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Abstract

In the title of my article, |

have quoted the well-known
organizational researcher Joanne
Martin, who saw signs of the
revival of cultural theory at the
beginning of the 21st century,
which was thought to be dead.
She stated, quoting the Bible,
“Lazarus has risen from the dead".
Even though the new learnings at
the time showed signs of cultural
theory coming to life, nothing like
the 1980s phenomenon emerged.
But now the COVID-19 pandemic
with its remote work has caused
the researchers to ask if we will
see the resurrection of cultural
theory. The article discusses the
concept of organizational culture
and some of its most common
definitions. It is noted that the
concept has remained vague and
there is no generally accepted
definition. It is concluded that on
the basis of research literature,
each researcher must choose
and present the concepts they
use with definitions. The birth of
cultural science and the short
period of glory are discussed. On
the basis of many well-known
researchers, it is concluded that
the great commercial success

of cultural science resulted in
the destruction of its theoretical
research and in-depth reflection:
consultants and bestseller
authors made quickly a lot of
money, while scientists buried
themselves in their foxholes to
wage their own scientific wars.
The debate on corporate culture
research has been most marked
by the five themes discussed

in the article: (1) whether
culture is a variable or a basic
metaphor, (2) a quantitative

or qualitative approach, (3)

the illusion of a homogeneous
culture, (4) the connection
between culture and result and
(5) an organizational culture or
an organizational climate. The
article introduces the debate
around the organizational culture
and organizational climate. It

is decided to propose that the
organizational climate with its
premises should be restored to
its value. As the organizational
climate study already existed
before the organizational
culture concept, which then was
marketed efficiently with a large
amount of money, pushed the
climate concept into a margin
with its studies. The meaning of
organizational culture/-climate
is addressed in the dynamics

of the organization, where job
satisfaction and motivation and
the meaningfulness of work are
built in the last resort. Finally,
the importance of organizational
culture theory and research to
date will be assessed.
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Nouseeko kulttuuri haudasta?

Organizational Culture and COVID-19
(Spicer 2020), How to Sustain Your
Organization’s Culture When Everyone
is Remote (Howard-Grenville 2020), Pa-
radigm shifts caused by the COVID-19
pandemic (Howe ym. 2020), tissi esi-
merkkejd arvostettujen tutkijoiden kir-
joituksista, joissa esitetdan huoli Covid-19
pandemian  aiheuttaman massiiviseksi
kasvaneen etity6n vaikutuksista organi-
saatioiden kulttuureihin. Suomalainen
talouslehti  kirjoitti pédkirjoituksessaan
30.7.2021 (Talouselaima 26/2021): "Syk-
sylla tyontekijdt ja tydnantajat ovat isojen
kysymysten aarelld. Mikd on ty6yhteison
merkitys? Kuinka kauan yrityskulttuu-
ria ja yhteishenked pystytddn vaalimaan
Teamsissa?”

Edelld mainitut otsikot osoittavat jal-
leen kerran huhut 1980-luvulla tahtihet-
kensi kokeneen organisaatiokulttuuri-
opin kuolemasta ennenaikaisiksi (Palmer
ja Hardy 2000: 115, 135-136; Jackson
ja Parry 2011: 72—75; Grey 2022:
63-82). Téssd yhteydessa ilmenee havain-
nollisesti ~ organisaatiokulttuurin  onto-
loginen luonne: kulttuuri on olemassa,
vaikka kukaan ei ole sitd kuullut, ndhnyt,
haistanut tai maistanut, kunnes olosuhtei-
den muuttuessa havahdutaan, ettd jota-
kin puuttuu. Howard-Grenville (2020)
huomauttaa, etta kulttuuria ei huomata
“normaalina” aikana: "Miksi me niin usein
tiedostamme organisaatiomme kulttuu-
rin vasta, kun olemme riittavasti sen
ulkopuolella — esimerkiksi ty6skennel-
lessimme tiiviisti uuden asiakkaan kanssa
tai vaihdettuamme tyGpaikkaa, tehta-
vadmme, sijaintipaikkakuntaa tai echka
menetettyimme édkillisesti tutun tyopaik-
kamme siirryttyimme ty6skentelemain
keittion poéydan ddressd ilman mitddn
fyysistd kosketusta kollegoihimme.” My6s
Jackson ja Parry (2011: 72) viittaavat
samaan ilmi6én: ”"On jotenkin ironista,
ettd me aina kykenemme ymmartimaan
yrityksen kulttuurin merkityksen vasta,
kun olemme menettaneet sen siirrytty-
dmme toiseen yritykseen.”

Organisaatiokulttuuri - sekava
kasite
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Tyon kokeminen riippuu ratkaisevasti siitd, millainen on se
ymparisté ja millaiset ne olosuhteet, jossa tyotd tehdaan. Tata
kokonaisuutta kutsutaan kontekstiksi (Jackson ja Parry 2011:
68). Jackson ja Parry (2011: 68-70) toteavat, ettd organisaatiot
eivat toimi tyhjiéssa, vaan omassa kontekstissaan, joka on riip-
puvainen ymparilld olevasta yhteiskunnasta. Taman kontekstin
komponenteista he pitdvit kulttuuria johtamisen ja toiminnan
nikokulmasta yhtend tairkeimmistd. My6s Schneider ym. (2016)
korostavat kulttuurin ratkaisevaa merkitysté siind, kuinka ihmi-
set kokevat tyGymparistonsa ja tyonsa.

Alussa mainitut tuoreet artikkelit ovat syntyneet, kun ei voitu
ennakoida, ettd pandemia olikin vasta alussa. Sen takia ne ovat
varovaisia tutkijoiden arvailuja, eivat vield tutkimuksiin perustu-
via. Kuitenkin niissd, kuten monissa arvostettujen julkaisujenkin
kirjoituksissa, on yksi yhteinen piirre ja samalla vakava puute:
organisaatiokulttuuria késitelldan aivan kuin kaikki ymmartaisi-
vat késitteet samalla tavalla. Lukija joutuu tyytymaéén vain perus-
telemattomiin toteamuksiin: vahva organisaatiokulttuuri on
hyvi asia, vahva organisaatiokulttuuri edesauttaa hyvéin tuloksen
saavuttamista, “sopiva” kulttuuri luo hyvin tyoskentelyilmapii-
rin jne.

