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THVISTELMA

Organisaatiokulttuurin ymmartaminen on tarkeda, mikali haluamme ylipdatdén toimia organisaation
jasenten kanssa. Rajavartiolaitos koostuu monista tydyhteisdista, joille jokaiselle on historiansa aika-
na muodostunut oma kulttuurinsa. Kulttuureissa voi olla keskenddn paljon yhteistd, mutta tallaisen
oletuksen tekeminen ilman tutkimusta on vain hatara arvaus. T&ssé tutkimuksessa perehdytéan kah-
den Rajavartiolaitoksen operatiivisen yksikén organisaatiokulttuureihin.

Tutkimuksessa organisaatiokulttuurin teoriaa edustaa aiemmissa tutkimuksissa hyddynnetty ja tun-
nustettu Edgar H. Scheinin malli. Schein jakaa kulttuurin kolmeen tasoon, joista keskeisin on syvien
perusoletusten taso. Pinnallisempia tasoja ovat arvot ja artefaktit. Kulttuurin tehtdvat liittyvat organi-
saation sisdiseen yhdentymiseen seka ulkoiseen sopeutumiseen ja sdilymiseen.

Tutkimuksessa on kaksi pddongelmaa: Millainen organisaatiokulttuuri Lieksan rajavartioasemalla
on? ja Millainen organisaatiokulttuuri Niiralan rajatarkastusasemalla on? Yhdekséan alatutkimusky-
symysta liittyvat kulttuurin tasoihin ja tehtaviin organisaatiossa seka tutkittavien kulttuureiden eroihin
ja samankaltaisuuksiin.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu organisaatiokulttuurin, tutkimusongelmien ja tutkitta-
vien organisaatioiden ymparille. Tutkimusaineisto on kerétty internet-pohjaisella lomakekyselyll&
sekd teemahaastatteluilla. Aineiston keradmisessd on kaytetty aiemmissa tutkimuksissa kehitettyja
malleja. Aineisto on analysoitu teoriaohjaavan siséllénanalyysin keinoin. Tutkimus on laadullinen.

Tutkimuksen keskeisimmat johtopédatokset liittyvat Scheinin méérittdmiin kulttuurin syviin perusole-
tuksiin. Yksikdiden jasenet nakevét suhteensa luontoon olevan sopusointuisen ja hallitsevan vali-
maastossa, ihmisluonnon he ndkevat mukautumiskykyisend. Yksikoissa totuus ratkaistaan sopimuk-
sellisesti tai autoritddrisesti. Yhteison edut painavat yksilon etuja enemman, mutta yksilad arvostetaan
ja kannustetaan. Ty6aika on suunnitelmallista tyon tekemiseen varattua aikaa. Tydskentelytiloiltaan
yksikot ovat erilaisia tehtéviensa vuoksi.

Yksikoiden kulttuurierot liittyivat paéasiassa erilaisiin tyotehtdviin. Molempien yksikoiden ja niiden
jasenten arvot olivat samansuuntaisia Rajavartiolaitoksen strategisten arvojen kanssa. Jatkotutkimus-
mahdollisuuksina esitettiin laajempaa kulttuuritutkimusta Rajavartiolaitoksessa sekd nyt 16ydettyjen
kulttuureiden alta mahdollisesti 16ytyvien osakulttuurien selvittdmistd. Scheinin kulttuurimallin todet-
tiin olevan péé&osin toimiva tdménkaltaisessa organisaatiokulttuurin tutkimuksessa.

AVAINSANAT: Rajavartiolaitos, rajavartioasema, rajatarkastusasema, organisaatiokulttuuri,
johtaminen
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ORGANISAATIOKULTTUURI LIEKSAN RAJAVARTIOASEMALLA
JA NITRALAN RAJATARKASTUSASEMALLA

1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihe ja pddmaaréat

Kiinnostuin organisaatiokulttuurista sotatieteiden kandidaatin opintojen aikana ja tuolloin tein
opinndytteeni organisaatiokulttuurin tutkimuksesta. Tutkimuksen yhtena tarkoituksena oli
toimia Pro gradun tutkimussuunnitelmana. Padaineopinnoissa johtamisen nelikentta (esim.
Kiuru 2009, 18) eri osa-alueineen tuli minulle tutuksi ja onnistuin syventdmaan ymmarrysténi
johtamisen ilmi6istad. Samalla ymmérsin olleeni kiinnostunut organisaatiokulttuurin ilmidista
jo aiemmin, esimerkiksi harrastusten parissa, kesétoissd ja armeijassa. Termid ja sen sisaltoa
ldhes taysin tuntemattomana en aiemmin ollut osannut yhdistaa kiinnostukseni kohdetta kult-
tuuriin. Puhumattakaan ettd olisin ymmartanyt, mitk& ilmiét nuoruuteni eri organisaatioissa

ilmensivat kulttuuria ja mitka eivét.

