muutokseen, kenties kulttuurin keskeisen
merkityksen takia, katsaukseen on valikoitunut myos aineistoa, jossa kulttuurin on havaittu
muuttuvan muutenkin kuin tietoisten manipulointiyritysten seurauksena. Esimerkiksi
edelld kuvattu proaktiivinen kulttuurimuutos ei vaikuta Smitin ym. (2021, 1058-1059) ku-
vauksen perusteella tietoisesti tavoitellulta. Téssd mielessd téllainen muutos on passiivista,
mutta ei valttamattd yhtddn vihemmain merkityksellistd kuin tietoisesti toteutettu kulttuuri-
muutos. Huomionarvoista on ndhdikseni niin ikdan se, ettei tietoinen pyrkimys muuttaa
kulttuuria ole tae toivotunlaisesta lopputuloksesta, kuten esimerkiksi Chandlerin ym.
(2017) tai Pelletierin ja Kottken (2009) havainnot julkiselta sektorilta antavat ymmartaa.
Tassd suhteessa julkisen sektorin organisaatioiden kulttuurimuutos vaikuttaa jatkuvalta, ja
aikajanteiden kuvaukset keskittyvét usein mittaamaan muutoksen ajallisen keston sijasta

sitd, kauanko tiettyjen piirteiden implementointi kulttuuriin kestaa.

Olen tdssd luvussa kuvannut, millainen prosessi organisaatiokulttuurin muutos on julkisella
sektorilla. [lmi6td leimaa alan teoriakirjallisuudessakin tunnistettu epadmééréisyys; sen ku-
lulle, kestolle tai vaikutuksille ei ole helppoa asettaa uskottavia rajoja. Ilmi6 on katsausai-
neiston perusteella luonteeltaan juuri niin holistinen, mukautuva ja kontekstisidonnainen

kuin esimerkiksi Alvesson ja Sveningsson (2015, 50-51) ovat kuvanneet. Samalla on
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kuitenkin selvdd, ettd kulttuuria manipuloimalla on mahdollista vaikuttaa julkisen sektorin
organisaatioiden menestykseen muiden muassa Scheinin (Schein & Schein 2017, 250) tar-
koittamalla tavalla. Prosessi ei ole helppo, ja se vaatii paitsi huolellista suunnittelua, myds
pohjalla olevan kulttuurin tunnistamista, onnistunutta toteutusta ja jalkiseurantaa. Samalla
on huomioitava, ettd prosessi voi alkaa jopa ennen kuin suunnitelmassa on tarkoitettu —
eikd se koskaan tiysin myoOskéédn padty. Tadssd suhteessa kulttuurimuutosta prosessina lei-
maavat pitkélti samat haasteet ja mahdollisuudet kuin tutkimuskirjallisuudessa on laajem-

minkin havaittu.

Julkinen sektori on kuitenkin ainakin jossain maérin erilainen suhteessa muihin yhteiskun-
nan osa-alueisiin tavoitteidensa, toimintansa, mahdollisuuksiensa ja kulttuuriensa perus-
teella. Tdma johtaa vaistiméttd myds sithen, ettd kulttuurimuutos ldhtee aivan toisenlaisista
lahtokohdista — eiké lopputulos péddsddntoisesti ldhesty dramaattisesti muiden sektorien
kulttuureja. Ne eivit voi tdysin luopua sidéntoperusteisuudesta ja hierarkkisuudesta, ja niitd
leimaavat edelleen tarve kontrollille ja vakaudelle. Tamé nékyy viistdmaéttd niin siind,
miltd pohjalta kulttuurimuutosprosessi lahtee kuin myos siiné, mitkd ovat sen tavoitteet ja
onnistumisen mahdollisuudet. Pyrinkin seuraavassa luvussa kartoittamaan sitd, mitka teki-
jat vaikuttavat prosessin taustalla. Tavoitteenani on tarkastella 1dheisemmin sitd, miksi or-
ganisaatiokulttuuri muuttuu julkisella sektorilla — mitké tekijit ja mekanismit vaikuttavat

tdmén prosessin taustalla?

5.2 Julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutokseen vaikuttavat tekijit

Useat katsauksessa tarkastellut tutkimukset erittelivét tekijoitd, jotka vaikuttivat julkisen
sektorin organisaatioiden kulttuurimuutosten taustalla. Ndma tekijit ovat tutkimukseni toi-
nen padluokka. Se muodostuu kolmesta yldluokasta, jotka jakautuvat edelleen alkuperéis-
lausumien perusteella koostamiini alaluokkiin. Olen jakanut julkisen sektorin organisaa-

tiokulttuurimuutosten vaikuttavia tekijoitd késittelevit yldluokat seuraavasti:

1. Organisaation sisdiset tekijat;
2. Organisaation ulkoiset tekijit ja

3. Organisaation kannalta hybridit tekijét.

Sisdisilla tekijoilld tarkoitan sellaisia aktoreita, jotka vaikuttavat kulttuuriin organisaation

siséltd kdsin. Ne voivat olla seki tietoisesti kulttuuria muokkaavia tekijoitd — kuten johto tai
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muu valtaryhma — taikka arvojen kaltaisia organisaatiokulttuuriin muuten vaikuttavia ilmi-
oitd. Ulkoisilla tekijoilld viittaan vastaavasti sellaisiin julkisen sektorin organisaatioiden
kulttuureihin vaikuttaviin asioihin, jotka tulevat organisaation ulkopuolelta. Tillaisia teki-
jOitd ovat muiden muassa poliittinen ohjaus ja laajempi kansallinen kulttuuri. Niin kutsutut
hybridit tekijdt taas viittaavat tutkielmassani sellaisiin ilmidihin, jotka voivat vaikuttaa joko
organisaation sisilld taikka ulkopuolelta kisin. Téllaisia ovat esimerkiksi teknologinen ke-
hitys ja organisaation kannalta kriittiset tapahtumat. Julkisen sektorin organisaatio voi ottaa
kayttoon uutta teknologiaa, joka vaikuttaa sen toimintaan ja jopa kulttuuriin, mutta joskus
vaatimukset téllaiselle kehitykselle tulevat toimintaymparistosté, esimerkiksi, kun sosiaali-
ja terveydenhuollossa halutaan laajemmin yhtenéistdd ICT-jarjestelmid. Organisaation kan-
nalta kriittisid tapahtumia taas voivat olla sisdiset kriisit, kuten valtataistelu, mutta laajem-
matkin kokonaisuudet, jollainen voisi olla esimerkiksi koko valtionhallintoa koskettava
sddstoohjelma. Naihin yldluokkiin liittyvid alaluokkia sekd niiden perustana olevia alkupe-

rdislauseita esittelen seuraavaksi alakappeleissa 5.2.1, 5.2.2 ja 5.2.3.

Sisidiset tekijit,
n =269
Johtamistavat ja johtajuus, Ulkoiset tekijit,
n=91 n =44
: _ | | Sazntely ja polirttinen
4{ Henkil6sto, n=67 ohjaus, n = 20
Aiemmat tai vallitsevat | | Hallinto- ja kansallinen Hybridit tekijit,
kulttuuripiirteet, n = 59 kulttuuri, n=§ n=24
Muu aineeton pafoma, | | Muu toiminta-ymparisto, Teknologia ja
n=26 n=_§8 digitalisaatio, n =12
Muut artefaldit, L Muut sidosryhmat, Knittiset tapahtumat,
n=26 n=§ n=12

Taustatekijit, n = 337
Kaikki alkuperiislansumat, n = 551

Kuvio 9. Alkuperiislauseet, jotka liittyvat luokkiin “sisdiset, ulkoiset ja hybridit tekijat”.

5.2.1 Sisdiset tekijiit

Katsauksessa tarkastelluista tutkimuksista useat tulkitsevat, millaiset julkisen sektorin orga-

nisaation sisdiset tekijit vaikuttivat kulttuurimuutoksien taustalla. Ne eivdt eronneet
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radikaalisti organisaatiokulttuuritutkimuksessa yleisemmin tunnistetuista tekijéistd. Muiden
muassa johdon, aineettoman pddoman ja aiemman tai nykyisen muutoskohteena olevan kult-
tuurin kaltaisten asioiden vaikutukset nousivat esille. Niilld on merkitysté riippumatta siité,
milld sektorilla organisaatio toimii. Toisaalta tutkimuksissa saatiin myos selvid merkkeja
julkisen sektorin omaleimaisuudesta. Téstd hyvd esimerkki on organisaation aiempi kult-
tuuri, jonka merkityksestd muutosprosessissa saatiin viitteitd useassa kisitellyssé tutkimuk-
sessa. Julkisen sektorin organisaatioiden kulttuurien erityispiirteiden olemassaolon ovat
osoittaneet muiden muassa Cameron ja Quinn (2006, 78), ja sikéli on ilmeisti, ettd jo kult-
tuurimuutoksen ldhtokohdat ovat néissd organisaatioissa erilaiset kuin esimerkiksi yksityi-

sissd yrityksissa.

Suurin yksittdinen alaluokka kulttuurimuutokseen vaikuttavien tekijéiden suhteen alkupe-
rdislausumien mééralld mitattuna oli ”’johto ja johtajuus”. Talld viitattiin sekd organisaation
johdon tekemiin ratkaisuihin ettd yksittdisten johtajien toimintatapoihin, joista kenties ko-
rostunein oli johtajuus (engl. leadership). Kyseisen alaluokan selked painottuminen tukee
Scheinin (Schein & Schein 2017, 250) yleisluontoista tulkintaa siitd, ettd johdolla ja sen
ratkaisuilla on oleellista vaikutusta organisaatiokulttuurin muutokseen. Asiaan lienee toi-
saalta vaikuttanut myos Scheinin mallin vahva asema organisaatiokulttuuriin liittyvéssi kes-
kustelussa. Erityisesti transformationaalisen johtajuuden merkitysté pidettiin keskeisen, ku-
ten kdy ilmi muiden muassa Ashokin ym. (2021, 2258) artikkelin alkuperdislausumasta: ’Or-
ganisaatiokulttuuriin kohdistuvia mydnteisid vaikutuksia edistivdt transformationaalisen
johtajuuden piirteet, joiden avulla saatettiin kannustaa tyontekijoitd jakamaan tietoa, kehittdd
visiota, varmistaa pddsy tietoon ja rakentaa luottamusta.” Kuten esimerkiksi Hennessey
(1998, 529) kuitenkin toteaa, mikéddn yksittdinen piirre johtajuudessa ei riitd muuttamaan
kulttuuria, vaan kyse on ennemminkin johtajuuden kokonaisvaltaisesta laadusta. Tulokset
ovat olleet samansuuntaisia laajemminkin julkisia palveluja koskevassa tutkimuksessa, jossa
luonteeltaan alaisia kannustava, heiddn henkilokohtaiset vahvuutensa tunnistava ja luotta-
musta rakentava transformationaalinen johtajuus on tunnistettu tehokkaaksi 1dhestymista-
vaksi julkiseen johtamiseen (Perry 2021, 205-227). Toisaalta johtajuudella — tai sen puut-
teella — on luonnollisesti mahdollista vaikuttaa julkisen sektorin organisaatiokulttuurin muu-
tokseen kielteisesti, kuten Pelletier ja Kottke (2009) pyrkivét osoittamaan tutkimuksessaan,

joka kasitteli osin yksittdisen johtajan implementoimaa korruptiomydnteistd kulttuuria.
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Organisaatiokulttuuri on kuitenkin kompleksinen ja moniulotteinen ilmio, jonka muutosta
on haasteellista mitata tai edes madritelld. Tassé suhteessa yksin johtajan ominaisuudet eivét
ole vilttdmattd ratkaisevia. Niilld on merkitystd, mutta myos ylikorostaminen on ongelmal-
lista. Podgorniak-Krzykacz (2021) toteaakin puolalaisten kuntaorganisaatioiden OCAI-kult-
tuuriprofiileja ja niiden muutoksia késittelevdssa tutkimuksessaan, etté julkisjohtajien mah-
dollisuudet vaikuttaa kulttuurimuutokseen etenkin perinteisissd hierarkkisissa organisaa-
tiokulttuureissa ovat ainakin jokseenkin rajalliset. Hdnen havaintonsa ovat yhtapitévit esi-
merkiksi Parkerin ja Bradleyn (2000, 137) vastaavien kanssa. Jacobs ym. (2008, 259) puo-
lestaan havaitsivat, ettd kulttuurista selkeésti poikkeavat johtamistavat voivat laukaista kiel-
teisen vastareaktion. Vaikka esimerkiksi transformationaalinen johtajuus vaikuttaakin edis-
tavin henkiloston kulttuurimuutosta tukevia piirteitd, ei ole kestdvai ajatella, ettd johdon

kanta ja menettelytavat olisivat ainoat organisaation jdsenten toimintaa méérittava tekija.

Kulttuurin moniulotteinen luonne selittinee osaltaan niitd paikoin jopa ristiriitaisia tuloksia.
Mash ym. (2016) nostavat esille, ettd kulttuurimuutoksen kannalta voi olla parempi nihda
myds julkisen sektorin organisaatio ennemmin kompleksisena ja eldvind systeemind kuin
raportointijdrjestelmien madrittelemind mekaanisena kaaviona. Usein julkisen sektorin kult-
tuureja kuvataan kuitenkin ennemmin byrokraattisiksi ja hierarkialdahtoisiksi, minka takia ne
eivit valttamatta ole niin mukautuvia kuin nédiden organisaatioiden monimuotoinen toimin-
taympéristd ja kompleksinen siséinen todellisuus saattaisivat vaatia (Cameron & Quinn
2006, 78; Hatch & Cunliffe 2006, 330-332; Schlaile ym. 2021, 802). Tallainen kulttuurira-
kenne voi asettaa rajoitteita julkisjohtajan mahdollisuuksille vaikuttaa kulttuuriin, mika voi
osaltaan selittdd my0s asiaan liittyvid kielteisid tuloksia. Ribando ja Evans (2015, 115) to-
teavatkin, ettd aiemmin kulttuurimuutoksia kokeneiden julkisen sektorin organisaatioiden
jdsenet ovat usein saattaneet jo tottua jatkuvaan uudistumiseen ja reagoida osin téstd syysti
jopa organisaatioyhdentymisen kaltaisiin radikaaleihin muutoksiin vihemmaén voimakkaasti
kuin niissd organisaatioissa, jotka ovat muuttuneet vain véhin ja harvoin. Aiemmassa tutki-
muksessa on yleisemminkin havaittu, ettd vallitseva kulttuuri vaikuttaa oleellisesti organi-
saation johtamisen tapoihin, eikd niiden muuttaminen kulttuurin vastaisesti ole siten selviod
(Alvesson 2002, 2). On my6s huomionarvoista, ettd johtajan vaikutusmahdollisuuksia arvi-
oitaessa on madriteltdvd, mika katsotaan kulttuurimuutokseksi. On eri asia vaikuttaa kult-
tuurin pinnallisiin elementteihin, mutta tosiasiallisiin arvoihin ja perusoletuksiin kohdistuva

muutos on haasteellisempi toteuttaa. Taéma huomio kytkeytyy kulttuurimuutoksen luonteesta
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kaytidvédn laajempaan keskusteluun antropologisen ja sosiologisen suuntauksen vélilld, jota

olen kisitellyt tarkemmin luvussa 2.3.