Esim. Palmer ja Hardy (2000: 117) toteavat: "Kulttuurista
on tullut muotisana, joka merkitsee monia ja usein toisilleen
vastakkaisia asioita.” Schneider ym. (2013) puolestaan antavat
karun kuvan: ”Yksinkertaisesti, ei ole olemassa mitaan yksimie-
lisyytta siitd, mitd kulttuuri on enempaa kuin siitd, miten sita
olisi tutkittava.” Chatman ja O’Reilly (2016) ihmettelevit, kun
organisaatiokulttuurista oli jo vuoteen 2011 mennessd ilmes-
tynyt yli 4600 tieteellistd artikkelia, mutta siiti huolimatta
organisaatiotutkimuksista puuttuu yhteinen ymmarrys organi-
saatiokulttuurin olemuksesta. Denison (1996) nakee tutkimuk-
sellisten ristiriitaisuuksien ja hajanaisuuden yhdeksi syyksi ns.
paradigmasodan: tutkijat ovat linnoittautuneet omiin leireihinsa,
jotka ovat periksi antamatta eri mieltd sellaisista kysymyksistd
kuin kvantitatiivinen vaiko kvalitatiivinen ldhestymistapa, orga-
nisaatioilmasto vaiko organisaatiokulttuuri, onko organisaatiolla
kulttuuri vai onko organisaatio itsessiin kulttuuri jne.

Kuten edelld olevasta on kdynyt ilmi, organisaatiokulttuurin
késite on tutkimus- ja management-kirjallisuudessa niin hajanai-
nen ja ristiriitainen, ettd yksittdista tutkimusta varten kasite on
kirjoitettava auki ja yksil6itdva, mitd ko. tutkimuksessa tarkoite-
taan organisaatiokulttuurilla (Palmer ja Hardy 2000: 117-119,
135-136). Kasiteselvennys on valttimaton myds siksi, kun orga-
nisaatiokulttuuri on 1980-luvulta alkaen ollut olennainen osa
organisaatioiden paivittdistd johtamisjargonia, jolla rakennetaan
organisaation “virallista” todellisuutta, siis sitd kontekstia, jonka
olennainen osa kulttuuri on (ks. Jackson ja Parry 2011: 72).
Tassad tyossd ovat ansiokkaasti hddranneet kansainvalisten kon-
sulttijdttien armeijat, jotka kulttuuri-boomin alusta alkaen ovat
yleismaailmallisilla power point-esityksillidn sddlimattd rahas-
taneet “ajan tasalla itseddn pitavid” organisaatioita (Chatman
ja O’Reilly 2016; Grey 2022: 64-69; Jackson ja Parry 2011:
72-75; Scneider ym. 2016).

Organisaatiokulttuurin maaritelmia

Palmer ja Hardy (2000: 115) katsoivat parikymmenta vuotta sit-
ten, ettd joidenkin mielestd “kulttuuri on nyt ldhelld tulla siuna-
tuksi organisaatiotieteen historian hautausmaahan”. Mutta kuten
aiemmin todettiin, kulttuuri aika ajoin "nousee kuolleista”. Nyt
pandemiaepidemiasta véhitellen vapauduttaessa kysytdin, onko
kulttuurista pelastajaksi, kun tarkastellaan etityon mahdollisesti
runtelemia yhteistyon tapoja (Spicer 2020; Howard-Grenville
2020). Tahdnastinen organisaatiokulttuuritutkimus kannattaa
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avata ja tulkita timén hetken nakokulmasta.
Organisaatiokulttuurin maaritelmia on yhta paljon kuin maa-

rittelijéitdkin. Yksi viitatuimpia on 1980-luvulla pintapuolisten

bestsellereiden varjoon jidneen syvillisen kulttuuriteoreetikon

Egdar Scheinin (1985) méaritelma (Palmer ja Hardy 2000: 118):

Ne perusolettamukset, jotka jokin ryhma on 16ytanyt, kek-
sinyt tai kehittanyt opetellessaan késittelemédan ongelmiaan,
ulkoista sopeutumistaan ja sisdistd integraatiotaan. Olettamuk-
sia on ty6stetty niin kauan, ettd niitd voidaan pitad pateving,
joten ne voidaan opettaa ryhmién uusille jasenille oikeana
tapana ymmartad, ajatella ja tuntea yhteiset ongelmat.

Yksinkertainen ja osuva on Petersin (1993) maaritelma (Palmer

ja Hardy 2000: 118):

Kulttuuri on se tapa, jolla me teemme taalla hommia:
organisaation jarkevaa kayttdytymistd rakentavat kir-
joittamattomat sadnnét ja ihmisten yhteiset arvot.

Howard-Grenville (2020) on lyhyessd maaritelmassaan tavoitta-
nut hienosti organisaatiokulttuurin sisimmén olemuksen:

Kulttuuri on kokonaisvaltainen ja jotenkin mysteerinen voi-
ma, joka ohjaa ty6paikkojen toimintaa ja kanssakdymista.

Kulttuurin loistokausi 1980-luvulla

Kansoilla, heimoilla, klaaneilla ym. on aina ollut kulttuurinsa,
joita kautta aikain historioitsijat ja filosofit ovat kuvanneet. Ant-
ropologien voidaan katsoa aloittaneen kulttuurien tutkimisen
omana ticteenalanaan 1800- ja 1900-lukujen vaihteessa. Sittem-
min kulttuurin tutkimus on levinnyt useimmille ihmiselaman
alueille.

Organisaatiotutkimuksessa havahduttiin aika myohaan sovel-
tamaan kulttuuri-kasitettd. Se tapahtui kuitenkin voimalla, jol-
laista ei ollut nahty aikaisemmin eikd mydskdin sen jalkeen,
vaikka yritysmaailmassa ns. management-oppeja on tullut ja
mennyt Taylorin paivista alkaen. Organisaatiokulttuurioppi val-
loitti koko lantisen maailman hetkessd, ja ratkaisevassa osassa
oli kolme kirjaa: (1) W. Ouchi. 1981. Theory Z: How American
business can meet the Japanese challenge, (2)T. E. Deal and A.
A. Kennedy. 1982. Corporate cultures: The rites an rituals of
corporate life and (3) T. J. Peters and R. H. Waterman. 1982. In
search of excellence: Lessons from America’s best run compa-
nies. Kaikki kirjat saavuttivat huikeat myyntiluvut, mutta Peter-
sin ja Watermanin kirja oli ylitse muiden: kirjaa myytiin yli 3
miljoonaa kappaletta neljssd vuodessa, eika vastaavaan ole pys-
tynyt yksikddn muu management-kirja (Grey 2022: 63; Chat-
man ja O’Reilly 2016).