Pro gradu on tehty Maanpuolustuskorkeakoulun Johtamisen ja sotilaspedagogiikan laitokselle
osana sotatieteiden maisterin opintoja. Tutkimuksen aiheena on Lieksan rajavartioaseman ja
Niiralan rajatarkastusaseman organisaatiokulttuuri. Asemat ovat Pohjois-Karjalan rajavartios-
ton operatiivisia yksikoita, jotka eroavat toisistaan jo sijaintinsa ja tehtdviensd osalta. Niiralan
rajatarkastusaseman henkil6std suorittaa rajatarkastuksia maantierajanylityspaikalla yli 1,5
miljoonalle matkustajalle vuosittain. Lieksan rajavartioaseman henkildsto valvoo valtakunnan
rajaa noin sadan kilometrin mittaisella vastuualueellaan. Yksikoiden tehtavilla on yhteinen

paamadaré; rajaturvallisuuden yllapitdminen.



2

Organisaatiokulttuurin ymmértamisen tarkeyden ja samalla tdmén tutkimuksen merkitykselli-
syyden todistelussa tukeudun Edgar H. Scheinin (1991, 21) sanoihin: ”Organisaatiokulttuurin
kasite on erityisen merkityksellinen pyrkiessamme ymmartdmaan ihmisyhteisoissa tapahtuvia
selittaméattomia ja ndenndisen jarjettomia asioita.” Scheinin mukaan kulttuuri on otettava
huomioon paatoksia tehtéessd, mikéli halutaan valttda odottamattomia ja jopa epamieluisia
seurauksia, joiden aiheuttajana on kulttuurin ja tehdyn paatoksen vélinen ristiriita. Kulttuuri
on otettava vakavasti. (Schein 2004, 17.)

Rajavartiolaitos on perustamisvuodestaan lahtien muuttunut péatehtévénsa ja perusrakenteen-
sa kannalta vahéan — edelleen laitoksen keskeisin tehtéva on rajavartiointi, eiké tdhan ole néah-
tavissd muutosta tulevaisuudessakaan (Pohjonen 2009, 190). Toimintaympariston ja tehtavien
toteuttamistapojen osalta laitos on sen sijaan muuttunut paljon. Ei voida kuvitella, ettd nykyti-
lakaan olisi pysyva. Pdinvastoin on tdysin varmaa, ettd muutoksia tulee tulevaisuudessakin.
Lea Ahoniemen mukaan kulttuurin ymmartdminen on merkityksellistd juuri organisaation
muutostilanteessa. Organisaatiokulttuuri on yksinkertaisesti huomioitava, mikali muutosvasta-
rintaa ei haluta kohdata. (Ahoniemi 2009, 110—111.) Jari Virtasen (2010, 3) mukaan kulttuu-
rin ymmartaminen ja tunnistaminen on tarkead, mikali haluamme kehittdd Rajavartiolaitosta.
Jotta kulttuuri voidaan ottaa huomioon, se on tunnettava. Jotta se voidaan tuntea, se on tutkit-
tava. Olemassa olevan organisaatiokulttuurin tutkimukselle on sijansa Rajavartiolaitoksessa ja
Pohjois-Karjalan rajavartiostossa. Saatujen tutkimustulosten huomioiminen péivittaisissa tyo-
tehtdvissd auttaa valttamaan henkiloston valisia ristiriitoja, joita kulttuurin ymmartamatto-

myys aiheuttaisi.