Liséksi voidaan perustellusti todeta, ettd johto ei muodosta yksin organisaation omaleimaista
ja uniikkia kulttuuria julkisella sektorilla. He ovat vain yksi systeemin useista ryhmisté, ja
tyypillisesti muuta henkilostod pienempi sellainen. Kuten muiden muassa Fix ym. (2018,
306), Nanayakkara ym. (2021, 1013) ja Chau ym. (2022) huomauttavat, henkildston yhteis-
tyokyvyn, motivaation ja jaetun vision kaltaiset tekijit ovat keskeisessé roolissa kulttuuri-
muutoksessa, ja Wankhade & Brinkman (2014, 18) toteavatkin, ettd henkiloston vastustus
voi jopa torjua organisaation arvojen muutoksiin kohdistuvat odotukset. Kuten totesin
edell4, johtamisella ja johtajuudella on merkitystd niiden luomisessa ja vahvistamisessa. Yk-
sindin se ei kuitenkaan riitd, vaan esimerkiksi motivaation nakdkulmasta myos autonomian,
sosiaalisten suhteiden ja tyon merkityksellisyyden kaltaiset seikat ovat huomattavan oleelli-
sia, eikd mikédn tietty johtamisoppi sellaisenaan takaa niiden toteutumista (Perry 2021, 20—
49). Tama on oleellista siksi, ettd kuten esimerkiksi Parker ja Bradley (2000, 138) pohtivat,
julkisen sektorin tyontekijoiden tai viranhaltijoiden arvoilla, jotka ovat tyypillisesti yksityi-

sen vastaavia altruistisempia, voi olla vaikutusta myds kulttuurimuutoksen kannalta.

Sindnsd muiden muassa Currien (1997) ja Ruden (2014, 93) huomio siit4, ettd julkisen sek-
torin organisaatioiden henkilosto ei vélttdméttd hyvéksy johdon kaavailemaa kulttuurimuu-
tosta tai edes johdon mandaattia muuttaa kulttuuria, onkin huomionarvoinen. Kulttuurimuu-
toksen torjuminen johtaa vakaviin haasteisiin. Viime kéddessé sisdinen todellisuus on kaik-
kien organisaation jdsenten jakama, ja timé lienee my0s keskeisin syy sille, miksi henkil6sto
on usein tutkijoiden mielenkiinnonkohteena, kun he pyrkivét mittaamaan organisaatiokult-
tuureja ja niiden muutosta julkisella sektorilla. Muutos ei aina vaadi johtajan muodollista
valtaa, silld kuten Schein (Schein & Schein 2017, 298-302, 353) toteaa, kyky muuttaa kult-
tuuria riippuu myo6s yksilon henkilokohtaisista ominaisuuksista, kuten kyvystd ymmartaa
vallitsevaa kulttuuria elementteineen sekd hahmottaa toimivia tapoja muuttaa siti. Kiinnos-
tavaa on, ettd Tan ym. (2009) havaitsivat, ettd kokeneen henkil6ston toimiminen eri proses-
sien omistajina vaikutti myoOnteisesti organisaatiokulttuurin muutokseen julkisella sektorilla.
Myds Kangas (2018, 250) tunnisti, ettd henkildston osallistaminen kulttuurimuutokseen pa-
ransi ainakin kokemusta sitoutumisesta koko prosessiin. Henkildstolldkin voi olla pelkoja
saavutettujen etujen tai jopa vallan menettdmisestd (Marcinkoniene & Kekale 2007, 105).

Aineiston valossa vaikuttaisi siltd, ettd heiddn sitouttamisensa muutosprosessiin voi
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potentiaalisesti hdlventdd nditd pelkoja ja antaa kokemuksia mahdollisuudesta vaikuttaa ti-

lanteeseen.

Henkilostod ei voi muutenkaan tarkastella pelkkand kulttuurimuokkauksen passiivisena koh-
teena. Pdinvastoin suoran muutosvastarinnan sijasta jo pelkkd henkiloston passiivinen suh-
tautuminen voi jopa torjua toivotunlaisen kulttuurimuutoksen. (Brooks 1994, 58; Currie
1997; Marcinkoniene & Kekéle 2007, 105). Julkinen sektori saattaa olla erityisen altis tille,
koska kuten Kangas (2018, 251) nostaa esille, ettd monet erilaiset uudistamispyrkimykset
syovét vastaavien hankkeiden uskottavuutta henkiloston silmissad. Julkinen sektori on koh-
dannut viimeisten vuosikymmenten aikana kolme keskendin sekoittunutta hallintoreformia,
mutta sille on myos tyypillistd niin kutsuttu kielteisen muutoksen kehé (Andrews ym. 2008,
303-307). Katsausaineiston viitekehyksessd ilmiotd kuvaavat esimerkiksi Barratt-Pugh ja
Bahn (2015, 752), jotka kuvaavat, kuinka heidin tarkastelemansa organisaatioyhdentymisen
tuloksena syntynyt virasto palautettiin kahdeksi erilliseksi entiteetiksi uuden hallituksen
noustua valtaan. Késittelen muiden muassa hallintoreformien ja poliittisen ohjauksen vaiku-

tusta organisaatiokulttuurimuutokseen tarkemmin luvussa 5.2.2.

Organisaation valtaryhmien tai jdseniston ratkaisujen ohella kulttuurimuutokseen vaikuttaa
kuitenkin my0s se, mistéd lahtokohdista prosessi alkaa, eli millainen on se kulttuuri, jota aio-
taan muuttaa. Organisaation menestyksen kannalta suotavana on perinteisesti pidetty vahvaa
kulttuuria, silld vahvuuden késite on usein viitannut nimenomaan eri kulttuuriclementtien
yhtendisyyteen, kun taas heikot kulttuurit on yhdistetty hammennykseen, tehottomiin ja si-
sdisiin jannitteisiin (Harisalo 2021, 146—149). Muutoksen ndkokulmasta asianlaita on eri,
silld vahvaa kulttuuria on myos haasteellista muuttaa (Schein & Schein 2017, 343-344).
Téstd ndakokulmasta kulttuurin vahvuus on organisaation kannalta ennemmin ominaisuus
kuin kilpailuetu. Siitd ei valttdmatti ole hyotyd mydskddn kulttuurimuutosta tavoittelevalle
julkisen sektorin organisaatiolle, silld esimerkiksi Yiksel (2015, 118) toteaa, ettd kyseessa
on yksi niisté tekijoistd, jotka tekevit kulttuurimuutosprosessista entistdkin vaativamman.
Toisaalta perinteinen ndkemyskin saa tukea. Muiden muassa Fairfield-Sonn (1993), Yee ja
van Thiel (2021, 224) korostavat, ettd uusien kulttuuristen elementtien olisi hyvé olla kes-
kenédédn yhteensopivat. Samalla on kuitenkin huomattava, ettd kahden keskendén ristiriitaisen
organisaatiokulttuurin kohdatessa lopulliseksi kulttuuriksi muodostuu katsausaineiston va-
lossa julkisella sektorilla yleensd se, jolla on parempi asema esimerkiksi siksi, ettd sithen

kuuluvilla henkil6ill4 on johtoryhméssd enemmistd (Baughn & Finzel 2009, 16).
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Organisaatiokulttuurimuutoksen onnistumismahdollisuuksien on perinteisesti ndhty olevan
paremmat, kun uudet elementit ovat samansuuntaiset aiempien perusoletusten ja arvojen
kanssa (Gagliardi 1986, 127-133). Gentles-Gibbs ja Kim (2019, 122) havaitsivat julkisen
lastensuojelun viitekehyksessd, ettd lapsen turvallisuuden arvon kanssa ristiriitaisia pyrki-
myksid muuttaa kulttuuria ei hyvéksytty, miké antaa viitteitd siitd, ettd asianlaita on sama
myos julkisella sektorilla. Vastaavasti Yee & van Thiel (2021, 234) nostavat esille, ettd jul-
kisen sektorin organisaatiot omaksuvat niitd kohtaavan reformin, esimerkiksi NPM-hallinto-
opin, todenndkdisimmin, kun uudet kulttuuriset piirteet sopivat yhteen seka sisdisesti orga-
nisaation olemassa olevien arvojen kanssa ettd ulkoisesti uudistuksen teoreettisen perustan
kanssa. Kyky yhteensovittaa muutos olemassa olevan kulttuurin kanssa voi selittdd edelld
kuvattuja tuloksia muutoksen fasilitaattorien kokemuksen oleellisesta merkityksestd proses-
sissa, ja muiden muassa Sambrook (2018, 666) nostaakin artikkelissaan esille, ettd kulttuurin
muuttamiseksi on tirkedd ymmairtdé kielen kaltaisia kohdeorganisaation kulttuuripiirteité.
Ristiriita heijastelee hyvin perinteiseen organisaatiokulttuuritutkimukseen liittyvéa keskus-
telua, ja asian tulkinta lienee tilannekohtainen. Vaikuttaisi silté, ettd seki liiallinen staatti-
suus ettd liiallinen dynaamisuus voivat muodostua rasitteeksi organisaatiokulttuurimuutok-
sessa julkisella sektorilla. Useimmiten kyse on tutkimustulosten perusteella jalkimmaisestd,
kuten julkisen sektorin keskimédrdisestd kulttuuriprofiilista ilmenee (Cameron & Quinn

2006, 78).

Yksittdiskulttuurin elementtien ohella myos erilaiset alakulttuurit, joita késitelldén téssd
tyOssd organisaatiolle tyypillisten kulttuuripiirteiden yhteydessd, voivat vaikuttaa kulttuuri-
muutokseen. Alakulttuureja voi esiintyd organisaation ryhmissé, joilla on omat, organisaa-
tiossa vallitsevasta poikkeavat kulttuurinsa (Hatch 2006, 176). Katsausaineiston viitekehyk-
sessd nousi esille, ettd alakulttuurit voivat vahvistaa organisaation vastakkainasetteluja .
Naistéd haasteista huolimatta erityisesti Wankhade ja Brinkman (2014, 16-20) toteavat, etti
eri alakulttuurien tunnistaminen voi olla eduksi, kun julkisen sektorin organisaatiokulttuu-
reja halutaan muuttaa. He pitdvét ne huomioivaa suuntautumista jopa tarpeellisena muutok-
sen onnistumisen kannalta. Esimerkiksi ammatillisten piirteiden, tietojérjestelmien ja refor-
mien ohella my0s organisaation rakenteiden esitettiin luovan alakulttuureja (Hackney &

McBride 1995, 27-28; Skalén & Strandvik 2005, 240; Friesl ym. 2011, 82).

Hackneyn ja McBriden, Skalenin ja Strandvikin seké Frieslin ym. havainnot ovat sikali kiin-

nostavia, ettd ne vievit tarkastelua kulttuurin syvemmisté osista sen ulkoisia heijastumia eli
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artefakteja kohti. Niiden varsin kattavaan havainnointiin vaikuttanee se, ettd tyypillisesti
kulttuuritutkimukset julkisella sektorilla kestdvit pisimillddnkin vain muutamia vuosia, ja
esimerkiksi tdssd katsausaineistossa ldhestymistavat ovat perustuneet haastatteluille, kyse-
lyille ja dokumenttien ldpikaynnille. Alan tutkijat eivit ole yksimielisid siitd, missd maarin
ndmi metodit riittdvat kulttuurin syvimpien, tiedostamattomien osien havainnointiin, miké
selittdd osaltaan, miksi useimmat katsausaineistoni tutkimuksista puhuvatkin ennemmin ar-

voista ja artefakteista kuin heikoimmin tiedostetuista perusoletuksista.

YLAKATEGORIA ATLAKATEGORIAT ESIMERKIT ALKUPERAISLAUSUMISTA

Johto ja johtajuus “— leadership seemed to be an extremely
salient factor in determining organizational
culture which has to be appropriately
structured to support best practice and nurture
change.” (Gentles-Gibbs & Kim 2019, 118).
Henkil&std “Organizational change strategies that move
bevond a shared vision, and engage staff and
middle managers in developing work
processes and interactions that implement that
vision, are critical. It is the shared uptake of
this vision that iz most likely to result in
synchronized efforts to transform the
organizational culture to one where patients
truly drive care.” (Fix vim. 2018_ 306).
Ademimat tai vallitzevat “Genuine reform integration may be achieved
kulttuuripiirteet when reforming organizations embody
elements of cultural characteristics that are
Sisiliset tekijit compatible externally with the ideational
basis of the reform and internally with
existing values and beliefs embodied by the
organizations.” (Yee & van Thiel 2021, 234).
Aineeton pddoma “-- the real change of values can be found in
what and how people communicate with ong
another given that cultural distinctions are
created and the potential for cultural change
occurs through the alteration of
communication processes and mindsets.”
(Yiksel 2015, 118).

Muut artefaktit “In Rainey's (1996) terms, developing these
relationships coordinates cultural change with
structure and design, whereas sending clients
to have organisations coordinates cultural
messages with procedures. In Schein's (1992)
terms, these changes in the agencies’ visible
organizational structure and processes
represent changes in artifacts ™ (Lurie &
Riccucci 2003, 674).

Taulukko 4. Julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutoksiin vaikuttavat sisdiset tekijét.
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Osaltaan tama ristiriitainen keskustelu selittdnee sitd, ettd myos nikemykset artefaktien mer-
kityksestd vaihtelivat. Organisaation muodolliselle rakenteelle ja valtasuhteille annettiin pal-
jon painoarvoa, eikéd ole mahdotonta, ettd tima liittyy osin myds tarkasteltavien organisaa-
tioiden hierarkkiseen luonteeseen. Haak-Saheem ja Darfish (2014, 1624) arvelivat, ettd jul-
kisen sektorien organisaatiokulttuurien haasteet muuttua joustavammiksi ja helpommin
muuttuviksi liittyvit ainakin osin nédiden organisaatioiden kokoon. Barratt-Pugh ja Bahn
(2015, 748) toteavat jopa, ettd rakenteeseen liittyvét hdiridt voivat laukaista kulttuurimuu-
toksen. Tulkinta ei ole ainutkertainen, silld jo aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, etti
funktiojohtajuuden ja prosessiomistajuuden yhdistdmisestd seuraava yleisesti tunnettu mat-
riisirakenteen muoto soveltuu erityisen hyvin hierarkkisiin kulttuureihin (Galbrait 2009, 41—
46). Toisaalta tima ei valttdmatta tarkoita sitd, ettd tietty rakenne sopeuttaisi kulttuurin it-
seensd, vaan tietty rakenne voi myds yksinkertaisesti olla tietynlaiselle kulttuurille sopi-
vampi. Katsausaineiston puitteissa Stinchcomb ja Ordaz (2007, 157) toisaalta muistuttavat,

ettd yksindin rakenteen muovaaminen ei ole onnistuneen muutoksen avain.