Petersin ja Waterman ovat valinneet kirjaansa 62 amerikka-
laista erinomaista yritysta” ja tiivistineet niistd kahdeksan tun-
nusmerkkid, jotka kuvaavat vahvaa yritystd. Petersin ja Water-
manin mukaan nailld yrityksilld oli vahva yrityskulttuuri, joka
"arvosti jokaisen tyontekijin ainutkertaisuutta ja sitoi samalla
heidét yritykseen ja sen yhteis66n, ja yhteisé nojasi erinomaisuu-
den, laadun ja sitoutumisen eetokseen” (Hancock ja Tyler 2001:
103). Kirjoittajien lanseeraamasta kahdeksasta tunnusmerkista
tuli muutamaksi vuodeksi yritysmaailman mantroja (Bridgman

ja Cummings 2021: 70-75):

*  Toiminta on tirkeinta
e Lihelld asiakasta
*  Arvostetaan autonomiaa ja yrittajyytta
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*  Tuottavuutta ihmisten avulla

*  Kéytinnon liheisyys; arvojen ohjaama

*  Suutari pysykoon lestissaan

*  Yksinkertainen organisaatio, ohut esikunta

*  Samanaikainen 16yhd ja olennaisissa asioissa tiukka val-
vonta

Opin suosio oli valtava ja seminaarit seurasivat toisiaan. Peters
ja Waterman kollega-konsultteineen lensivit maasta toiseen ke-
riten tahtitieteellisid palkkioita, ja kaikissa itseddn arvostavissa
lantisen maailman yrityksissi oli kulttuurivalmennusta halli-
tuksen jasenid my6den (Cunliffe 2009: 79-80; Jackson ja Parry
2011: 72-75; Grey 2022: 63-82; Schneider ym. 2013). Ei Suo-
messakaan toimitusjohtaja uskaltanut olla ilman Petersin ja Wa-
termanin kirjaa tyopoydallddn.> Useimmat maailman johtavista
ja kansallista konsulttifirmoista ja konsulteista olivat kuin siat
rukiissa” ottamassa osaansa paisuvasta kakusta.

Mutta yksin sujuvasti kirjoitetut ja suuren rahan voimin
tehokkaasti markkinoidut “puolitieteelliset” kirjat eivit selitd
kulttuurin suurta suosiota. Yhtend syyna on pidetty USA:n Viet-
namin sodan aiheuttamaa taloudellista ja henkista tilaa. USA
koki jadneensa Tyynen meren alueen valtioiden taloudellisessa
hyokkayksessa altavastaajaksi japanilaisten alkaessa uhata jopa
USA :n automarkkinoita — ja autoilla, jotka olivat kaikkea muuta
kuin 7japanilaista laatua”. Pintapuolisten tutkimusten perus-
teella tultiin sithen tulokseen, ettd Japanin ja ns. titkerivaltioiden
yrityksissd tyontekijit antoivat “hearts, minds, bodies and souls”
tyonantajalleen (luvun otsikko Cunliffen kirjassa 2021: 93; ks.
my6s Grey 2022: 68): olivat sitoutuneita, pitivit laatua kunnia-
asianaan, tekivat pitkid pdivid ja poissaolot olivat vahaisid (Grey
2022: 63—64). Kaikki nima olivat, ndin uskoteltiin, ilmentymia
vahvasta organisaatiokulttuurista, joka néhtiin japanilaisten yri-
tysten menestyksen ldhteend (Bridgman ja Cummings 2021: 72;
Grey 2022: 63-64; Hancock ja Tyler 2001: 102-103; Morgan
1997: 119-120; Palmer ja Hardy 2000: 117).

Akillinen suosio ja nopea hiipuminen

Organisaatiokulttuuri oli otollisessa ajankohdassa tehokkaasti
tarjottu ihmeldéke kaikkiin johtamisen ongelmiin: liikkeenjoh-
don ”Pyhd malja” oli vihdoin l6ytynyt (Bridgman ja Cummings
2021: 73; Hancock ja Tyler 2001: 98-99). Grey (2022: 64) to-
teaa ironisesti: "Voitte saada parempia tuotteita, vihemmin se-
kundaa, vihemmin konflikteja, paremman palvelutason, onnel-
lisemman ja reilumman ty6paikan ja sidstdd rahaa varsinaiseen
kaupantekoon — jos pystytte luomaan oikeanlaisen kulttuurin.
Valitettavasti osoittautui, ettd se olikin sitten suuri jos (kursivoin-
ti lisdtty).”

Kun kulttuuri ei osoittanutkaan olevan nopeasti vaikuttava ja
tehokas ihmelddke, liikkeenjohdon kiinnostus védheni, konsult-
tien tulonldhde kuivui ja organisaatiokulttuuri sai 1990-luvulle
tultaessa vaistyd uusien oppien tieltd (lean management, total
quality management, lifelong learning, business process re-engi-
neering jne.).

Organisaatiokulttuuri jatkaa kuitenkin elimdinsa, silld
uudemmissakin opeissa ihmisten sitouttamisen perustana on
organisaatiokulttuurilta peritty usko kaiken toiminnan ldpi-
tunkemaan maagiseen eetokseen (Grey 2022: 81-82; Howard-
Grenville 2020; Jackson ja Parry 2011: 74-75).

Koko organisaatiokulttuurin kannalta oli onnetonta, ettd sen
menestys perustui pintapuolisiin liikkeenjohdollisiin bestselle-
reihin (Schneider ym. 2012; Chatman ja O’Reilly 2016). Greyn
(2022: 63) mukaan "pddmoottorin” eli Petersin ja Watermanin
kirjan aineisto ja sen tulkinnat 62 erinomaisesta yrityksesta oli-

Vol. 28, No. 1(2023)

vat tieteellisesti heppoisia (ks. my6s Bridgman ja Cummings
2021: 72-73). Lisaksi suuri osa yrityksistd ei vuoden kuluttua
olisi enda tayttanytkdan erinomaisuuden kriteerejd, ja osa yri-
tyksista lakkasi olemasta jo muutaman vuoden kuluessa. Koko-
naan kasittelemittd jdi olennainen ongelma: olivatko yritykset
erinomaisia sen takia, etta niilla oli vahva kulttuuri vai oliko
niilld vahva kulttuuri sen takia, ettd ne olivat erinomaisia (Pal-
mer ja Hardy 2000: 129)?