Tutkimuksen teorian muodostaa Edgar H. Scheinin kulttuurimalli. Schein jakaa kulttuurin
tasoihin: artefakteihin, arvoihin ja perusoletuksiin. Kulttuurin kannalta merkityksellisin on
syvien perusoletusten taso. Arvojen ja artefaktien tasot saattavat heijastaa kulttuurin perusole-
tuksia, mutta pelkastaan niiden perusteella ei voida tehdd varmoja johtopaatoksia kulttuurin
perusoletuksista. Scheinin mukaan kulttuurin tehtdvat organisaatiossa liittyvat organisaation
ulkoiseen sopeutumiseen ja sdilymiseen seka sisdiseen yhdentymiseen. (Schein 1991, 3238,
65—97) Tutkimuksen keskeisid kasitteitda ovat kulttuurin liséksi organisaatio, organisaatiora-
kenne, rajavartioasema, rajatarkastusasema seka organisaation oppiminen. Keskeiset késitteet

seka tutkimuksen teoreettinen tausta ja viitekehys on esitelty toisessa luvussa.

Tutkimus on laadullinen. Tutkimusaineisto on kerétty vuoden 2014 huhti-, touko- ja kesa-

kuussa kuudella teemahaastattelulla sekd asemien koko henkilostot kattavalla internet-
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pohjaisella lomakekyselylld. Lomakekyselyn vastausprosentit olivat Niiralassa 33,3 % ja
Lieksassa 51,6 %. Aineistoa on analysoitu teoriaohjaavan sisallénanalyysin keinoin. Tulkinto-
jen muodostamisessa on noudateltu hermeneuttisen kehé&n ja ymmartamisen periaatteita. Tut-
kimuksen ndkokulmaa, tutkimusotetta sekéd kaytettavia tutkimusmenetelmia toteuttamistapoi-

neen on kasitelty raportin kolmannessa luvussa.

Neljannessé luvussa tutkimusaineistosta on etsitty vastauksia tutkimuksen yhdeksaan alatut-
kimuskysymykseen, jotka liittyvat organisaatiokulttuurin tasoihin ja tehtdviin seka tutkittavien
kulttuurien eroihin ja samankaltaisuuksiin. Viidennessé luvussa esitetadn tutkimuksen keskei-
set johtopééatokset ja jatkotutkimusmahdollisuudet, seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuut-

fa.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiokulttuuria Lieksan rajavartioasemalla ja Niiralan
rajatarkastusasemalla. Tutkimukseni laveat hypoteesit ovat ngdhtavissa tutkimuskysymyksissa.
Oletan, etté tutkittavilta asemilta on l0ydettavissd omat kulttuurinsa, koska niiden henkil6s-
toista enemmistd on tyoskennellyt yhdessé vuosia. Organisaatiot tayttavat Scheinin (1991, 25)
maadrittdman Kriteerin, jonka mukaan kulttuuri voidaan loytaa vain sellaisesta ryhmaéstd, jolla
on yhteinen historia. Toiseksi oletan, ettd asemien erilaiset tehtavat muodostavat eroja asemi-
en organisaatiokulttuureihin sen eri tasoilla. Kolmanneksi oletan, ettd asemien kulttuureista
I0ytyy samankaltaisuuksia, koska molemmat organisaatiot toimivat saman emo-organisaation

alaisuudessa.

Paatutkimuskysymykset ovat:

1. péatutkimuskysymys: Millainen organisaatiokulttuuri Lieksan rajavartioasemalla on?
2. pé&atutkimuskysymys: Millainen organisaatiokulttuuri Niiralan rajatarkastusasemalla

on?

Paatutkimuskysymysten tukena on yhdeksan alatutkimuskysymysta, jotka liittyvat tutkimuk-
sessa kaytettaviin organisaatiokulttuurin teemoihin (organisaatiokulttuurin tasot, ulkoinen
sopeutuminen ja séilyminen, sisédinen yhdentyminen) seké& tutkittavien kulttuurien eroihin ja
samankaltaisuuksiin. Paatutkimuskysymyksiin vastaaminen edellyttdd kaikkiin alatutkimus-

kysymyksiin vastaamista.



Alatutkimuskysymykset ovat:

alatutkimuskysymys: Millaisia artefakteja organisaatioissa esiintyy?
alatutkimuskysymys: Millaisia asioita organisaatiot arvostavat?

alatutkimuskysymys: Millaisia asioita organisaatioiden jasenet arvostavat?

S

alatutkimuskysymys: Ovatko organisaatioiden arvot ja organisaatioiden jésenten arvot

keskené&an ristiriidassa?

5. alatutkimuskysymys: Miten ulkoiseen sopeutumiseen ja sailymiseen liittyvat seikat
ilmenevét organisaatioissa?

6. alatutkimuskysymys: Miten sisdiseen yhdentymiseen liittyvét seikat ilmenevét organi-
saatioissa?