Sitd vastoin tutkimukset suhtautuivat varautuneemmin julkilausuttuihin arvoihin ja niiden
merkitykseen organisaatiokulttuurin muutoksen kannalta. Barratt-Pugh ja Bahn (2015) nos-
tavat esille, ettd niistd tulee herkésti ylatasoisia, heikosti tiedostettuja ja jopa merkityksetto-
mid. Organisaatiokulttuuritutkimuksessa on yleisemmin todettu, ettd julkilausutut voivat liit-
tyd kulttuuriin tai heijastella sitd, mutta ne eivét vélttdméttd ole samat organisaation tosiasi-
allisten arvojen kanssa (Schein & Schein 2017, 1-7). Toisaalta katsausaineiston viitekehyk-
sessd esimerkiksi Yiiksel (2015, 118) muistuttaa, ettd vaikka ndma “arvot™ hyvéksyttéisi pe-
riaatteen tasolla, ne eivit vélttimattd nidy organisaation toiminnassa, jolloin niiden merkitys
on luonnollisesti varsin rajallinen. Vastaavanlaista havaitsivat omassa tutkimuksessaan
my0s esimerkiksi Barratt-Pugh ym. (2013, 754-755). Toisaalta julkilausutut arvot ohjaavat
usein ainakin yleisluontoisesti organisaation strategiaa ja muodollisia johtamisohjelmia,
joita esimerkiksi Fairfield-Sonn (1993, 53) ja Hartley (2002, 428) pitdvét julkisen sektorin
kulttuurimuutoksen kannalta merkityksellisind tekijoind. Tdssd mielessd asia ei ole niin yk-

sioikoinen kuin yksittéiset tutkimukset osin antavat ymmartaa.

Artefaktien muutoksen merkityksestd kdytdva keskustelu on julkisen sektorin organisaatioi-
den suhteen tiedeyhteisdd laajempi. Lurie ja Riccucci (2002, 675) huomauttavat, etti julkis-
johtajien kisitys kulttuurimuutoksesta on akateemisen keskustelun ndkokulmasta artefaktei-

hin kohdistuva ja sellaisenaan pinnallinen. Ristiriitaisten kantojen taustalla vaikuttanee osin
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kulttuurin luonne hankalasti hahmotettavana ilmiénd, mutta artefakteiksi kutsutaan varsin
monipuolista joukko erilaisia kulttuuriin liittyvid ndkyvid ilmioitd ja asioita, minkd takia
myds eri artefaktien merkitys kulttuurimuutoksen kannalta vaihtelee. Scheinin tulkinnasta
kuitenkin ilmenee, ettd niiden ajatellaan ennemmin ilmaisevan kulttuurimuutosta kuin edis-
tdvan sitd. Ne eivét kuitenkaan ole todenndkdisesti tdysin passiivisia. Tdmén puolesta ei
puhu tyoni aineistokaan, mutta yleisemminkin muutosprosessi on tiettdvésti aikaa vievi ja
vaihteleva siind missé tutkimusten aikajénteet usein tiltd kannalta rajallisia. Asiaan lieneekin

syytd kiinnittdd akateemisessa keskustelussa huomiota myos vastaisuudessa.

Edelld kuvattujen ohella julkisen sektorin organisaatioilla on my6s muuta aineetonta paa-
omaa, jolla voi olla merkitystd kulttuurimuutoksen kannalta. Aineettoman paddoman perus-
elementit voidaan jakaa inhimilliseen eli yksilolliseen ja yhteis6lliseen osaamispdédomaan,
rakenteelliseen pddomaan sekd suhde- eli kansalais- ja asiakaspddomaan. Siind missi osaa-
mispddomaan kuuluu esimerkiksi muodollisen koulutuksen ohella my®os kulttuuriin oleelli-
sesti liittyvét sosiaaliset taidot, rakennepiddoma kuvaa hyvin pitkélti niitd ilmioité, joita or-
ganisaatiokulttuurissa kutsutaan usein artefakteiksi; muiden muassa organisaation raken-
netta, fyysisid puitteita ja tietojarjestelmid (Schein & Schein 2017, 17-19). Usein my®0s or-
ganisaatiokulttuuri kokonaisuutenaan ymmarretdén rakennepddomaksi. Kansalais- ja asia-
kaspddoma viittaa puolestaan asiakasldhtoisyyteen ja kykyyn tuottaa laadukasta asiakas-
tyotd. Aineetonta pddomaa on perinteisesti pidetty kriittisen tarkednd resurssina jokaiselle
julkisen sektorin organisaatiolla riippumatta siitd, onko sen arvo selkedsti mitattavissa.
(Maatta & Virtanen 2000, 134-146; Lonngvist ym. 2005). On huomionarvoista, ettd aineet-
toman pddoman késite on tdssd yhteydessd suppeampi kuin tavallisesti, silld sitd on kiytetty
kuvaamaan sellaisia organisaatioiden ei-aineellisia voimavaroja, jotka eivit nouse tdssé tu-
lososiossa muulla tavalla esiin. Esimerkiksi kulttuuria ei késitelld tdssd yhteydesséd organi-
saation aineettomana pddomana. Tarkoituksena on eritelld niitd julkisen sektorin organisaa-
tioien kulttuurimuutokseen vaikuttavia tekijoitd, jotka nousivat esiin, mutta joita koskevien
alkuperdislausumien véhdinen méaré johti sithen, ettei niistd muodostettu omia luokkiaan.

Muiden muassa seuraavat aineettomat tekijét nousivat artikkeleissa esille:

e tieto ja sithen liittyvit kdytdnnot (esimerkiksi Ashok ym. 2021, 2254);
e yhteisty0 ja kommunikaatio (esimerkiksi Mash ym. 2016);
e jaettu visio (esimerkiksi Fix ym. 2018, 306);

e organisaation vaalima ihmiskuva (esimerkiksi Mash ym. 2016) ja
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e uudet kdytdnnot (esimerkiksi Yiiksel 2015, 118).

Ei ole yksioikoista, missd madrin ndma tekijét vaikuttavat kulttuurimuutokseen ja missé
ja miten ihmiset julkisen sektorin organisaatiossa kommunikoivat, osoittaa, milld tavalla
kulttuuriin liittyvét tosiasialliset arvot ovat muuttuneet. Esimerkiksi aiempaa toimivampi
kommunikaatio voi siten olla kulttuurimuutoksen edistéja, tulos ja indikaattori (Lurie & Ric-
cucci 2003, 674; Yiiksel 2015; Mash ym. 2016). Ihmiskuva taas on itsessddn jotain, mika
kumpuaa kulttuurista. Uudenlaisen ihmiskuvan implementointi voisikin kohdata haasteita,
jos se eroaisi selkedsti siitd, mitd organisaatiossa on aiemmin vaalittu; ristiriitaiset muutos-
pyrkimykset heikentdvét tyypillisesti kulttuuria. Tyypillinen kisitys kulttuurin muuttumi-
sesta on, ettd kollektiivisesti hyvéksi todetut kdytinnot ja toimintatavat omaksutaan niin, etti
ne siirtyvit tiedostetulta artefaktien tasolta arvojen ja perusoletusten heikommin tiedoste-
tulle tasolle (Gagliardi 1986, 121-132; Schein & Schein 2017, 6-25, 73-74, 130-132). Tul-
kinta siitd, ettd edelld kuvatut aineettomat tekijit voivat vaikuttaa julkisen sektorin organi-
saatiokulttuurimuutoksiin on yhtipitiva ndiden perinteisen kulttuuritutkimuksen késitysten

kanssa.

Tutkimuksissa nousi padsdéntoisesti esiin, ettd ndiden voimavarojen kehittdminen vaikuttaa
julkisen sektorin organisaatioiden kulttuureihin myonteisesti. Jaettu visio, mydnteinen ih-
miskuva ja edistivét sitd, ettd hierarkkisuuden, autokraattisen johtamisen ja kontrollin mer-
kitys védhentyi julkisten organisaatioiden kulttuureissa, jolloin niistd tuli enemmén yhteis-
tyota, tilivelvollisuutta ja asiakkaiden osallisuutta korostavia (Mash ym. 2016; Fix ym. 2018,
306). Naméi uudistukset vastaavat ainakin jossain médrin NPG-reformin tavoitteita, jotka
keskittyvit selkeimmin yhteistyohon, sidosryhmien osallistamiseen ja yhé verkostomaisem-
pien kokonaisuuksien hallintaan. NPG-ajatteluun sopii esimerkiksi ihmissuhteiden koulu-
kunnan korostama myonteinen tyontekijdkuva, joka poikkeaa tieteellisen liikkeenjohdon eli
taylorismin tehokkuusorientoituneesta ajattelusta, jossa korostui yksipuoliseksi kritisoitu ka-
sitys tyontekijdstd puhtaan taloudellisena ja valvontaa vaativana toimijana (Harisalo 2021,
37-52). NPM ldhestyy tdssd suhteessa tulkinnoissaan taylorismia, silld se perustuu muiden
muassa individualismille ja kéasitykselle siitd, ettd ihmiset ovat itsekkaitd, eikd sikédli luopu-
nut merkitseviltd osin julkiselle sektorille tyypillisestd hierarkkisuudesta tai weberildisesti
ajattelusta (Christensen & Lgreid 2016, 2-3; Autioniemi 2021a, 356). Tdmé voi osaltaan

selittdd sitd, miksi julkisen sektorin organisaatiokulttuurit ovat edelleen luonteeltaan
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taipuvaisia hierarkkisuuteen ja komentoketjujen korostamiseen. Toisaalta varoisin teke-
misti liian yleistévid tulkintoja, koska hallinto-opit asettuvat monessa suhteessa samaan jat-
kumoon, ja esimerkiksi tilivelvollisuussuhteiden korostuminen liittyy leimallisesti NPM-
ajatteluun — se on itse asiassa antanut julkisen sektorin organisaatioiden tilivelvollisuudelle

jopa aiempaa hybridisempid piirteitd (Benish & Mattei 2020, 282, 287-288).

Tietoa seka siihen liittyvid kéytént6jé ja johtamista on tutkittu organisaatioteoreettisesti run-
saasti. Erityisesti julkisella sektorilla siithen liittyvdt omat erityispiirteensd — esimerkiksi
TPA:sta juontava dikotomia poliitikkojen ja viranhaltijoiden vililld nékyy siind, ettd usein
edes rajoittuneen rationaalisen padtoksen syntymiseksi tulkitaan, ettd poliitikkojen seuraa-
mat arvot on osattava erottaa julkisen organisaation tuottamista faktoista. Poliittisen ohjauk-
sen vaikutuksia julkisen sektorin organisaatiokulttuurin muutokseen késittelen tarkemmin
luvussa 5.2.2. Katsauksessa tarkisteltavista teksteistd etenkin Ashokin ym. (2021) artikkeli
keskittyi tietokulttuurin rakentamiseen julkisella sektorilla. Kéytdnnossa kyse oli siité, ettd
julkisen sektorin organisaation kulttuuri oli mukautettava tukemaan tietimyksen hallintaa
(engl. knowledge management) esimerkiksi lisddamélld innovatiivisuutta, vihentdmailld hie-
rarkkisuutta ja joustavoittamalla prosesseja. Tietimyksen hallinnalla he tarkoittavat organi-
saation kykya hyodyntéé seka sisdistd etti ulkoista tietimystd paremman suoriutumisen, in-
novatiivisuuden rohkaisemisen ja asiakasarvon parantamisen mahdollistamiseksi. Ashok
ym. nédkevit, ettd tietimyksen hallintaan liittyvien hyvien kéytintdjen, kuten avoimemman
tiedon jakamisen, omaksuminen vastaavasti vahvisti kulttuurissa ndita piirteitd, mika johti
itseddn ruokkivaan positiiviseen kierteeseen. Myos esimerkiksi Mash ym. (2016) havaitsi-

vat, ettd tiedon jakaminen on yksi niisté piirteistd, jotka vahvistivat muuttuvaa kulttuuria.

Organisaatiolle hyddylliset kdytdnnot voivat olla laajemmassakin mielessd keino muuttaa
kulttuuria. Alun perin hyviksi katsottu kaytdnto ei valttdmattd ole aina tarkoituksenmukai-
nen, mikd ndkyy siind runsaassa joukossa tutkimuksia, jossa hierarkkisesta ja joustamatto-
masta kulttuurista kérsivit julkisen sektorin organisaatiot pyrkivit kohti jotain toisenlaista
kulttuuria. Kulttuuriset piirteet eivét kuitenkaan synny tyhjésti, ja esimerkiksi Yiiksel (2015,
118) havaitsi tutkimuksessaan uusien kdytdntdjen vaikuttavan kulttuurimuutokseen myos
julkisella sektorilla. Kaikki kdytannot eivét siirry arvojen ja perusoletusten tasolle, mutta osa

siirtyneistd saatetaan myohemmin havaita toimimattomiksi tai jopa haitallisiksi.

Julkisen sektorin organisaatioiden kulttuurimuutoksia tarkasteltaessa huomio kiinnittyy sii-

hen, ettd ndiden organisaatioiden kulttuuri vastaa varsin usein Cameronin ja Quinnin (2006,
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78) esittelemdd profiilia, jossa korostuvat hierarkkisuus, kontrolli, pysyvyys ja kdytdntojen
joustamattomuus. Tdma erottaa ne oleellisesti useista muiden yhteiskunnan osa-alueiden or-
ganisaatioista, ja antaa niille siten erilaiset 1&htokohdat kulttuurimuutokseen. Kulttuurimuu-
tos on yleensd haasteellinen, mutta vaikuttaisi siltd, ettd vahva ja tyypillinen julkisen sektorin
organisaatiokulttuuri on itsessddn melko vastustuskykyinen muutokselle. Tastd syystd se
vaatii paljon johdolta tai muulta kulttuurimuutosta edistiviltd valtaryhmaéltd. Toisaalta sa-
malla katsauksessa tarkastelluissa artikkeleissa korostuu, ettid ndiden julkisen sektorin orga-
nisaatioiden sisdiset tekijit muodostavat holistisen kokonaisuuden, joka on enemmén kuin
osiensa summa. Johto ei voi olettaa, ettd henkilostd hyvéksyy kulttuurimuutoksen tai edes
sen mandaatin edistdd sellaista. Julkisen sektorin kulttuurimuutokseen ei ole olemassa yhté
ratkaisevaa keinoa, vaan kokonaisuus merkitsee. Tastd syystd julkisen sektorin organisaa-
tioiden on kyettdva hyodyntdmain myos aineetonta pddomaansa kulttuurimuutoksen edessa.
Vaikuttaisi siltd, ettd myonteinen ithmiskuva, jasenten jakama visio, toimiva yhteisty0 ja ra-
kentava kommunikaatio edistdvdt muutosta, kun tavoitteena on aiempaa joustavammin
kompleksisen nyky-yhteiskunnan haasteisiin vastaava julkisen sektorin organisaatio. Téssd
suhteessa ndilld systeemeilld on myds paljon yhteisti muiden sektorien organisaatioiden

kanssa.