Oma lukunsa oli se tapa, jolla vahvaa organisaatiokulttuuria
yritettiin juurruttaa tyontekijoihin: oli iskulauseita, symboleja,
seminaareja, hengennostatustilaisuuksia yhdistettyina lapsellisiin
leikkeihin, seikkailuihin ja palkitsemisseremonioihin, joista Grey
kiyttdd yhteisnimitystd “hulabaloo” (Grey 2022: 67; ks. myos
Morgan 1997: 152). Konsultit olivat merkittivissd roolissa.
Jackson ja Parry (2011: 73) kuvaavat monissa organisaatioissa
koettua turhautuncisuutta: "Kun konsultit olivat poistuneet,
organisaatio oli yhta johtajavaltainen ja johtaminen yhta jaykkaa
kuin ennenkin.”

Tutkimusta jakavat teemat

Muuttuja vai perusmetafora

Organisaatiokulttuuria koskevassa tutkimuskirjallisuudessa on
joistakin asioista hyvin vastakkaisia kasityksid, jotka jakavat tut-
kijat vahvasti linnoittautuneisiin leireihin. Omaa ty6tddn varten
tutkijan on siis valittava leirinsd omiin perusolettamuksiinsa tu-
keutuen.

Olennaisin jakavista kysymyksistd on, voidaanko kulttuuria
johtaa: onko kulttuuri siis kriittinen muuttuja vai perusme-
tafora/perspektiivi (Bridgman ja Cummings 2021: 72; Grey
2013: 70-72; Palmer ja Hardy 2000: 125—-126)? Ensiksi mai-
nittu tarkoittaa, ettd johto pystyy rakentamaan ja muuttamaan
organisaation kulttuurin mieleisekseen. Kulttuuri on tilldin
yksi johtamisen valine muiden joukossa. Kulttuuri perusmeta-
forana taas tarkoittaa, ettd kulttuuri on luonnollista, spontaania
ja johtamatonta: ihmiset tekevit ty6t organisaatioissa, kun he
tyoskentelevit yhdessa hiljaisesti sovitulla tavalla (Morgan 1997:
119-152).° Kun kulttuuri kisitetadn johtamisen vilineenad, se on
siis jotakin, mika organisaatiolla on. Perusmetaforana, perspek-
tiivind, kulttuuri taas on se, mikd organisaatio on (Grey 2022:
71); "kulttuuri on organisaatio ja organisaatio on kulttuuri” (Pal-
mer ja Hardy 2000: 126).

Kulttuuri muuttujana ldhtee siitd, ettd kulttuuri voidaan iden-
tifioida, mitata ja analysoida. Ylin johto voi luoda, yllapitaa ja
muuttaa organisaation kulttuuria; kulttuuri on tekninen kysy-
mys, paina nappia-tyokalu, kuten Palmer ja Hardy asian ilmai-
sevat (2000: 133).

Kun kulttuuria pidetddn metaforana, mahdollisuudet kulttuu-
rin tietoiseen rakentamiseen ja muuttamiseen nihdaan véhai-
sind. Tamédn nakemyksen mukaan ihmiset eivit ole kulttuuristen
interventioiden passiivisia vastaanottajia vaan he ovat aktiivisia
agentteja. Kulttuuri on siten osallistumista, yhteisollistd ja inte-
raktiivista (Palmer ja Hardy 2000: 134).

Kulttuuria johtamisvilineend kokeiltiin organisaatiokulttuu-
rin lyhyend kukoistusaikana, mutta kun pikavoittoja ei tullut,
managerit ja konsultit hdipyivit uusien muotioppien peradn.
Metafora-ajattelun kannattajat ovat olleet alusta alkaen sitd
mieltd, ettd kulttuurin tietoinen johtaminen on epidonnistuva
projekti, ”se [kulttuuri] on suhteellisen kuuro ja mykka kaiken
sithen puuttumisen suhteen” (Grey 2022: 71). Jackson ja Parry
(2011: 73) toteavat, ctta joidenkin miclestd kulttuurin johtami-
nen on “hukkaan meneva harjoitus”. He jatkavat: "Kuten erds
kommentaattori huomautti, suurin osa antropologeista pitdd
ajatusta, ettd johtajat loisivat kulttuurin, naurettavana. Johta-
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jat eivit luo kulttuuria, se kehkeytyy kollektiivisesti, ryhmien ja
yhteis6jen sosiaalisesta kanssakaymisesta.”

Kvantitatiivinen / kvalitatiivinen lahestymistapa

Kulttuuria johtamisvilineena pitavit ovat kvantitatiivisten me-
netelmien kannattajia. Tall6in pyritddn mittaamaan kulttuuriin
yhdistettyja tekij6itd kuten sitoutumista ja sen laatua, innovatii-
visuuden astetta, riskinottohalua yms. Mm. tunnettu kulttuu-
riteoreetikko Edgar Schein on kuitenkin ihmetellyt tutkijoiden
pakkomiellettd kulttuurin mittaamiseen (Palmer ja Hardy 2000:
126): "Mielesténi he eivat yksinkertaisesti tiedd, mistd on ky-
symys, ja tima on erityisen vaarallista, kun ollaan tekemisissd
sosiaalisen voiman kanssa, mikd on nakymdtén mutta erittdin
vakeva.” Kvantitatiivinen tutkimus keskittyy usein niihin ha-
vaittaviin kulttuurin pintailmi6ihin, jotka on helppo havaita ja
sijoittaa kyselyihin: kulttuurin ulkoisiin tunnusmerkkeihin ku-
ten litkemerkkeihin ja muihin symboleihin, pukeutumiseen, toi-
miston designiin, neuvottelujen ja kokousten rituaaleihin, hen-
gennostatustilaisuuksiin, sankaritarinoihin ym. (Morgan 1997,
mm: 143-145). Uskotaan, ettd on olemassa kulttuurin yhteinen
”suuri teoria”, joka voidaan tavoittaa laajoilla kyselytutkimuksil-
la, ja ndin johto voisi verrata yrityksensa kulttuuria muiden yri-
tysten kulttuureihin (McAuley ym. 2007: 92-93).