5.2.2 Ulkoiset tekijiit

Katsauksessa tarkastellut tutkimukset osoittivat varsin selkeisti, ettei organisaatiokulttuurin
muutos ole immuuni julkisen sektorin kompleksiselle toimintaympaéristolle ja sen vaikutuk-
sille. Tama ei ole yllattavaa, ja muutoksia organisaatiota laajemmissa kokonaisuuksissa, ku-
ten litke-eldméssd, ammattikunnissa tai yhteiskunnassa, voi jossain mairin pitda jopa véltti-
mittomind kulttuurimuutokselle (Alvesson & Sveningsson 2015, 58—60), ja esimerkiksi
Hofstede (2001, 42) on tutkinut ammatillisen ja kansallisen kulttuurin merkitysti organisaa-
tiokulttuurien muodostumisessa. Katsauksessa tarkastelluista artikkeleissa muiden muassa
Ashokin ym. (2021, 2259) sekéd Yeen ja van Thielin (2021, 234) tutkimuksissa havaittiin,
ettd ulkoisilla tekij6illd on vaikutusta kulttuurin muutokseen. Esimerkiksi Podgorniak-
Krzykaczin (2021) ja Ashokin ym. (2021, 2256, 2266) havainnot puolestaan osoittavat, ettia
ndma ulkoiset tekijét voivat jopa rajoittaa sisdisten tekijoiden, kuten johdon, mahdollisuuk-

sia edistda toivomaansa kulttuurimuutosta.



88

Ensimmadinen alaluokka — sédéntely ja poliittinen ohjaus — on erityisen tyypillinen julkisen
sektorin organisaatioille, silld kyse on yksi niistd keskeisistd instrumenteista, joilla julkinen
sektori yleensd toiminnassaan tarvitsee (Cairney 2016, 2—3). Seka toimintaa ohjaavat normit
ettd dikotomia poliittisten padtoksentekijoiden ja viranhaltijoiden vililtd juontavat pitkalti
julkishallintoa ohjanneeseen TPA-doktriiniin, mutta laillisesti toimiva julkinen sektori ja po-
liittisen ohjauksen merkitys ovat sdilyneet myds mydhempien hallinto-oppien aikana (Au-
tioniemi 2021b, 1617, 57-74). Useat katsauksessa tarkastellut tutkimukset havaitsivat, etta
sekd lainsdddanto ettd poliittinen ohjaus vaikuttivat kulttuurimuutokseen kohdeorganisaa-
tioissa. Esimerkiksi Larsen ja Valentine (2007, 469) toteavat, ettd jopa organisaatioiden toi-
mintaa ohjaavien lakien sanamuodot voivat vaikuttaa jossain maérin kulttuuriin. Vastaavasti
muiden muassa Ashok ym. (2021, 2264) toteavat, etti toivotun kulttuurimuutoksen periaat-
teiden omaksuminen valtionhallinnon tasolla on tarpeen, jotta timéi velvoittaisi julkisen sek-
torin organisaatioita kehittimain tatd ihannekulttuuria tukevia linjauksia ja kdytént6ja. Tata
késitystd tukee my0s aikaisempi tutkimus, silld esimerkiksi NPM:n implementoinnin taus-
talla oli poliittista ohjausta, ja sen on néhty juurtuneen my0s julkisten organisaatioiden kult-
tuureihin (Gomes ym. 2008, 576; Autioniemi 2021b, 16, 86—88). Tdhédnkin johtopéddtokseen
on kuitenkin syytd suhtautua varauksella, silld muutos ei vilttdméttd onnistu, jos reformin
perusteet ovat ristiriidassa organisaation kulttuuristen piirteiden kanssa; kaikki reformit eivét
sovellu julkisen sektorin organisaatioiden kulttuurien kanssa yhtd hyvin yhteen kuin NPM,
jolloin on mahdollista, ettd kulttuuriin omaksutaan vain sithen sopivat piirteet (Yee & van
Thiel 2021, 234-235). Mir ja Rahaman (2006, 247) korostavatkin, ettd esimerkiksi Austra-
lian valtionhallinnolla oli eri virastojen kulttuurimuutoksessa keskeinen rooli, kun niité alet-
tiin ohjata kohti tehokkuutta ja parempaa tilivelvollisuutta NPM:n mukaisesti; télldin muu-
tokseen ohjanneiden ylempien viranomaisten keinovalikoimaan kuuluivat muiden muassa
rakenteelliset ja organisatoriset muutokset, uusien taloushallinnon jirjestelmien kayttoon-
otto sekd hallinnon roolimuutokset. Yeen ja van Thielin tulkintaan sopii, ettd Skalén ja
Strandvik (2005, 241) puolestaan havaitsivat, ettd hallintoreformien mydté julkisen sektorin
organisaatioissa syntyi jopa omat paikoin konfliktoituneet alakulttuurinsa perinteisen jul-
kishallinnon ja NPM:n edustajille. Taémé on yhtdpitdvéa sen késityksen kanssa, ettd hallin-
toreformit eivit korvaa vaan ennemminkin tdydentdvét toisiaan, ja voi jopa tarjota yhden

selityksen julkisen sektorin organisaatiokulttuurien kerrostuneisuudelle.

Chau ym. (2022) tulkitsevat, ettd keskushallinnon on mahdollista vaikuttaa organisaatiokult-

tuuriin my0s epdsuorasti esimerkiksi vahvistamalla transformationaalista johtajuutta
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julkisissa organisaatioissa. Toisaalta ei ole milliin muotoa varmaa, ettd ndin tapahtuisi, ku-
ten Podgorniak-Krzykaczin ja Ashokin edelld kuvatuista huomioista ilmenee. Tésti kuiten-
kin seuraa johtopditds, ettd etenkin poliittisilla padtoksentekijoilld ja ylemmilld viranomai-
silla on mahdollisuuksia vaikuttaa kulttuurimuutokseen julkisen sektorin organisaatioissa.
Osa vaikutuksista voi tapahtua lainsddddannon vélitykselld, ja osa voi olla epdsuorempaa hy-
vien kédytintojen vahvistamista. Poliittisilla johtajilla ja heidédn kokemuksellaan nayttéisi ole-
van ainakin jonkinasteista vaikutusta julkisen sektorin kulttuureihin siind missé laillisuuden
ja normien korostaminen voi osaltaan selittdd niiden varsin hierarkkista luonnetta
(Podgoérniak-Krzykacz 2021). Kenties kielteisimmain tulkinnan esittivdt Pelletier ja Kottke
(2009), joiden mukaan sdéntelyn ja normien ldpi pddseminen on julkisen sektorin organisaa-
tiokulttuurimuutoksen suurimpia haasteita. Asia ei ole ndin mustavalkoinen, mutta on ym-
mairrettdvid, ettd lainsddddnnonkin mydtivaikutuksesta byrokraattinen, raskas rakenne ja
kulttuuri ymmaérretddn haasteeksi muutokselle. Tatd viitekehystd vasten oma tulkintani on,
ettd poliittisen ohjauksen ja sddntelyn merkitystéd julkisen sektorin organisaatiokulttuurien
muutoksen kannalta voi pitdd varsin merkittdvani. Paatoksentekijoiden ja lainsdétdjien on
perusteltua kiinnittds tdhdn huomiota toiminnassaan, koska heilld on néin ollen jonkinastei-
nen mahdollisuus joko rajoittaa tai mahdollistaa erityyppisid kulttuurimuutoksia julkisella

sektorilla.

Sdidntelyyn ja poliittiseen ohjaukseen perustuvan ulkopuolisen vaikutuksen lisdksi merki-
tystd on liséksi silld, millaisessa kulttuuriymparistdssi julkisen sektorin organisaatio toimii.
Katsausaineistosta nousivat esille erityisesti hallinto- ja kansallinen kulttuuri, joista jalkim-
maistd esimerkiksi Hofstede (Hofstede ym. 1990, 312) on tarkastellut organisaatiokulttuu-
reja késittelevdsséd tutkimuksessaan ammatillisen kulttuurin ohella. Usein julkisiin organi-
saatioihin yhdistetyn hallintokulttuurin késiteelld viitataan puolestaan tiettyyn ryhmaéan val-
tioita, joilla on hallintatyyleihin, arvoihin ja kdytdntoihin liittyvid yhtenevéisyyksid jaaden
siten kisitteelliseltd laajuudeltaan pienemmain organisaatiokulttuurin ja suuremman poliitti-
sen kulttuurin viliin; esimerkiksi Euroopassa on perinteisesti tunnistettu pohjoismainen,
anglosaksinen, napoleonilainen, germaaninen ja itdeurooppalainen hallintokulttuuri (Hen-
derson 2004, 235-238; Kuhlmann & Wollmann 2019, 71-72; Miezanskien¢ 2020, 53—54).
Nain ollen molemmat néisté késitteistd ovat yksittdisen organisaation késitettd huomattavasti

laajempia ja keskeinen osa my0s julkisen sektorin toimintaympéristoa.
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Esimerkiksi Ashok ym. (2021, 2266) esittavit, ettd kansallisella kulttuurilla on suora vaiku-
tus organisaatiokulttuurin muutosprosessiin julkisella sektorilla. Heiddn mukaansa vaikutus
on seurausta kansallisen kulttuurin merkityksestd yksiloiden kayttdytymisessd. Téssé arvi-
ossa on havaittavissa samoja piirteitd Hofsteden (Hofstede ym. 1990, 311-314) johtop&étds-
ten kanssa, silld hin piti kulttuurin jasenten kansallisen kulttuurin merkitystd huomattavan
keskeisend organisaatiokulttuurin ytimessé olevien arvojen muodostumisessa. Kuten Ashok
ym. (2021, 2256) ja Podgorniak-Krzykacz (2021) havaitsivat, hallinto- ja kansallinen kult-
tuuri ndhtiin tutkimuksessa usein haasteena organisaatiokulttuurin muutokselle Puolan ja
Yhdistyneiden arabiemiirikuntien valtioissa, joiden arvomaailmoissa korostuivat usein kol-
lektivismi, traditionaalisuus ja hierarkkisuus. On mahdollista, ettd erilaisista hallintokulttuu-
reista saataisi toisenlaisia tuloksia, mutta tillaisia tutkimuksia ei katsausaineistossa ollut.
Nykytutkimuksen valossa on mahdollista, ettd julkisen sektorin organisaatiokulttuurin muu-
toksessa korostuvat sen kulttuuriympériston kielteiset vaikutukset, mutta toisaalta asian to-

teaminen vaatisi empiiristd tutkimusta.

Sééntely, poliittinen ohjaus ja laajempien systeemien kulttuurit muodostavat luonnollisesti
vain osan siitd kompleksisesta toimintaympéristostd, joka nykyajan julkisen sektorin orga-
nisaatioiden kulttuurimuutoksiin vaikuttaa. Toimintaympariston kisitettd on pyritty madrit-
teleméén usein eri teorioin, joita voidaan luonnehtia yhteiselld nimella teoria organisaatioi-
den ympdristoistd; niille on yhteistd, ettd toimintaympéristd on usein ymmarretty organisaa-
tion muodollisen rakenteen ulkopuoliksi ymparistotekijoiksi, jollaisia ovat esimerkiksi lain-
sdatdjin ja yhteistydokumppaniorganisaatioiden kaltaiset sidosryhmaét (Harisalo 2008; Hari-
salo 2021, 113-128, 173—174). Tassi tutkielmassa keskitytdén niihin organisaation ulkopuo-
saatiokulttuurimuutosten kannalta. Muiden muassa Mir ja Rahaman (2006, 254-255) nosta-
vat esiin, ettd toimintaympériston vaikutukset voivat olla vahvojakin, jos julkisen sektorin
kulttuuri on esimerkiksi usean eri kulttuurin yhdistymiseen johtaneen organisaatiomuutok-
sen takia heikko. Yiiksel (2015, 114, 118) puolestaan nostaa yleisen toimintaympériston
muutoksen ohella esille myos esimerkiksi uusien julkisen sektorin tyontekijéiden koulutuk-
sen ja laajemmin akateemisen tutkimuksen. Erityisesti uusien johtajien on havaittu tuovan
kulttuuriin aiempaan taustaansa liittyvid vaikutteita (Varis 2012, 50), ja my0s erdédssa kat-
sausaineistoon kuuluvassa tutkimuksessa (Podgorniak-Krzykacz 2021) havaittiin, etté julki-

sen sektorin organisaation johtajien ammatillinen tausta vaikutti kulttuuriin, joskin
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rajallisesti. Sekd koulutuksesta vastaavia ettd samoista tyontekijoistd kilpailevia organisaa-

tioita voi pitdé sidosryhmin, jotka ovat osa julkisen sektorin toimintaympéristo.

Naiden tekijoiden ohella havaittiin, ettd merkitystd oli myos silld, missé julkisen sektorin
organisaatio fyysisesti toimi. Podgérniak-Krzykacz (2021) havaitsi esimerkiksi, ettd pie-
nempien puolalaiskuntien organisaatiot olivat vihemman hierarkkisia. Mahdollisesti esi-
merkiksi demograafiset tekijit, kuten vieston méérd, vaikuttivat sithen, ettei organisaatio
tarvinnut yhté paljon henkilostoa tehtévistddn selviytymiseen, mikd mahdollisti matalam-
man organisaatiorakenteen, joka toimi lahempéané niin sanottua ruohonjuuritasoa. Lisédksi
Podgoérniak-Krzykacz (2021) huomauttaa, etti pienempien kuntien viranhaltijoilla on usein
henkildkohtaisia suhteita kuntalaisiin, joille asioiden hoitaminen my®ds perustuu. Tama tuki
ennemmin yhteisollistd klaani-kulttuuriprofiilia kuin isommissa kaupunkiorganisaatioissa
yleisempéd hierarkkista kulttuuria, joka on my6s 1dhempéni julkisen sektorin keskiméaa-

rdistd OCAI-kulttuuriprofiilia.

Sisdisten tekijoiden ohella julkisen sektorin organisaatioiden omaleimaisella toimintaym-
péristolld vaikuttaisi olevan merkitysté siithen, miten kulttuuri niissd kehittyy. Jotkin tekijat
ovat myO0s yhteisid yhteiskunnan muiden osa-alueiden kanssa. On hyvinkin mahdollista,
ettd monikansallinen yritys, jonka asiakaspohja on hyvin laaja, ylldpitd4 hierarkkisempaa
kulttuuria kuin pieni perheyritys. Niin ikddn esimerkiksi kansallisen kulttuurin piirteilld on
todennikoisesti merkitystd myds yritysten ja jérjestojen toiminnassa, eivétkd ne ole im-
muuneja sdédntelylle. Toisaalta julkinen sektoriin kohdistuva poliittinen ohjaus ja sdédntely
poikkeavat varsinkin ldnsimaisissa oikeusvaltioissa siitd, miten muiden organisaatioiden
toimintaa sddnnellddn (Bradley 2006, 216-217; Cairney 2016, 2-3). Katsausaineiston va-
lossa ei ole kuitenkaan yksiselitteistd, ettd sdéntely ja poliittinen ohjaus vdistaméttd muut-
taisivat kulttuuria. Jos ulkopuolinen ohjaus on ristiriidassa kulttuuriin liittyvien arvojen ja
perusoletusten kanssa, vaarana on, ettd muutospyrkimykset herittdvit vastustusta. Katsaus-
aineiston perusteella vaikuttaisi jopa siltd, ettd sddntelyn ja laillisuuden painottaminen on
osasyy sille, miksi niin monen julkisen sektorin organisaatio on kehittynyt hierarkkiseksi ja

auktoriteettilahtoiseksi.



YLAKATEGORIA ALAKATEGORIAT

ESIMERKEIT ALKUPERAISLAUSUMISTA

Sidntely ja poliittinen
ohjaus

“—Early signals of impending cultural
transformation at the PWD were observable
in late 1983 when the State government
hinted at the need for radical changes to
various agencies to improve both their
performance and accountability.”™ (Mir &
Rahaman 2008, 247).

Hallinto- ja kansallinen
kulttuuri

“— we find that despite UAE’s mitiatives to
drive change a knowledge culture, the
influence of national culture and traditions of
collectivism still dominates individuals®
values and makes the change process
challenging.” (Ashok vm. 2021, 2266).

Ulkoiset tekijat Muu toimintaymparistd

“— clan culture is stronger in rural
municipalities than in urban municipalities. -
the distance between the authority and
administration and the inhabitants in rural
municipalities is smaller and 15 based on close
relations. The second strong organisational
culture in Polish municipalities is the culture
of hierarchy. It is stronger than clan culture in
urban municipalities.”

(Podgormiak-Krzykacz 2021).

Muut sidosryhmat

“Changing culture requires constancy of
leadership, and leader actions that model
rhetoric. Leader values must be congruent
with employee and stakeholder values and
leader motives should be transparent to
followers.” (Pelletier & Kottke 2000).
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Taulukko 5. Julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutoksiin vaikuttavat ulkoiset tekijét.

Hallintokulttuurin késite liittyy puolestaan erityisen laheisesti julkisen sektorin organisaa-

tiohiin, koska sen avulla on voitu luokitella maaryhmiéd sen mukaan, miten niiden julkishal-

linto on jdrjestetty. Aineistossa kisiteltyjen tutkimuksen perusteella silld, mikd laajempi

hallinnossa vaikuttava trendi on, on oleellista vaikutusta myos organisaatiokulttuuriin. Hal-

lintokulttuuria klassisessa mielesséd on haasteellista tai jopa mahdotonta muuttaa, joten or-

ganisaatiokulttuurin muutosta pohdittaessa huomio lienee ainakin lyhyell4 ja keskipitkilla

tdhtaimelld kdantda poliittiseen johtajuuteen ja jopa lainsdddantoon. Ne ovat nopeampia

keinoja vaikuttaa julkisen sektorin organisaatioiden kulttuureihin, mutta on hyva huomata,

ettd vaikutus ei ole aina toivotunlainen tai edes myonteisend pidettava.
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5.2.3 Hybridit tekijiit

On olemassa myos tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa organisaatiokulttuurin muutokseen sekéa
sisd- ettd ulkopuolelta. Téllaisiin asioihin on viitattu tdssd tutkimuksessa hybrideind teki-
joind. Téllaisina aktoreina nousivat katsausaineistosta eritoten teknologinen kehitys ja orga-
nisaation kannalta kriittiset tapahtumat. Esimerkiksi organisaation ndkokulmasta kriittisia
tai jopa sen olemassaoloa uhkaavia tapahtumia voivat olla niin sisédisten henkiloristiriitojen
leimahtaminen kuin ulkopuolelta tuleva paine esimerkiksi organisaatioyhdistymiseen tai ra-
juihin sdédstotoimiin. Katsausaineiston perusteella myos hybridit tekijét vaikuttavat organi-
saatiokulttuurien muutoksiin julkisella sektorilla vaihtelevin mekanismein, mutta erityisesti
teknologisen kehityksen osalta tutkimus on osin puutteellista, eikd kykene esimerkiksi vas-
taamaan kysymyksiin siitd, milld tasolla muutos tapahtuu. Niin ollen julkisen sektorin orga-
nisaatiokulttuurimuutoksen hybrideihin tekij6ihin liittyy myds tutkimustarpeita, joita eritte-

len edempiné tdssi luvussa.

Kiriittisilld tapahtumilla on erityistd merkitystd organisaatiokulttuurien muutokselle. Alan
tieteellisessé keskustelussa on jopa esitetty, ettd kyseessd on tosiasiallinen syy sille, ettd or-
ganisaatiokulttuuri muuttuu; télldin ajatellaan, ettd muutos tapahtuu vain pakon edessa tilan-
teessa, jossa kulttuurin ja koko organisaation olemassaolo on uhattuna ilman muutosta (Gag-
liardi 1986, 127-133). Tétd ei voitane pitdd enemmiston nikemyksend ainakaan katsausai-
neiston perusteella, silld organisaatiokulttuurimuutokselle julkisen sektorin viitekehyksessi
on edelld esitetty jo monia erilaisia syitd, eikd niissd kaikissa ole kyse taistelusta olemassa-
olosta. Osin tdma johtuu toisaalta my®os siitd, ettd Gagliardi puhuu kulttuurin tiedostamatto-
mista osista, erityisesti syvélle juurtuneista arvoista, siini missd osa aineistoon valikoitu-
neista tutkimuksista on omaksunut laajemman kisityksen organisaatiokulttuurista. Kyseessi
on yhté kaikki ilmi0, jota on perinteisesti pidetty erityisen keskeisend organisaatiokulttuuri-

muutoksen ajurina.

Kiriittinen tapahtuma on tdmén tutkielman viitekehyksessé kasitetty tapahtumaksi, joka voi
uhata paitsi organisaation olemassaoloa, myos kulttuuria, joka on erdénlainen organisaation
identiteetti. Ajatuksena on, ettd kulttuuri voi muuttua, jos se on vaarassa riippumatta siita,
mitd organisaation muodolliselle rakenteelle tapahtuu. Téllainen tilanne voi syntyd esimer-
kiksi organisaatioyhdistymisessd, jossa kulttuurit eivét yhdisty tai muutu yhdensuuntaisiksi,
jolloin kilpaileva kulttuuri voi joutua syrjaytetyksi tai osalliseksi yhteentormaykseen, jonka

seurauksena organisaation jisenten vélille syntyy negatiivisia jannitteitd (Pitkdnen 2006, 30—
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31, 54-55). Myos katsausaineistossa organisaatioyhdentymiset korostuivat kulttuuria muo-
vanneina kriittisind tapahtumina. Kiinnostavaa on, ettd Smit (2021, 1059) havaitsi, ettd
pelkka tieto lahestyviastd organisaatioyhdistymisestd voi laukaista julkisella sektorilla kult-
tuurimuutoksen, jonka taustalla vaikuttivat olevan henkiloston epavarmuuteen liittyvit sel-
viytymismekanismit. Stressi ja henkildston uupuminen ovat kulttuurimuutoksessa tekija,
jonka myods muiden muassa Stinchcomb ja Ordaz (2007, 157) laittoivat merkille. Heidén
mukaansa tété selittdd erityisesti se, ettd muutos uhkaa vallitsevaa kulttuuria. Toisaalta kult-
tuurimuutoksen koko mittaluokka ja esimerkiksi vallitseva kulttuuri selvidvit kuitenkin
vasta, kun organisaatioyhdentyminen on tapahtunut ja aiemmat kulttuurit ovat kohdanneet
(Baughn & Finzel 2009, 16). Sinénsé proaktiivinen kulttuurimuutos ei siis ole valttamétta

lopullinen.

Mir ja Rahaman (2006) puolestaan kuvaavat, kuinka NPM-reformiin liittyva taloudellista
tehokkuutta edustavat arvot kohtasivat aiemmat byrokraattiset késitykset, miti he kuvasivat
”maailmojen tormaamiseksi” osana kulttuurin uudelleensuuntautumista. Myos Mirin ja Ra-
hamanin tutkimus liittyi organisaatioyhdentymiseen, mutta byrokraattisuuden ja taloudelli-
sen tehokkuuden vélinen ristiriita liittyi ennemmin NPM:n implementointiin, jonka seu-
rausta toki myos kyseinen yhdentyminen oli — toisin sanoen paine taloudelliseen tehokkuu-
teen tuli keskushallinnolta, ei yhdentymisen osapuolilta. Voimakkaasta kielikuvasta huoli-
matta voi tosin olla, ettd muutos on kuvatussa tapauksessa toteutunut kulttuurin pinnallisem-
missa elementeissd. Mir ja Rahaman kuvaavat ilmidtd sindnsd uskottavasti hyodyntien
Laughlinin (1991, 211) mallia, joka Scheinin tavoin jakaa kulttuurin eri tasoille sen mukaan,
miten aineellisia tai aineettomia ne ovat, mutta he eivit kuitenkaan sido tarkasteluaan erityi-
sen tarkasti sithen, milla tasolla kulttuurimuutos oikeastaan tapahtui. Tdssd suhteessa heididn
tutkimuksensa on altis erityisesti niiden tutkijoiden kritiikille, joiden mééritelma kulttuurista

on suppeampi.

Tadmin perusteella vaikuttaisi siltd, ettd kulttuurin kannalta kriittinen tapahtuma voi olla
muukin kuin organisaation muodollisen rakenteen muuttaminen esimerkiksi yhdentymisen
kautta, mutta ainakin katsausaineistossa jilkimmaéinen korostuu. Tdmai vastaa ainakin osit-
tain Gagliardin késityksid. Néaissd olosuhteissa on ollut havaittavissa samanlaisia haasteita
kuin Pitkénen on kuvaillut yrityskulttuurien viitekehyksessd. Toisaalta erilaiset julkiselle
sektorille tyypilliset ilmi6t, kuten hallintoreformit, asettavat julkisen sektorin kulttuurimuu-

tokselle poikkeavia vaatimuksia. Vaikka tissd yhteydessa késiteltiinkin siirtymai erityisesti
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NPM:n suuntaan, myos esimerkiksi NPG tuo julkiselle sektorille uudenlaisia ja aiemmasta
poikkeavia arvoja, joiden omaksuminen kulttuuriin tuskin on yksinkertaista. Piddn perustel-
tuna olettaa, ettd oma merkityksensd on my0s julkiselle sektorille tyypilliselld kulttuuripro-
fiililla, silla Mir ja Rahaman havaitsivat byrokraattiseen kulttuuriin liittyvét haasteet omassa
tutkimuksessaan, mutta sama on havaittu toistuvasti useissa tdssi katsauksessa kasitellyissa
artikkeleissa eri viitekehyksissd. Vaikuttaisi silté, ettd julkisen sektorin organisaatiokulttuu-

rien muutokset ovat myds tdssd suhteessa ainakin jossain midrin omaleimaisia.

YLAKATEGORIA ALAKATEGORIAT ESIMERKIT ALKUPERAISLAUSUMISTA

Hybridit tekijit Kriittiset tapahtumat “—- proactive cultural change can be triggered
by a critical event by providing a coping
mechanism to deal with imminent
transformation uncertainty.” (Smit 2021,
1059,

Teknologinen kehitys “Officers specifically mentioned the role of
technology, leadership, generational
differences, and years of experience, and
environmental change in these years, all of
which certainly changed the culture of the
NPD. For mstance, many officers mentioned
the great role of information communication
technologies (ICTs) in the change of policing
approach, policing practices, habits of
officers, and the capacity of police
investigations as well as the Compstat stself™
(Yiksel 2015, 114).

Taulukko 6. Julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutoksiin vaikuttavat hybridit tekijat.

Kriittisten tapahtumien ohella myds teknologia ja digitalisaatio ovat nousseet aiempaa kes-
keisemmin keskusteluun. Tdéméd on ymmaérrettivid, koska digitalisaation ja kasitteellisesti
sitd suppeamman ICT:n (engl. information and communications technology, tieto- ja vies-
tintdteknologia) ympdrille syntyy jatkuvasti uudenlaista tutkimustietoa ja ndkokulmia — esi-
merkkind cyberpsykologia. Tutkimusta on runsaasti, koska digitalisaation vaikutus koko yh-
teiskunnassa on poikkileikkaava ja valtava; sitd on useassa tieteellisessi julkaisussa verrattu
jopa teolliseen vallankumoukseen. Digitalisaatio ja digitointi ymmaérretddn nimittdin vai-
heina, joiden kautta siirrytdén digitaaliseen transformaatioon eli kehitykseen, jossa digitaa-
lista teknologiaa hyddynnetédén ja jossa se integroidaan osaksi jokaista elimén osa-aluetta.
Yksittdisen organisaation kohdalla kyse saattaa olla pelkistetystd digitointiprosessista, jossa

analoginen data muunnetaan digitaaliseen muotoon, mutta uusien digitaalisten tyokalujen
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omaksumisen ohella ilmi6 voi vaikuttaa koko organisaation tasolla tuottamalla uusia toimin-
toja ja palveluja tai toteuttamalla vanhoja uudella tavalla. Organisaation toimintaymparis-
tossd se voikin siten muuttaa erilaisia toimintaketjuja ja koko yhteiskunnan rakenteita. (Par-
viainen ym. 2017, 64—65; Vial 2019, 118-121; Paloméki & Hyyryldinen 2022, 150-151).
Digitalisaatiota on tutkittu myos julkishallinnon viitekehyksessd, ja esimerkiksi niin sanottu
sdahkoinen hallinto (engl. eGovernment) on tieteellisessi keskustelussa erotettu sahkoista lii-

ketoiminnasta (engl. eBusiness) (Heeks 2006).