Ne, jotka katsovat, ettd organisaatio on kulttuuri, eivit pida
mahdollisena pelkistad kulttuuria muuttujiksi. Tamén takia kou-
lukunta suosii kvalitatiivisia menetelmid kuten etnografiaa (Han-
cock jaTyler 2001: 113). Palmer ja Hardy toteavat (2000: 126):
"Tamad kulttuurin kasittelytapa kieltdd kaiken ’objektiivisen’ ja
kiinnittdd sen sijaan huomion kielen, merkitysten, symbolien
ja rituaalien toisiinsa kietoutuneeseen luonteeseen.” Hatchin
(1997: 236) mukaan "kulttuuri kietoo organisaation jasenet sosi-
aalisesti rakentuvaan todellisuuteen”. Taman yhteisen sosiaalisen
todellisuuden, siis kulttuurin, elementit rakentuvat symboleista,
normeista, arvoista, uskomuksista, riiteista, rituaaleista, kerto-
muksista ja myyteistd. Tahan sosiaalisesti rakentuneeseen kon-
tekstiin organisaation jasenet suuntaavat rutiininomaisesti koke-
muksensa ja toimintansa. Tamé konteksti on itse asiassa se, mitd
pidimme organisaation kulttuurina (Hatch 1997: 236). Jokaisen
organisaation aina aivan omanlaisensa kulttuurin tutkimisesta
Hatch antaa yksiselitteisen suosituksen etnografisen lahestymis-
tavan puolesta (1997: 236):

”Mikadan puhe kulttuurista ei voi korvata sita valitonta ko-
kemusta, joka syntyy, kun tutkii omakohtaisesti kulttuuria.
Voidakseen tdysin havaita kulttuurin voiman ja arvon, on
mentivd henkilokohtaisesti organisaatioon ja havainnoitava
artefaktit ja symbolit ja on kuunneltava ihmisten tulkintoja.”

Yhtenaiskulttuurin harha

Kulttuuriopin esiinmarssin kdynnistineet bestsellerit korostivat
ns. vahvan organisaatiokulttuurin merkitystd menestyksen luo-
jana. Tekijat pitivit myos itsestddn selvyytend, ettd timd vahva
kulttuuri merkitsee koko organisaation kattavaa yhtendista kult-
tuuria. Pian kavi selvaksi, etta eivat ihmiset riisu firman ovella
tai tehtaan portilla sita kulttuuria, jonka he ovat vuosikymmeni-
en aikana omaksuneet, sen hetkisen organisaationsa kulttuurin
ainekset siina mukana.

Organisaatioissa saattaa vaikuttaa useita alakulttuureita,
jotka itse asiassa ovat vahvempia kuin se yhtendinen kulttuuri,
joka organisaatiolla uskotaan olevan (Palmer ja Hardy 2000:
120-123). Yksi tyypillisimpid ndisti on ammatillinen kulttuuri.
Esimerkiksi kustantajayrityksen kulttuuri “haviaa” selvasti toi-
mittajien edustamalle journalistiselle kulttuurille. Sairaalaor-
ganisaatiossa alakulttuurien maard saattaa olla kymmenia! Eri-
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tyisesti joillakin maantieteellisilld alueilla vahvassa asemassa
olevasta uskonlahkosta/uskonnosta voi alueella toimivaan
organisaatioon tulla sen verran po. uskonsuunnan ihmisia, etta
he muodostavat organisaatiossakin omista perinteistaan, usko-
muksistaan ja tavoistaan kiinni pitavain ryhman, joka ei sopeudu
valtakulttuuriin. My6s kielelliset niin kuin monet muutkin ala-
kulttuurit ovat tavallisia. (Morgan 1997: 120122 ja 129-138)

Aikaisemmin korostettiin, ettd jokaisella organisaatiolla on
aivan omanlainen kulttuurinsa. On kuitenkin lisittiva varaus:
joissakin asioissa saman alan organisaatioiden kulttuurit ovat
himmastyttavan samanlaisia — siis korostettu omintakeisuus-
kin saattaa olla myytti! Se, ettd vahva organisaatiokulttuuri niin
usein osoittautuu harhaksi, johtuu osittain jo tasta eparealisti-
sesta olettamuksesta, ettd vahva yhtendiskulttuuri on ylipaataan
olemassa tai saavutettavissa.

Perustavaa laatua oleva kysymys on, onko organisaation kult-
tuuri sitd, mitd esitetddn sisdisessd ja ulkoisessa viestinndssa,
vai onko tama virallinen kulttuuri vain konsulttien stilisoimaa
johdon toiveunta (Palmer ja Hardy 2000: 119—120)? Thmiset
suojelevat itseddn, kun heitd yritetddn muuttaa, ja he turvaavat
selustaansa nayttelemalld kulttuuriin sitoutunutta (Grey 2022:
70—73). Vain pitkiaikaisen osallistuvan havainnoinnin avulla
todellista kulttuuria voi yrittdd jaljittdd ja ymmaértad (Hatch

1997: 296).

Kulttuuri ja tulos

Mm. Peters ja Waterman antoivat ymmartad, ettd tayttamalla
heidan kahdeksan vahvan kulttuurin tunnusmerkkia on turvat-
tu tie menestykseen. Siitd ldhtien ei yrityskulttuurin ja tuloksen
yhteyttd ole edes asetettu kyseenalaiseksi siitd huolimatta, ettd
kirjoittajien esittelemistd 62 yrityksestd monet eivit endd muu-
taman vuoden kuluttua olleet olemassa.

Ei ole yhteisymmarrysta siitd, mitd on vahva yrityskulttuuri.
Taysin eri mieltd ollaan myo6s siitd, voidaanko vahvuutta tai
kulttuuria ylipddtaan mitata. Sen takia yritykset ndyttdd toteen
organisaatiokulttuurin ja tuloksen yhteys ovat epdonnistu-
neet (Palmer and Hardy 2000: 128-133). Ylipddsemattomaksi
kysymykseksi on muodostunut jo aiemmin mainittu Petersin
ja Watermanin dilemma: ovatko yritykset menestyneet vahvan
kulttuurin ansiosta vai onko niilla vahva kulttuuri sen takia, etta
ne ovat menestyneet?

Palmer ja Hardy pitavit kulttuurin ja tuloksen yhteyttd ongel-
mallisena. He toteavat (Palmer ja Hardy 2000: 133): "Perimmii-
nen ongelma ovat ne metodologiset vaikeudet, kun kulttuuri ja
tulos yritetddn muuttaa tutkimuskelpoisiksi muuttujiksi, minka
takia lopullista nayttéa kulttuurin ja tuloksen vilisestd yhtey-
desta ei ikina saavuteta.”

Vaikka kulttuurin ja tuloksen vilitonta yhteyttd ei ole voitu-
kaan osoittaa, kulttuuri on olemassa: se on sosiaalinen, nakyma-
ton, mysteerinen mutta vakeva voima (Palmer ja Hardy 2000:
126; Hovard-Grenville 2020). Sen vilillinen merkitys on niin
huomattava ja arvaamatonkin, etta yrityskohtaisissa tutkimuk-
sissa sitd ei voida sivuuttaa, vaikka opin ”zenith” olisikin ohitettu
(Jackson ja Parry 2011: 71—75; 93-94) — ja jos kulttuuri todella
on tekemassd paluuta (Howard-Grenville 2020; Spicer 2020)?

Kulttuuri vai ilmasto?

Organisaatiokulttuurin sijaan kaytetddn myos sanaa organisaati-
oilmasto. Maallikoiden keskustelussa termien sekoittuminen on
vaaratonta, mutta alueen teoreetikot ovat kiyneet vuosikymme-
nid tieteellistd sotaa siitd, ovatko kulttuuri ja ilmasto taysin eri
asioita vai ovatko ne saman asian erilaisia tulkintaperspektiivejd
(Denison 1996; Palmer ja Hardy 2000: 117—119; Schneider ym.
2012; Chatman ja O’Reilly 2016 ). Eroa tirkedna pitéville vain
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kvantitatiivinen tutkimus on “oikea” ilmastoa tutkittaessa, kult-
tuurin tutkimuksissa kvalitatiivinenkin tutkimus on mahdollinen
(Denison 1996; Chatman ja O’Reilly 2016).

Syyt tieteelliseen kiistaan 16ytyvat késitteiden erilaisesta taus-
tasta. Organisaatioilmastotutkimus on kulttuuritutkimusta van-
hempi ja syntyi organisaatiopsykologien tyostd. Organisaatio-
psykologien Litwinin ja Stringerin USA:ssa 1968 julkaistu kirja
"Motivation and organizational climate” vauhditti organisaatioil-
mastoa koskevaa tutkimusta, joka toistakymmentd vuotta myo-
hemmin jéi kulttuuri-innostuksen varjoon (Chatman ja O’Reilly
2016). Litwin ja Stringer katsoivat, etta tyontekijoiden kasi-
tykset tyGympériston ja — olosuhteiden ominaisuuksista kuten
autonomiasta, tyon organisoinnista, konfliktien kasittelysta ja
tyontekijoiden huolenaiheista voivat vaikuttaa motivaatioon ja
kdyttiytymiseen. He nimittivit em. kokonaisuutta “organisaa-
tioilmastoksi”. Schneider ym. (2012) ovat madritelleet organi-
saatioilmaston timéin tutkimusperinteen mukaan: “Organisaa-
tioilmasto voidaan maéritelld késityksiksi, jotka ovat syntyneet
yhteisista kokemuksista yrityspolitiikasta, kdytinndista, mene-
telmistd ja palkitusta ja tuetusta kdyttaytymisestd.” Olennaista
ilmastotutkimuksissa on ollut se, ettd tutkimus lihtee yksilon
kokemuksista, joista tutkija yhdistdd “keskiarvoiset” kokemuk-
set.

Organisaatiokulttuurin Schneider et al. (2012) taas maarit-
televit Scheinia mukaillen seuraavasti: ”Organisaatiokulttuuri
voidaan maaritelld yhteisiksi perusolettamuksiksi, arvoiksi ja
uskomuksiksi, jotka ovat organisaatiolle luonteenomaisia ja ope-
tetaan tulijoille oikeaksi tavaksi ajatella ja tuntea; myyteilld ja
kertomuksilla vilitetddn tulijoille se, kuinka organisaatio on ajan
mittaan ratkaissut ulkoiseen sopeutumiseen ja sisdisen integraa-
tioon liittyvit ongelmat.”

Chatmanin ja O’Reillyn (2016) mukaan ilmasto keskittyy
tilannekohtaisiin ilmiéihin ja on véliaikaisempi ja helpommin
muutettavissa. Kulttuuri taas on pysyvd, kestdva ja juurtunut
arvoihin ja uskomuksiin. [lmasto perustuu yksiliden kokemuk-
siin, kun kulttuuri perustuu koko yhteison yhteisiin arvoihin ja
uskomuksiin ja myyttien, riittien ja rituaalien merkityksiin. Jot-
kut pitdvit ilmastoa kulttuurin tuloksena, ts. kulttuuri edeltdd
ilmastoa, joka sopeutuu muuttuenkin kulttuurin laajempiin ja
abstraktisempiin puitteisiin (Chatman ja O’Reilly 2016).

Amerikkalaisperdinen kulttuurin ja ilmaston yksityiskohtai-
nen erottelu ei ole pelkkda teoretisointia. Sen selked ansio on
siind, ettd se palauttaa kulttuurin sithen, mita se oli ennen kuin se
“ldhti lentoon kaupallisin siivin” (Schneider ym. 2013; Chatman
ja O’Reilly 2016): ihmisten omat kasitykset omista ty6oloistaan
ja — ympdristostdan ja tekemisen tapojen mielekkyydestd ovat
tyotyytyvéisyyden ja motivoituneisuuden perusta. 1980-luvun
alussa laukalle ldhtenyt kulttuuri-innostus irtosi arjen toimi-
joista lilkkeenjohdon johtamisvélineeksi ja johtamista ponkit-
tavaksi jargoniksi arvoineen, missioineen, visioineen, parhaine
kdytantoineen ym. (Cunliffe 2009: 79-82; Grey 2022: 65-72).
Yleistden voi todeta, etta yritysjohto konsultteineen maaritteli
organisaatiolle tarkoituksenmukaisen vahvan kulttuurin, siis
ylhdiltd alas (top down), kun organisaatioilmasto taas rakentui
parhaimmillaan alhaalta ylés (bottom up).

Konsulttien hiomat hienot organisaatiokulttuurijulistukset ja
— julkistukset nayttavine sloganeineen ja hienoine tarinoineen
jaivét ja jaavat valitettavan usein tempuksi ylldpitad yrityksen, ja
johdon, prestiisid ympéristén silmissd (Grey 2022: 66-67; 72;
ks. my6s Jacksonin ja Parryn 2011: 73 varikéds kuvaus). Ns. lat-
tiatason vaki ei ole kovin kiinnostunut yrityksen arvoista, missi-
osta, visiosta ja vieroksuu teenndisia ja usein imartelevia sankari-
tarinoita (ks. Grey 2022: 70-73).