Julkisen sektorin kontekstissa organisaatiokulttuuri on tunnistettu oleelliseksi tekijéksi, joka
voi joko torjua tai edistdd digitaalista transformaatiota, ja kulttuurimuutos on usein tarpeel-
linen digitaalisen transformaation edistdmisessd organisaation omassa toiminnassa (Palo-
miki & Hyyryldinen 2022, 151-152, 161-163). Katsausaineiston perusteella vaikuttaisi kui-
tenkin niin ikdén siltd, ettd sekd yhteiskunnassa laajemmin vaikuttava digitaalisen transfor-
maation megatrendi ettd organisaatioissa tapahtuva digitalisaatiokehitys vaikuttavat myos
julkisen sektorin organisaatioiden kulttuureihin. Esimerkiksi Yiiksel (2015, 114, 118) nostaa
teknologian yhtend oleellisena julkisen sektorin organisaation kulttuurimuutokseen vaikut-
taneena tekijand. Saman ovat havainneet jo 2000-luvun alkupuolella Mir ja Rahaman (2006,
263) jotka kuvaavat, kuinka uusilla teknologioilla voi olla teknisen merkityksen ohella myos
symbolinen merkitys. Tulkinta on ymmarrettidva, silld teknologiset ratkaisut edellyttavit
usein sité, ettd asiat tehddén uudella tavalla. Mikali oletetaan, ettd kulttuurin ytimessé vai-
kuttavat arvot ja perusoletukset muodostuvat hyviksi todetuista kiytannoisté, kuten esimer-
kiksi Gagliardi (1986) tekee, myo0s digitalisaatiouudistuksilla voi olla vaikutusta kulttuuriin.
Yksioikoinen asia ei kuitenkaan ole, sillé toisaalta kuten edelld on todettu, onnistunut digi-
talisaatiomuutos ldhtokohtaisesti edellyttad sitd, ettd kulttuuri on avoin téllaiselle muutok-
selle. Tdma asettanee rajoja sille, miten radikaalisti osa julkisen sektorin organisaatioista voi

uudistua ja samalla muuttaa kulttuuriaan oleellisesti.

Mir ja Rahaman (2006, 247) kuvaavat NPM:n keskeisiin tavoitteisiin kuuluvan tulosvastuul-
lisuuden edistdmistd uusien teknologioiden, esimerkiksi taloushallinnon sidhkdisten jarjes-
telmien, kautta. Heiddn kuvaamassaan tapauksessa paine uudistua tuli organisaation ulko-
puolelta, koska keskushallinto halusi osana NPM-implementaatiota eri virastojen yhtenéis-
tdvén ja uvudistavan sdhkoisid jarjestelmiddn. Téllaista yhteensovittamista ei voitane pitda
nykypéiviandkddn epdtavallisena, ja esimerkiksi Suomessa eri tietojirjestelmid on pyritty

karsimaan ja yhtendistdimiin sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen myo6ta (sosiaali- ja
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terveysministerio 2021). Néissé tutkimuksissa korostuu, ettd uuden teknologian kdyttoonotto
voi julkisella sektorilla johtua joko ulkoisesta tai sisdisestd paineesta. Niiden perusteella tilla
on molemmissa tapauksissa vaikutusta kulttuuriin. Erilaisia tietojarjestelmilld ndyttéisi ole-
van vaikutusta julkisella sektorilla my0s alakulttuurien muodostumiseen ja vastakkainaset-
teluihin, kuten Hackney & McBride (1995, 27-28) havaitsivat. Kuva organisaatiokulttuurin
kompleksisesta ja moninaisesta luonteesta vahvistuu, kun otetaan samalla huomioon edella

kuvattu havainto hallintoreformien roolista eri alakulttuurien rakentamisessa.

Toisaalta katsauksessa tarkastelluissa tutkimuksissa ICT ja digitalisaatio esiintyivét osana
listoja, joilla lueteltiin kulttuurimuutokseen vaikuttaneita syiti. Pidin perusteltuna nostaa il-
mion esille organisaatiokulttuuria muokkaavana tekijané, koska kyse on teolliseen vallanku-
moukseen verrattavasta megatrendistd, jonka ldpileikkaava vaikutus organisaatioissa ja yh-
teiskunnan eri osa-alueilla on osoitettu. Lisdksi on tulkittu paitsi, ettd julkisella sektorilla
digitaalisen transformaation edistiminen edellyttii tietynlaista kulttuuria, my0s, ettd tima
voi edellyttdd kulttuurimuutosta (Paloméki & Hyyryldinen 2022, 161-163). Katsausaineis-
ton perusteella digitalisaatiolla ja digitaalisella transformaatiolla voi itsessdéin olla kulttuuria
muovaavia vaikutuksia, mutta artikkelit eivit keskity tarkastelemaan ainoastaan digitalisaa-
tion tai teknologisen kehityksen ja kulttuurimuutoksen suhdetta. Tdma on ymmaérrettdvaa,
koska organisaatiokulttuuri on haasteellisesti tutkittava ja holistinen 1lmi6, eiké kaikkia sii-
hen vaikuttavia tekijoitd ole helppoa selvittéa tai eritelld. Tastd huolimatta ndma tutkimukset
eivit onnistu mainittavan hyvin erittelemdén, millaisia muutoksia digitalisaatio on saanut
aikaan julkisen sektorin organisaatiokulttuureissa, ja lisdtutkimus tai ainakin sen mahdolli-

suuksien kartoittaminen aiheesta vaikuttaisi olevan tarpeen.

Katsausaineiston perusteella nayttiisi siltd, ettd kaikkia julkisen sektorin organisaatioiden
kulttuurimuutoksiin liittyvid tekijoitd ei voida jakaa yksiselitteisesti sisdisiin ja ulkoisiin,
vaan on tarpeen tunnistaa my0s hybridit tekijédt. On tirkedd huomata, ettd kyseessd on koko-
naisuus, joka vaikuttaa eri painotuksin eri hallintokulttuureissa, valtioissa, organisaatioissa
ja uudistuksissa. Joissain muutoksissa korostuvat enemman siséiset kuin ulkoiset tekijét — ja
pdinvastoin. Joskus painoarvo voi olla johtajuudessa, joskus siind, miten uusi digitaalinen
kiytanto hyviksytddan. Kun organisaatiokulttuuria aletaan muuttamaan, tirkeéna on yleensa
pidetty pohjalla olevan kulttuurin tunnistamista. Katsausaineiston nakokulmasta pidén pe-
rusteltuna todeta, ettd tiarkedd olisi pyrkid myds tunnistamaan ne sisdiset, ulkoiset ja hybridit

tekijat, joilla on vaikutusta muutosprosessiin. Selvdd on, ettd ndiden tekijéiden huomiotta
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jattdminen voi aiheuttaa haasteita prosessille ja johtaa alkuperiisestd tarkoituksesta poikkea-
viin muutoksiin. Témaé tutkielma késittelee narratiivisen kirjallisuuskatsauksen metodologi-
alle uskollisesti aihettaan varsin yleisluontoisesti, joten yksittdisen organisaation tapauk-
sessa sen tuloksia on syytéd soveltaa varovaisesti ja kunkin prosessin oma viitekehys huomi-
oiden. Lisdarvoa ndissi tilanteissa voisi myos tuoda systemaattisempi katsaus rajatummasta

joukosta niité tekijoitd, joita olen téssd luvussa eritellyt.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Johtopiatokset

Tutkielmani tavoitteena oli selvittdd, miten organisaatiokulttuurin muutosta on tutkittu jul-
kisella sektorilla ja millaisena tdma 1lmio ndissd tutkimuksissa ndyttdytyy. Lahestymista-
pani on ollut aineiston ohjaamana pragmaattinen, ja siten tulosten tarkastelu keskittyi vah-
vasti julkisen sektorin organisaatioiden kulttuurimuutoksen prosessiin — sen edellytyksiin,
ominaispiirteisiin ja vaikutuksiin. Toisaalta pohdin, mitkd organisaatiossa vaikuttavat ele-
mentit muovaavat ja osin my0s selittdvit vallitsevaa kulttuuria. Tulosteni pohjalta tein
kolme kérkijohtopéatosta. Niistd kaksi ensimmaisté keskittyvit sithen, millaisena organi-
saatiokulttuurin muutos on aineistossani ymmarretty julkisen sektorin viitekehyksesti ja
viimeinen puolestaan aihepiirin tutkimuksen luonteeseen. Ndma johtopéétokseni olivat

seuraavat:

1. Organisaatiokulttuurin luonne kompleksisena ja monimuotoisena ilmioéna tuottaa
osin ristiriitaisia tuloksia julkisella sektorilla;

2. Organisaatiokulttuurien muutoksiin liittyy julkisen sektorin luonteesta johtuvia piir-
teitd ja

3. Tietyt mallit madrittelevét tieteellistd keskustelua organisaatiokulttuurin muutok-

sesta julkisella sektorilla.

Ensimmadisestd johtopddtoksestini seuraa, ettd tapani kéasitelld organisaatiokulttuurin kal-
taista 1lmi6ta ei ole ongelmaton. Viittaan usein muutoksen vaikutuksiin ja sithen vaikutta-
viin asioihin. Toisaalta aineistostani kuitenkin ilmeni selvisti, ettd julkisen sektorin kult-
tuurimuutokseen liittyvét kausaliteetit eivit ole lineaarisia ja yksisuuntaisia, vaan ennem-
minkin monensuuntaisia ja joissain tapauksissa itseddn ruokkivia. Téstd syystd my0s ai-
neiston huomiot ovat keskendén osin ristiriitaisia. Hyvéa esimerkki tistd on johtajuus; yksi
késittelemieni tutkimusten selkeimmista tuloksista alkuperdislauseiden méarén perusteella
on, ettd hyvé johtajuus voi parantaa kulttuuria, mutta samalla niissd tunnustetaan, ettd kult-
tuuri vaikuttaa keskeisesti siithen, millaista johtajuutta organisaatiossa toteutetaan. Perus-
teltu jatkokysymys on jo tuloksiini liittyvdn argumentaation nikokulmasta, ettd onko hyva
johtajuus kulttuurimuutoksen ajuri vai seuraus. Otaksuttavasti kyse on jonkinlaisesta syner-

giasta — hyvén johtajuuden hyddyt kumuloituvat ja vahvistavat kulttuurissa sellaisia
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piirteitd, jotka tukevat entisestddn hyvaa johtajuutta. Tété ei kuitenkaan ilmaista aineistossa

suoraan, mink4 takia tulokset vaikuttavat ristiriitaisilta.

vaikutuksiin, toimin I&htokohtaisesti aineistoni ohjaamana; kulttuurimuutoksen edellytyk-
siin ja vaikutuksiin liittyvid alkuperdislausumia oli yhteensé 183, mik4 vastaa karkeasti
kolmasosaa kaikista alkuperdislausumista. Ilman ndiden kausaliteettisuhteisiin liittyvien
tulosten ja myds niiden tietyn ongelmallisuuden tunnistamista iso osa aineiston tutkimus-
kysymykseen liittyvistd vastauksista olisi voinut jdada havaitsematta. Samanlaisia ristirii-
taiselta vaikuttavia havaintoja olikin mahdollista tehdé esimerkiksi alakulttuurien, tietojér-
jestelmien ja kommunikaatiotapojen viitekehyksissd. Osaltaan johtopddtos vahvistaa esi-
merkiksi Alvessonin ja Sveningssonin (2015, 50-51) kuvausta organisaatiokulttuurista
pehmeind ja epdmiirdisend kokonaisuutena. Vaikka tutkielmani ei tarjonnut tdssi suh-
teessa uutta ja tdydellistd ratkaisua kulttuurimuutoksen onnistumiselle, kyseessd on arvokas
tulos, joka viestii siitd, ettd julkisen sektorin monimutkaisiin ja kompleksisiin haasteisiin
on vain harvoin yksinkertaisia ratkaisuja. Tdma vaikuttaisi patevian myds julkisen sektorin
organisaatioiden pyrkimyksiin muokata kulttuurejaan. Yhdenmukaisuus aiempaan tutki-

mukseen viestii osaltaan myos tulosteni uskottavuudesta.

Kulttuurin monimuotoiseen luonteeseen liittyvii ristiriitaisia saatiin toisaalta myos esimer-
kiksi hallintoreformien ja erityisesti NPM:n viitekehyksessd. Havainto on kiinnostava,
koska se korostaa nimenomaisesti julkiseen sektoriin liittyvien tekijoiden merkitysti orga-
nisaatiokulttuurimuutoksen kannalta. Mainitsemani ristiriita ei liittynyt varsinaisesti kult-
tuurimuutoksen kausaliteetteihin, vaan ennemminkin siihen, ettd hallintoreformien toi-
saalta havaittiin muuttavan kulttuuria voimakkaasti, mutta toisaalta vaikutukset todettiin
paikoin myos huomattavan heikoiksi. Hallinto-opit voivat esimerkiksi luoda keskendén ris-
tiriitaisia alakulttuureja, mutta eivit vélttimaétta silti pysty lopulta korvaamaan aiempien
reformien vaikutteita (Skalen & Strandvik 2005). Perinteinen selitys voisi olla, ettei hal-
linto-oppeja voi tarkastella yksinomaan toistensa korvaajina vaan ennemminkin osana jat-
kumoa, joka kehittdd julkista sektoria. Tdma vastaus on kuitenkin varsin yleisluontoinen,
eikd varsinaisesti osoita, miksi hallintoreformit eivit korvaa toisiaan selkedmmin. Yksi se-
littavé tekijé voisi aineistoni perusteella olla organisaatiokulttuurille tyypillinen kerrostu-
neisuus, jolloin sen syvimpid ulottuvuuksia on haasteellista muuttaa. Lisdksi kulttuuri on

voimakkaasti historiasidonnainen ilmio, eiké se tyypillisesti muutu nopeasti. NPM:n juuret
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ovat 1990-luvulla (Hood 1991), eiki se ole valttdmaéttd ehtinyt vaikuttaa esimerkiksi Skale-
nin ja Strandvikin tutkimuskohteen kulttuuriin mainittavasti vield 2000-luvun alkupuolella.
On kuitenkin kiinnostava tulkinta, ettd hallintoreformien vaikutukset voisivat muiden mu-
assa erilaisten alakulttuurien kautta jopa heikentda kulttuuria, vaikka tarjoaisikin sille sa-
malla mahdollisuuden kehittyd. Téta tulkintaa ei ole pidetty mainittavasti esilld hallintore-
formeihin liittyvassi tutkimuksessa, eli kulttuurindkokulma vaikuttaisi varsin vihén tutkit-

tuna ja kiinnostavana tulokulmana asiaan.