Organisaatioilmasto on ihmistd lihempand kuin kulttuuri,
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tyon tekemisen kokeminen on myd6s konkreettisempaa kuin
organisaation ylevéit arvot ja historiaan perustuvat perinteet
(Chatman ja O’Reilly 2016). Yksinkertaistaen voidaan sanoa,
ettd hiemankin isommista organisaatioista puhuttaessa, organi-
saatiolla on kulttuuri, mutta sen yksikéilld, osastoilla ja tyopai-
koilla on ilmasto. Kulttuuri on makrotason, ilmasto mikrotason
ilmi6; ilmasto saa raamit kulttuurista. Osasto yhteiséna "sovel-
taa” yhtendiskulttuurin normeja ja "pyhid” saannoksia, ja voi jou-
tua ristiriitaankin ns. yhtendiskulttuurin kanssa. Toisaalta yhte-
naiskulttuurikin muuttuu, kun se arjen toiminnassaan omaksuu
“hiljaisesti” osastojen yms. tapoja ja kdytantoja.

Kun lihtokohtana ovat tySpaikan ihmiset ja se, kuinka he
kokevat tyonsd, arjen tekemisensd ja sen pienemmit ja suurem-
mat asiat ja ongelmat, koko organisaation kulttuuria relevan-
timpaa on kdyttdd "vanhaa” organisaatioilmaston kisitettd, joka
aikoinaan alkoi juuri yksiléiden kokemuksista.

Ruotsalainen tutkija Siv Lindroth (1990) on mééritellyt orga-
nisaatioilmaston kaytinnonlaheisesti:

Organisaatioilmasto on se emotionaalinen atmosfaa-
ri, joka vallitsee organisaatiossa tai sen osassa (yksikos-
sd, osastossa, tyGpaikassa). Se on kollektiivinen kuvaus
ja lapileikkaus jasenten kuvauksista ("keskiarvo”).

Lindroth (1990) katsoo, ettd ty6paikan ilmastolla on ratkaiseva
vaikutus sithen, kuinka ihmiset tyoskentelevat. Han katsoo, ettd
luova ja avoin ilmasto stimuloi sitoutumista ja aloitteellisuutta.
Optimaalinen ilmasto on sellainen, jossa on vapautta, luotta-
musta ja riittdvasti haasteita. Tyon kokeminen hyvaksi ja suotuisa
organisaatioilmasto ovat keskendin “kohtalonyhteydessa”, toista
ei olemassa ilman toista.

Lindrothin organisaatioilmasto on tutkimuskielelld ilmais-
tuna aivan samaa kuin arjen tyoelamassa it ja ajat kdytetty sana
“ty6paikan henki”; henked ei nde eikd kuule, sita ei voi koskea,
ei maistaa, ei haistaa, mutta ty6paikan ihmiset tietavat, ettd sel-
lainen on, hyva tai huono. Yhteisén kaikkien ihmisten tyohon
joka pdivd vaikuttavana titd “mysteeristd sosiaalista voimaa ”
(Howard-Grenville 2020) voi yrittad lihestya vain menemalld
katsomaan ja kuuntelemaan ihmisia heidén ty6ssaan.

Ihminen ja tyo organisaation dynamiikassa

Jaljempana olevassa kaaviossa olen yrittinyt havainnollistaa or-
ganisaation dynamiikkaa, jossa ihminen tekee ja kokee tyonsi
(Kuva 1, 5. 9). Dynamiikka on eri vuorovaikutustekijéiden toi-
siinsa vaikuttavaa ja toisistaan vaikutteita saavaa ja vaikeasti en-
nakoitavissa, koska kyse on ihmisten kanssakdymisesta. Ihmiset
eivat ole passiivisia tilanteisiin vain reagoivia, vaan itsenaisesti
ajattelevia ja aloitteellisia, muiden kanssa asioita puntaroivia;
organisaation dynamiikassa he yhteisén jasenten kanssa jacttu-
jen kokemusten perusteella muokkaavat ja muuttavat aktiivises-
ti tydymparistéd ja tyon olosuhteita, kontekstia, jonka keskei-
sin komponentti on kulttuuri/ilmasto (Jackson ja Parry 2011:
68-70; ks. my6s Morgan 1997: 139-145). Kulttuuri valittaa,
suodattaa, muuttaa, sivuuttaa, vahvistaa jne. kaikkia niitd tyon
kokemiseen liittyvia kasityksid, joita ihmiset kokevat ja jakavat
tyOyhteisonsa kanssa (ks. Morgan 1997: 144-145).

IImasto on hyvin "demokraattinen”: ilmasto ei ole tyénantajan
cikd ay-lifkkeen késkettdvissd eivatkd ne voi sopia siitd. [lmas-
toa ei voi myoskdan rahalla ostaa mistdén, ei konsulteiltakaan.
Kaikki osapuolet niin yksiléind kuin yhteis6ind vaikuttavat, halu-
avat tai eivat, omalla toiminnallaan ja kdyttaytymisellddn siihen
ilmastoon, jossa tyotyytyvaisyys ja motivoituneisuus menesty-
vat tai kuihtuvat.
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Tyon merkityksellisyys
Perusturvallisuus
- eldmén turvakehikko
- toimeentulonldhde
Velvollisuudentunne yhteiskunnan jasenend

Sosiaaliset verkostot

Organisaatioilmasto (=tyépaikan henki)
Asripaita:
avoin - sulkeutunut
reilu - kyréileva
luova - passivoiva

luottamuksellinen - epaluuloinen

Tyobtyytyvidisyys- ja motivaatiotekijit
Autonomia
Asiallinen palaute
Haasteellisuus/kehittyminen
Tyoyhteiso ja sen suhteet

Palkka ja muut taloudelliset tekijat

Kuva 1. Organisaatioilmasto, tyon kokemisen nakyméaton voima.*

Organisaatioilmastolla on organisaation dynamiikassa aivan
keskeinen rooli: sen emotionaalinen voima vaikuttaa nikymat-
tomasti sithen, kuinka ihmiset kokevat tyotyytyvdisyytensd ja
motivoituneisuutensa.

Loppupaatelmia

Organisaatiokulttuuriopin neljin vuosikymmenen mittaisen his-
torian nykytilasta voidaan olla edelleen samaa mieltd kuin Jack-
son ja Parry kymmenkunta vuotta sitten (2011: 74): ”Se [kult-
tuuri] on lujasti juurtunut organisaatioiden johtamissanastoon,
ja se laittaa edelleen liikkeelle massiivisia litkkeenjohdollisia
konsulttihankkeita. Hankkeet pitavat sisillidn kulttuurin audi-
tointeja, ilmastoselvityksid ja uudistamisohjelmia. Suurisuun-
taisten hankkeiden olennaisena osana on yritysjohdon valmen-
taminen johtamaan organisaation suunnan muuttamista, mika
pitdd sisillidn syvaan juurtuneen mutta epaterveeksi leimatun
kulttuurin uudistamisen.”