Hallintoreformien vaihtelevien vaikutusten ohella kulttuurimuutos kohtasi aineistoni perus-
teella my6s muita nimenomaisesti julkiseen sektoriin liittyvid piirteitd, mitd korostan myos
toisena karkijohtopéitoksenédni. Kompleksinen toimintaympdristo, esimerkiksi lainsddadén-
non kautta vilittyvit monensuuntaiset tilivelvollisuussuhteet ja hierarkkisuus osoittautuivat
kulttuurimuutoksen kannalta oleellisiksi tekijoiksi. Vaikuttaisi siltd, ettd monet niistd teki-
joistd korostavat useissa tapauksissa kulttuurille ominaista vastustuskykyd muutokselle,
miké loi haasteita muutosprosessille, vaikka poikkeuksiakin on; pieni, ldhelld toimivaltansa
kohdetta toimiva julkisen sektorin organisaatio vaikuttaisi ainakin joissain tilanteissa toi-
mivan ja mahdollisesti myds muuttuvan suurempia verrokkejaan joustavammin. Tutkimuk-
sen toteuttanut Podgorniak-Krzykacz (2021) arvioi, ettd asiaa selittdvét ldheiset henki-
l6suhteet, mutta taustalla lienevdt myos rakenteelliset tekijat, joihin esimerkiksi Harisalo
(2008, 130-132; 2021, 32-33) viittaa; pienemmat organisaatiot ovat usein toiminnassaan
joustavampia. Julkisen sektorin organisaatiokulttuuritutkimuksen viitekehyksessa
Podgorniak-Krzykaczin havainto on kuitenkin varsin tuore avaus, jonka tunnistaminen

voisi parhaimmillaan edistda julkishallinnon tehokkaampaa jérjestimista.

Tétd pohdintaa korostaa se, ettd julkisen sektorin organisaatioiden kulttuurimuutokset tun-
nistettiin kuitenkin aineistossa ldhes poikkeuksitta haasteellisiksi. Havainto on myos sikéli
uskottava, ettd muutoksen torjuminen sopii johdonmukaisesti Cameronin ja Quinnin (2006,
78) kuvaamaan julkisen sektorin keskimdérdiseen kulttuuriprofiiliin. Alun perin 1980-lu-
vulla kehitettyyn malliin viittasivatkin tutkimuksissaan esimerkiksi Parker ja Bradley
(2000), Nanayakkara ym. (2021) sekd Podgorniak-Krzykacz (2021). Havainto tukee selke-
asti aiempia julkisen sektorin organisaatiokulttuureihin liittyvid késityksid, mutta silld on
toisaalta my0s kaytdnnon merkitystd organisaatiokulttuurinsa muutosta suunnitteleville jul-
kisen sektorin organisaatioille. Alan tutkimuskirjallisuudessa korostetaan johdonmukai-

sesti, ettd kulttuurin ja sithen liittyvien prosessien tunteminen parantaa toivotunlaisen
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muutoksen edellytyksiéd (esim. Alvesson & Sveningson 2015, 60—61; Schein & Schein
2017). Toisaalta etenkin Podgorniak-Krzykaczin havainto korostaa sitd, ettd vaikka julki-
sen sektorin kulttuurimuutokseen liittyykin tiettyja erityispiirteitd, tilanteet ja organisaatiot
ovat uniikkeja, jolloin ainoastaan yleisluontoisiin tuloksiin nojautuminen on riskialtista.
Tama heikentdd my0s oman tutkielmani yleistettdvyytti. Toisaalta tulokseni antavat silti
suuntaa auttaen samalla julkisen sektorin organisaatioita tunnistamaan ja jopa kehittimaan

kulttuuriaan. Tyoni ei kuitenkaan edusta muutosstrategiaa missiéin yksittéisessé tilanteessa.

Samalla on syytd korostaa, ettd kulttuurimuutos julkisella sektorilla on monilla tavoin
myds samanlainen suhteessa muihin yhteiskunnan osa-alueisiin. Késittelemissani tutki-
muksissa olikin havaittavissa, ettd kulttuuriin tai ainakin sitd heijasteleviin ilmi6ihin vai-
kuttavat osin samat tekijét riippumatta siitd, sijoittuuko organisaatio julkiselle sektorille vai
ei. Téllaisia tekijoitd olivat esimerkiksi johtajuus, toivottua kulttuuria edistidvi henkilosto ja
aiemman kulttuurin erityispiirteitd kunnioittava muutosprosessi. Mainitsin jo aiemmin, etti
ensimmadinen kérkijohtopaatokseni vahvistaa organisaatiokulttuuriin liittyvié yleisid kési-
tyksid. Organisaatiokulttuuri on aiemman tutkimuksenkin valossa holistinen, alitajuinen ja
haasteellisesti médriteltdva ilmid, jota on haasteellista tunnistaa organisaation sisdltd késin
— huolimatta siiti, etté tatd pidetddn yleensé ensiarvoisen tarkedna onnistuneen kulttuuri-
muutoksen toteuttamiseksi (Alvesson & Sveningson 2015, 60-61). Asiaa ei erityisesti ko-
rostettu aineistossa, mutta tulosten valossa ei olisi perusteltua esittdd, ettd tietty organisaa-
tiota médrittavé yhteiskunnan osa-alue olisi ainoa kulttuurimuutokseen vaikuttava tekija.
Tdma on myo0s oleellinen havainto, koska se auttaa rajaamaan tutkielman aihepiirié ja ko-
rostamaan kiintedsti niitd vaikutuksia, jotka nimenomaisesti liittyvit julkiseen sektoriin tar-

kasteltavan ilmion viitekehyksena.

Kun organisaatiokulttuurin muutoksesta kdydaén tieteellistd keskustelua, huomioon on
otettava myo0s se, ettd ilmidon liittyy runsaasti eridvid ndkemyksid. Lopulta jopa organisaa-
tiokulttuurin muutoksen mééritelma on itsessddn riippuvainen siitd, miten organisaatiokult-
tuuri madritellddn, eikd tistdkaan asiasta ole tdyttd yksimielisyyttd (Alvesson & Svenings-
son 2015, 56). Télloin on arvioitava myds sitd, hallitsivatko jotkin tietyt tutkimussuuntauk-
set tai -mallit kirjallisuuskatsauksen kaltaisen syntetisoivan tutkimuksen aineistossa kéytya
tieteellistd keskustelua. Asian merkitysté korostaa lisdksi se, ettd tutkimuskysymykseni
keskittyy osin my0s siihen, millaisena tarkastelemani ilmio katsausaineistossa néyttaytyy.

Tésséd yhteydessd on perusteltua nostaa esille ainakin se, ettd enemmist6 katsauksessa
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kasitellyistd tutkimuksista lahestyikin ilmi6td ainakin osittain Scheinin mallin kautta. Yli
puolet teksteistd viittasi Scheiniin suorasti, ja selked enemmistd aineistossa kasitellyisti
tutkimuksista kaytti sellaisia lahteitd, jotka perustuvat ainakin osittain hdnen malliinsa.
Silld vaikuttaisikin olevan aineistoni kannalta sellaista painoarvoa, ettd Scheinin mallia voi
pitdd organisaatiokulttuuritutkimuksen paradigmana myos julkisen sektorin viitekehyk-

sessd. Tastd syystd nostin timéin havainnon myos kolmanneksi kérkijohtopaatoksekseni.

En pida pelkkida viittaustiheytta riittdvand merkkind tietyn teorian tai ajattelutavan vaiku-
tusvaltaisuudesta. On kuitenkin huomionarvoista, ettd myos aineistossani korostuvat ydin-
alueet tukevat tulkintaani mallin hallitsevasta asemasta. Schein (Schein & Schein 2017) pi-
tad esimerkiksi organisaatiokulttuurin manipuloimista nimenomaisesti johdon tehtdvéana.
Héan on myds pyrkinyt neuvomaan johtajia kulttuuriin liittyvissd haasteissa tieteellisen tut-
kimuksen ldhtokohdista. Tdma vahva painotus yhdistettynd korkeaan viittaustiheyteen se-
littdinee myds yhtend keskeisend tekijéni sitd, ettid johtamistavat ja johtajuus nousivat alku-
perdislausumien perusteella tutkimukseni toiseksi suurimmaksi alaluokaksi. Siihen liitty-
vien alkuperdislausumien osuus kaikista alkuperdislausumista oli yli 15 prosenttia. Ndin
ollen vaikuttaisi siltd, ettd Scheinin malli on osaltaan ohjannut organisaatiokulttuurin ja sen

muutoksen tutkimusta julkisen sektorin viitekehyksessa.

Vaikka Scheinin malli onkin kiistatta ansiokas ja laajasti tieteellisessd keskustelussa tun-
nustettu, se ei valttdmatta tarjoa parasta mahdollista tydkalua ilmidn tutkimiseen kaikissa
olosuhteissa. Esimerkiksi Hofsteden varsin suosittu kulttuurimalli voisi sopia paremmin
tilanteisiin, joissa tarkastellaan kansallisen kulttuurin tai yksilon aiemman arvopohjan vai-
kutusta julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutoksiin. Naitd ilmioitd késitelleet kat-
saukseeni valikoituneet tutkimukset onnistuivat erottamaan paremmin julkisen sektorin
muista yhteiskunnan osa-alueista organisaatiokulttuurin viitekehyksessé, vaikka tematiik-
kaan liittyva alkuperdislausumien maara jaikin vihdisemmaiksi. Kuten ensimmaisend karki-
johtopaitoksendni totesinkin, organisaatiokulttuuriin liittyy monia ulottuvuuksia, piirteitd
ja kasityksid. Tamén takia ilmioti ei ole ongelmatonta ldhestyi joka tilanteessa yhden tie-

tyn mallin kautta.

Niiden varsin suosittujen mallien soveltuvuus julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuu-
toksen tutkimiseen voidaankin kyseenalaistaa myos laajemmin. Katsausaineistoni perus-
teella organisaatiokulttuurimuutoksen tutkimus vaikuttaisi valtavirtaistuneen julkisella sek-

torilla vasta 1990-luvulla, jolloin varhaisimmat késitteleméni artikkelit on kirjoitettu.
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Tulkintaani tukee osaltaan se, ettd muiden muassa Salminen (2002, 215) kuvaa organisaa-
tiokulttuurindkokulmaa julkisen sektorin tutkimuksessa uudeksi ja lupaavaksi. Sitd vastoin
esimerkiksi niin Scheinin kuin Hofstedenkin malli on tdtd varhaisemmalta ajalta, minka li-
séksi organisaatiokulttuuria on yleensékin tutkittu alun perin pitkélti yritysten nikokul-
masta (Alvesson & Berg, 1988, 22-25; Pietersen 2017, 264—265). Organisaatiokulttuuritut-
kimuksen juuret selittdnevét osaltaan yrityskulttuurin késitteen vakiintumista organisaa-
tiokulttuurin rinnalle paikoin myos tutkimuksissa, jotka kisittelevit selvésti julkista sekto-
ria. Samalla on kuitenkin todettava, ettd esimerkiksi NPM:n painoarvon kasvu on voinut
edesauttaa kulttuuritutkimuksen valtavirtaistumista julkisella sektorilla, jolloin siihen liit-
tyvéa yksityisen sektorin piirteiden korostaminen voisi olla yksi asiaa selittdva tekija. Ndin
ollen jyrkkié yleistyksid on syytd varoa. Nahddkseni kritiikkini tiettyjen kulttuurimallien
korostumiselle on perusteltua, mutta kokonaisuutta arvioiden varoisin niin ikdén vahéttele-
mistd yksityiseltd saatujen tulosten tai mallien merkitystd kulttuuritutkimuksessa. Kulttuuri
on ilmiona lopulta universaali, ja sen viitekehyksen eli organisaation sijoittuminen tietylle

yhteiskunnan osa-alueelle ei ole ainoa sen luonteeseen vaikuttavista tekijoista.

Yksittdisen mallin melko hallitseva asema vaatii my0s kriittistd pohdintaa siitd, onko ai-
neistoni riittdvan monipuolinen narratiivisen kirjallisuuskatsauksen metodologiset erityis-
piirteet huomioiden. Pyrkimyksendni on kuitenkin ollut metodologisilla valinnoillani ni-
menomaisesti torjua tarkasteluni liian systemaattinen rajaaminen tiettyyn ajattelutapaan tai
teoriaan. Erityisen ongelmallinen tdllainen selked rajaus olisi organisaatiokulttuurin kaltai-
sen haasteellisesti tutkittavan ilmion tapauksessa. Olen halunnut ennemmin nostaa esille
erilaisia aiheeseen liittyvia tieteellisid keskusteluja kuin sulkea pois arvokasta tietoa orga-
nisaatiokulttuurista ja sen muutoksesta. Toisaalta aineistoa on runsaasti eri tasoille, valtioi-
hin ja hallintokulttuureihin sijoittuvista organisaatioista, joista osaa on tarkasteltu myds
Scheinistd poikkeavilla tavoilla. Tédssa suhteessa tavoitettani 10ytdd synteesini tueksi laaja,
laadukas ja monipuolinen aineisto, ei voine pitdd kokonaisuutta tarkastellen epdonnistu-

neena. Kritiikittomasti asiaan ei kuitenkaan tule edelld kuvatun valossa suhtautua.

Samalla asiaan liittyy my6s myonteisid seikkoja. Tulokseni ovat nykyisessa tilanteessa jos-
sain maarin vihemman alttiita Scheinin esittdmaélle kritiikille liittyen esimerkiksi sithen,
ettd kisittelemédni tutkimukset olisivat kohdistaneet tarkastelunsa ilmapiirin tai julkilausut-
tujen arvojen kaltaisiin kulttuurin heijastumiin varsinaisen kulttuurin sijasta. Pidédn tata

oleellisena, koska samalla on kuitenkin huomattava, ettd julkisjohtajat pitdvét usein jo
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pinnallisempaa artefakteihin kohdistuvaa muutosta tarpeeksi hyvana, kuten Lurie ja Ric-
cucci (2002, 675) kuvaavat. Perustellusti voidaan kuitenkin kysyé, onko téllainen muutos
lopulta riittdva. Olen suhtautunut jo aineistoni ohjaamana tydsséini kulttuurimuutokseen pe-
rustavanlaatuisempana prosessina, mihin Scheinin malli tarjoaa osaltaan arvokkaita nako-
kulmia. Sen avulla olen osaltaan tarkastellut katsaukseen valikoituneiden tekstien kuvauk-
sia prosessista ja kulttuurimuutoksen taustalla vaikuttavista tekijoistd. Taméa parantaa osal-
taan tyoni edellytyksid tarjota tydkaluja organisaatiokulttuurin muutoksiin liittyvélle kay-
tdnnon julkisjohtamiselle. Samalla konkreettiset esimerkit niistd kokonaisuuksista, ilmi-
Oistd ja tekijoistd, jotka julkisen sektorin kulttuurimuutoksessa on huomioitava palvelevat

kulttuurin kehittdmisté toivottuun suuntaan Scheinin artefakteja syvemmilla tasolla.