Vaikka usko kulttuuriin johtamisen ongelmat nopeasti rat-
kaisevana oppina lopahtikin, konsulteille se on edelleen runsas-
tuottoinen lypsylehma. Yleistd ndyttdd olevan, etti saman alan
yrityksiin ilmestyvét toisiaan muistuttavat nayttavaan visuaali-
seen asuun saatetut missiot, visiot, yhteiskuntavastuuohjelmat
ym. — ja arvotkin tuppaavat aivan “sattumalta” olemaan saman
sisaltGiset saman alan yrityksissa.

Loppuviitteet
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Edgar H. Schein on yksi tunnetuimpia ja pisimpain vaikut-
taneita organisaatiokulttuurin teoreetikkoja. Han sijoitti kult-
tuurin eri osatekijit kolmeen tasoon: artefaktit, arvot ja perus-
uskomukset ja — olettamukset. Artefaktit ilmentavat havaittavia
kulttuurin ilmidita: tilat, logot, sloganit, rituaalit, “kayttayty-
missaannot”, pukeutumistavat, arvo- ym. julistukset. Arvot ovat
kdyttaytymistd ohjaavia péivittdisid toimintaperiaatteita. Nekin
kylld ilmaistaan usein yhta selkedsti kuten artefaktit. Perusus-
komukset ja — oletukset on kiinnostavin taso: se on syvin ja tie-
dostamaton, ja tilld syvimmilld tasolla olevat perususkomukset
ovat kdyttdytymista ohjaavia, piilevia ja alitajuisia. Ndiden usko-
musten esiin saaminen on darimmadisen vaikeaa ja muuttaminen
vield vaikeampaa; on epdilyksid, onko tietoinen muuttaminen,
ainakaan tarkoitettuun suuntaan, edes mahdollista (Jackson ja
Parry 2011: 73). Kulttuurin tiedostamaton taso médirai orga-
nisaation nikemyksen itsestdan ja ymparistostian. (Bridgman ja
Cummings 2021: 70-72)

Kulttuuria tasoineen on verrattu jadvuoreen: néikyvisséi on
vain ehkd 10—15 prosenttia (artefaktit ja arvot). Schein itse ei
kdyttinyt jadvuori-vertausta eikd pitanyt siitd. Hinen mieles-
taan vertaus antaa kulttuurista virheellisesti staattisen kuvan.
Han pitaa parempana vertaamista larnpeen ja sen ekosysteemiin:
lammessa on ranta- ja vesikasveja, ja pinnalla ndkyva kasvillisuus
ja sen kukinta muuttuvat kaiken aikaa, mutta kasvillisuutta ruok-
kii alla ndkymittémand oleva organismi elidineen (Bridgman ja
Cummings 2021: 72).

Artefaktit ja arvot ovat kulttuurin pintailmiéitd, ja valtavirran
kulttuuritutkimus on keskittynyt niihin, koska se on helppoa ja
sen takia konsulteille tuottoisaa. Morgan toteaakin valtavirran
kulttuuritutkimuksen valitettavan usein ”vain raapaisevan pin-
tatodellisuutta” (1997: 143). Organisaatiokulttuurin voi sanoa
“korruptoituneen” kaupallistumisen my6td tuloksena paljon
pintapuolista tutkimusta ja nayttavid projekteja “itseddn arvosta-
vissa” organisaatioissa. Suuren osan tuotetusta materiaalista voi
arvostaa luokkaan, josta André Spicer (2018) on kirjoittanut pii-
kikkaan kirjan "Business Bullshit”. Mutta vastapainoksi on syytd
painokkaasti todeta, ettd alueella on vaikuttanut useita ansioi-
tuneita tutkijoita, joilla ei ole ollut ainakaan vélittémid kaupal-
lisia kytkoksia.® Naiden tutkijoiden ansiosta organisaatiotutki-
muksessa alettiin kiinnittdd huomiota toimintaan vaikuttavaan ja
sitd ohjaavaan organisaation syvikerrokseen, tiedostamattomaan
osaan — ja siind kerroksessahan kulttuuri syntyy ja muuntautuu,
kun “ihmiset yhdessa luovat ja uusintavat sitd maailmaa, jossa he
elivat” (Morgan 1997: 14; ks. organisaatioilmastosta edelld).

Yksi ratkaiseva vaikutus kulttuuri-ilmiélla on ollut: kaupalli-
suudestaan ja ajoittaisesta hiipumisestaan huolimatta organisaa-
tiokulttuuri merkitsee kiannekohtaa organisaatiotutkimuksessa.
Jackson ja Parry nimittdin toteavat (2011: 89): "Thmiskeskeinen
perspektiivi on korvannut ’essentialistisen’ kulttuurinikemyk-
sen sosiaalisella konstruktionismilla, joka korostaa ja arvostaa
monimuotoisuutta, prosessia ja politiikkaa.” Myos Grey (2022:
81-82) nikee kulttuuriopin symbolisoivan siirtymaa tutkimuk-
sellisessa perusfilosofiassa: vilineellis-rationaaliset organisaatio-
ja johtamismallit ovat viimein korvautumassa ihmiskeskeisem-
milla.

1. Kirjoittaessaan organisaatiokulttuurin noususta 2000-luvun alussa tunnettu organisaatiotutkija Joanne Martin siteerasi Raamattua

(Organizational Culture 2002: 8-9): Lasarus nousi kuolleista.

2. Kirja suomennettiin salamavauhtia nimella Menestyksen profiileja. Sidotussa kirjassa oli musta suojapaperi, ja kirja saikin

lempinimekseen Musta raamattu.

3. Gareth Morganin teos Images of Orgniazation (1. painos 1986) oli uraa-uurtava metaforien soveltamisessa
organisaatiotutkimuksessa. Teos on uusine painoksineen relevantti edelleen.

4. Kaavion tyotyytyvaisyys- ja motivaatiotekijat seka tyon merkityksellisyys on koottu valikoiden tutkimuskirjallisuudesta alkaen
Maslowista ja ulottuen EVA:n, Tyoterveyslaitoksen ja Martelan tuoreisiin kyselyihin ja tutkimuksiin.
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