Kokonaisuutena arvostellen olen 10ytényt tutkielmaani varten laajan ja monipuolisen ai-
neiston, jonka tulkinta ja avaaminen palvelevat tutkielmani tarkoitusta. Kysyin johdan-
nossa, millainen organisaatiokulttuurin muutos on julkisella sektorilla, ja mitka tekijit ja
mekanismit vaikuttavat tdhdn prosessiin. Liséksi olin kiinnostunut siitd, miten ilmi6td on
tutkittu. Olen onnistunut tunnistamaan piirteitd ja tekijoitd, jotka vaikuttavat jokseenkin
universaaleilta, kuten tietoisen kulttuurimuutoksen haastavuuden tai johtajuuden, mutta
myos sellaisia, jotka ovat leimallisia nimenomaan julkiselle sektorille. Kokonaisuutta on
hallinnut kulttuurin omaleimainen ja haasteellisesti hahmotettava luonne, jonka takia tark-
koja syy-seuraussuhteita ei ole ollut helppoa miiritelld. Aineiston perusteella kulttuuri-
muutos vaikuttaa kuitenkin merkitsevisti julkisen sektorin organisaatiomuutosten onnistu-
miseen esimerkiksi arvojen, ilmapiirin ja yhteistydvalmiuden kaltaisten asioiden vilityk-
selld. Samalla havaitsin myd6s, miten yllattdvankin vahvassa asemassa tietyt teoreettiset
mallit ovat myos julkisen sektorin organisaatiokulttuuritutkimuksessa. Téssd suhteessa
voinkin todeta saaneeni vastauksen tutkimuskysymyksiini, vaikka se ei yksiselitteinen tai

lopullinen olekaan, kuten seuraavasta alaluvusta hyvin ilmenee.

6.2 Jatkotutkimuskohteet

Kuten olen edelld nostanut esille, yksi narratiivisen kirjallisuuskatsauksen ja siten myds ta-
min tutkielman tehtévisté on tarjota uusia tutkimuskohteita erityisesti systemaattisempia kir-
jallisuuskatsauksen muotoja silmélld pitden (Salminen 2011, 6). Pidén téti tulkintaa ongel-
mallisena, koska narratiivinen kirjallisuuskatsaus on laajan yleiskuvan rakentamiseksi tar-

koitettu itsendinen metodi, ei systemaattisen kirjallisuuskatsauksen esityd. Néhdakseni on
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johdonmukaista todeta, etti kun tutkielmassa rakennetaan synteesi kompleksisesta ja laajasta
ilmidsté, havaitaan sellaisiakin ulottuvuuksia, joista kertynyt empiirinen tutkimustieto ei ole
riittdvaa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen perustaksi. Ndiden tutkimustarpeiden tunnis-
taminen palvelee ndhddkseni parhaalla mahdollisella tavalla my6s tutkielmani pyrkimysta
koostaa ja jopa lisiti tietoa organisaatiokulttuurin muutoksesta julkisen sektorin viitekehyk-
sessd. Téstd syystd olen jakanut tunnistamani esimerkinomaiset jatkotutkimuskohteet seu-

raaviin kolmeen ryhméén:

1. Jatkotutkimuskohteet systemaattisempaa teoreettista tutkimusta varten;
2. Jatkotutkimuskohteet empiiristd tutkimusta varten ja

3. Jatkotutkimuskohteet, jotka vaativat tapauskohtaista harkintaa.

Ty0dsséni erottelemani teemat tarjoavat pddosin varsin hyvid tutkimuskohteita esimerkiksi
systemaattisempaa kirjallisuuskatsausta ajatellen. Keskittyminen yksittéisiin kulttuurimuu-
dollisuuden rajata tarkastelua tutkielmaani enemman ja tarjota tarkempi késitys julkisen sek-
torin organisaatiokulttuurien muutoksesta néissé viitekehyksissd. Esimerkiksi organisaatio-
yhdentymisen kaltaisia kriittisid tapahtumia (muiden muassa Stinchcomb & Ordaz 2007;
Chandler ym. 2017; Smit 2021) tai kulttuurimuutosprosessin strategisia ulottuvuuksia (mui-
den muassa Rude 2014; Livingood ym. 2015; Fix ym. 2018) on tutkittu julkisen sektorin
kulttuurimuutosten kannalta sen verran, ettd systemaattisen kirjallisuuskatsauksen mahdol-

lisuutta on perusteltua ainakin kartoittaa.

Toisaalta jotkut teemat painottuivat jopa siind méérin, ettd niiden kohdalla tarkastelua voi
olla perusteltua syventdd tarkemman rajauksen avulla. Esimerkiksi johtajuus ja johtamisen
tavat toistuivat lahes poikkeuksetta késittelemisséni artikkeleissa, ja kyseessd on laajemmin-
kin organisaatiokulttuuria késittelevissa tutkimuksessa usein esille nouseva ilmi6. Sen mer-
kitysté ei kannata vdhatelld, silld johdon toiminta on viistdmattd merkityksellisid paitsi or-
ganisaatiokulttuurin, myds laajemmin organisaation menestyksen kannalta (Westley &
Mintzberg 1989, 30-31; Schein & Schein 2017). Katsausaineistoni perusteella julkisen sek-
torin organisaatiokulttuurien ja niihin liittyvédn johtamisen suhdetta tarkastelevaa aineistoa
on runsaasti ja sindnsd riittdvésti jopa omaa kuvailevaa katsaustaan varten. Lisédksi alkupe-
rdislausumat olivat monipuolisia ja paikoin jopa keskenédn ristiriitaisia tarjoten sellaisenaan
tilaisuuden tarkastella ilmi6té useista eri nakdkulmista. Olenkin tissé tydssa keskittynyt var-

sin rajallisesti johtamisen roolin julkisen sektorin organisaatiokulttuurien muutoksissa, mita
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voi pitdd yhtena tutkielmani puutteista ilmion merkityksellisyyden huomioon ottaen. Arvioni
onkin, etti systemaattisemman katsauksen nakokulmasta tiettyyn johtamistapaan tai esimer-
kiksi johtajuuden vaikutusten arviointiin keskittyminen voisi tarjota paremman mahdolli-

suuden riittdvan perusteelliseen synteesiin valittavasta tutkimuskohteesta.

Johtamistapojen ja johtajuuden ohella runsaasti alkuperdislausumia liittyi myds muutospro-
sessin edellytyksiin ja vaikutuksiin, joskin osa alkuperdislausumista esiintyi kaikissa kol-
messa alaluokassa. Tdma on ymmarrettdvéa, koska organisaatiokulttuuriin liittyvét havain-
not eivit ole tarkkarajaisia, eivétka eri tekijoiden viliset vuorovaikutussuhteet ole selkeita.
Tama viestii siitd, ettd tutkimuksessa on kiinnostuttu siitd, mitd kulttuurimuutos vaatii on-
nistuakseen julkisella sektorilla ja miten se vaikuttaa ndisséd organisaatioissa. Aiheeseen liit-
tyvéd empiiristd tutkimusta on kuitenkin varsin runsaasti, joten aihepiirin tarkempi rajaami-
nen vaikuttaisi perustellulta systemaattisemman katsauksen kannalta. Tarkempaa huomiota
voisi kiinnittdd esimerkiksi sithen, miten kulttuurimuutos vaikuttaa kommunikaatioon orga-
nisaation sisélld tai miten myOnteinen ilmapiiri voi fasilitoida toivotunlaista kulttuurimuu-

tosta.

Empiiriselle tutkimukselle néin tarvetta tilanteissa, joissa katsausaineisto jéi ilmion ym-
mairtdmisen kannalta oleellisen aiheen osalta yksipuoliseksi tai suppeaksi. Téllainen aihe
oli esimerkiksi proaktiivinen kulttuurimuutos julkisella sektorilla. Aihetta késitelleen Smi-
tin ym. (2021) havainto on huomionarvoinen, koska jos kulttuurin oletetaan muuttuvan re-
aktiivisen ohella my0s proaktiivisesti, on syytd arvioida uudelleen sekd muutosdynamiik-
kaa ettd sen johtamista. Organisaatioyhdentymiset eivét ole epétavallisia julkisella sekto-
rilla, ja akateemisessa keskustelussa on puhuttu jopa kielteisen muutoksen kehésti (And-
rews ym. 2008, 303-307). Mikali kulttuuri kuitenkin muuttuu jo silloin, kun henkilsto tu-
lee tietoiseksi esimerkiksi organisaatioyhdentymisesté, usein jo ennen kuin muutosta on
ehditty edes suunnitella, on mahdollista, ettd kyseessd on julkisen sektorin muutosjohtami-
seen ja kulttuureihin liittyvid haasteita selittavé tekijd. Aihetta on tarkasteltu ainakin julki-
sen sektorin viitekehyksessé varsin suppeasti, joten empiirinen lisdtutkimus vaikuttaisi tar-
koituksenmukaiselta. Talloin on kuitenkin kriittisesti harkittava edelld kuvattuihin kulttuu-
ritutkimuksen eridviin tulkintoihin liittyvid haasteita, jolloin arvioitavaksi tulee, miten kult-
tuuri ja sen muutos mééritelladn. Voi olla lisdksi kidytannollisistd ja eettisistd ndkokulmista

haasteellista 10ytdd organisaatiota, jossa tieto ldhestyvastd kriisistd levidd sopivasti, kun
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aiempi kulttuuri on saatu kartoitettua. Tdma selittinee osaltaan sitd, miksi aihetta on tut-

kittu vain vahén.

Empiiriselle ty6lle voisi olla tarvetta myds liittyen eri kulttuurimallien merkitykseen julki-
sen sektorin organisaatiokulttuurimuutoksia koskevassa tutkimuksessa. Yksi tutkimukseni
havainnoista oli, ettd iso osa aineistosta keskittyi l&hestyméén ilmi6té Scheinin ja jossain
maérin my0s Hofsteden mallien kautta. Etenkin Scheinin kolmiosaista mallia voi pitda 14-
hes organisaatiokulttuuritutkimuksen paradigmana timén perusteella, ja usein sithen koh-
distuva kriittinen arviointi uhkaa jaada pinnalliseksi. Katsausaineistossani esimerkiksi
Scheiniin viitattiin suoraan ainakin 26 tekstissd, ja oletettavasti jonkin verran my0s epésuo-
rasti, koska osa muiden tekstien ldhteistd on hyddyntinyt vastaavasti mallia omassa tyos-
sadn. Vaihtoehtoa Hofsteden ja Scheinin malleille edustaa muiden muassa Hatch (Hatch
1993, 686; Hatch & Cunliffe 2006, 331-332), joka on esittinyt omaa malliaan organisaa-
tiokulttuurille. Hatch esimerkiksi ajattelee, ettd organisaatiokulttuuri voi kehittyd syklisesti
eri suuntiin, ja antaa painoarvoa esimerkiksi sen kompleksiselle luonteelle kritisoiden sa-
malla Scheinin mallia, joka ei hdnen mielestddn huomioi symboleita taikka avaa riittdvisti
organisaatiokulttuurin eri ulottuvuuksien keskindistd vuorovaikutusta ja sidonnaisuuksia.
Toisaalta Hatchin mallia on kritisoitu osin puutteelliseksi (esimerkiksi Pietersen 2017,
264), eikd hén itsekadn pida sitd tdydellisend. Samalla on kuitenkin huomattava, ettd puut-
teistaan huolimatta silld on ansionsa, ja se vie kiistatta organisaatiokulttuurin tarkastelua
aiempaa dynaamisempaan suuntaan. Hatchin ajattelu ei noussut mainittavasti esille kat-
sausaineiston viitekehyksessd, mutta hinen mallinsa voisi soveltua varsin mainiosti kult-
tuurin tarkasteluun julkisella sektorilla, joka toimii niin ikddn yhd dynaamisemmassa ja
kompleksisemmassa ymparistossd. Téllaista empiiristd tutkimusta tehtdessa tulee kuitenkin

huomioida mallin heikkouksista kéyty tieteellinen keskustelu.

Jouduin myos tekeméddn haasteellisempaa arviointia pohtiessani, mikéd jatkotutkimuskohde
kaipaa empiiristd ja mikéd teoreettista tutkimusta. Ndin oli esimerkiksi, kun tarkastelin orga-
nisaatiokulttuurin muutoksen ja NPG:n suhdetta. Esimerkiksi NPM:sti poiketen kyseinen
hallintoreformi ei ole vield tdysin vakiintunut tieteellisessad keskustelussa, ja sille on esitetty
useita vaihtoehtoja, joissa on runsaasti samankaltaisuuksia. Ndin ollen sitd on myo0s tutkittu
my0s organisaatiokulttuurin kannalta véhemmén kuin aiempia hallinto-oppeja. Toisaalta
tdmad tieto on myds pirstaloitunutta ja mahdollisesti haasteellista tunnistaa, koska aihetta ka-

sittelevissd aineistoissa ei vélttiméttd puhuta nimenomaisesti NPG:std, vaan tematiikkaa
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saatetaan ldhestyd esimerkiksi verkostoajattelun nédkokulmasta. Hallintoreformeihin liitty-
vin keskustelun eteenpéin vieminen julkisen sektorin organisaatiokulttuurimuutoksen néko-
kulmasta hyotyisi ndhdikseni kuitenkin siitd, ettd punnittaisi, onko aineistoa tarpeeksi ko-
koavaa teoreettista analyysid varten, vai onko tarvetta esimerkiksi tarkemmin rajatulle em-

piiriselle tutkimukselle.

Olen edelli esittdnyt joitain jatkotutkimuskohteita, jotka ovat nousseet tutkielman tydstdmi-
sen aikana esiin. Lista nostaa esille vain joitain esimerkkejd edelld kuvaamistani mahdolli-
suuksista eiké ole siten mitenkdén tdydellinen. Toivon sen silti herdttdvan aihepiiristd kiin-
nostuneen lukijan pohtimaan, millaisia tutkimustarpeita olen nostanut esiin, millaisia lisa-
tutkimuksella tdydennettdvid puutteita tutkimukseenti liittyy ja yleensd, miten julkisen sek-
torin organisaatiokulttuureihin ja niiden muutokseen liittyvai akateemista keskustelua voisi
viedd eteenpdin. Tekemieni hakujen perusteella tieddn, ettd aihepiiriin kohdistuva mielen-
kiinto ylittd4 tieteenalojen rajat; onhan ilmiota tutkittu muiden muassa yhteiskunta-, kauppa-
ja terveystieteiden niakokulmista, mik4 viestii sithen kohdistuvasta poikkitieteellisestd kiin-
nostuksesta. Uskonkin, ettd puutteistaan huolimatta tutkielmani edistdé aihepiiriinsd liitty-
vén tieteellisen keskustelun yhtendistdmistd ja vdhentdd alan tutkimukseen liittyvdé frag-
mentaatiota. Siitd huolimatta ty6lla on rajansa, eiké silld ole edellytyksid vangita koko jul-
kisen sektorin kulttuurimuutoksen laajaa tematiikkaa ndiden kansien véliin. Sen takia olen
tehnyt parhaani tarjotakseni uusia avauksia tieteelliselle tutkimukselle, joka toivoakseni

osaltaan edistdd vastaisuudessa myds tutkielmani kunnianhimoisia tavoitteita.
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