7. alatutkimuskysymys: Mité perusoletuksia organisaatioiden kulttuurit sisaltavat?

8. alatutkimuskysymys: Miten tutkittavien organisaatioiden kulttuurit eroavat toisistaan?

9. alatutkimuskysymys: Milta osin tutkittavien organisaatioiden kulttuurit ovat saman-

kaltaisia?

1.3 Aiempi tutkimus aihepiirista

Organisaatiokulttuurin teoriat ovat lahtoisin 1980-luvun alun Yhdysvalloista, jolloin pohjois-
amerikkalainen teollisuus sai kilpailijoita l&nnestd ja idastd. Ongelmien voittaminen ja menes-
tyminen vaati tyoyhteisoiltd muuttumista joustavammiksi, luoviksi ja tydntekijaa paremmin
motivoiviksi. Keinoja etsittiin organisaatiokulttuurin, sitoutumisen ja laadun ideologioista.
Kulttuurindkdkulma nousi esiin ja siitd ilmestyi useita Kirjallisia teoksia. Vuonna 1985 Edgar
H. Schein julkaisi ensimmaisen painoksen teoksestaan Organizational Culture and Lea-
dership. Siita tuli kulttuurikoulukunnan julkilausuma. (Seeck 2008, 204, 208.)

Kukka-Maaria Tilev (1994) loi véitoskirjassaan Organisaation kulttuuriarvostusten ja sisai-
sen viestinnan arvostusten mittaaminen standardoidun kyselylomakkeen (OCCD= Or-
ganizaional Culture and Communication Development), jolla organisaatiossa vallitsevaa
kulttuuria voidaan mitata. Tilevin mukaan kulttuuriarvostusten tutkimuksella tdhdataan val-
litsevan kulttuurin selvittdmiseen. Tutkimuksella voidaan tuoda esiin, millainen tyo ja tyota-
pa tyydyttavat ihmisten psyykkisia ja fyysisia kokonaistarpeita parhaiten. Muutosta haettaes-

sa Tilev kehottaa manipuloimaan ty6td ja viestintatapoja, ei ihmisid. Han on esittényt yleisia
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hypoteeseja organisaation Kkulttuuriarvostuksista, jotka on syyta testata kussakin erilaisen
kulttuuritaustan omaavassa organisaatiossa. (Tilev 1994, 151, 162, 164—166, 168.)

Puolustusvoimissa organisaatiokulttuuria on tutkittu paljon ja useista nakdkulmista; joukossa
on lukuisia olemassa olevan kulttuurin tutkimuksia ja niitd on tehty useilla eri tutkintotasoilla
ja erilaisissa organisaatiokokonaisuuksissa. Pekka Varjonen (2000) on tutkinut diplomity6s-
séan Sotilasorganisaation kulttuuri kulttuurin kenttaa ja sen keskeisia ilmigita seké pyrkinyt
luomaan metodologisia perusteita sotilasorganisaation kulttuurin tutkimukseen. Han on pyrki-
nyt valottamaan sotilasorganisaation kulttuurin ilmenemistasoja ja analysoimaan erilaisia osa-
kulttuureita. Varjonen on kayttanyt tutkimuksensa empiirisen aineiston hankinnassa haastatte-
luja sek& Tilevin luomaa OCCD-kyselylomaketta tutkimukseensa soveltuvammaksi muokat-
tuna. (Varjonen 2000, 17, 78.) Olen tutkimukseni aineistonkeruussa hyddyntanyt Tilevin

luomaa ja Varjosen muokkaamaa kyselylomaketta.

Tutkimuksensa pohjalta Varjonen toteaa Scheinin kulttuuriajatusten ja -mallin olevan kéytto-
kelpoisia sotilasorganisaation kulttuurin tutkimukseen (Varjonen 2000, 134). Sotilasorgani-
saation kulttuurin kehittdmisestd Varjonen kertoo, ettd “’pelkdstd ylimman johdon visio- ja
arvokeskustelusta tulisi paasta tyon ideologian kasittelyyn kaikilla organisaatiotasoilla” (Var-
jonen 2000, 152). Han arvioi ihmisten sitoutumisen ja muutosvastarinnan purkamisen edellyt-
tavan tulevaisuudessa laadukkaampaa toimintatapaa asioiden johtamisessa ennen suurten ra-
kenteellisten muutosten tekemista (Varjonen 2000, 152). Varjosen tutkimuksesta on kulunut
noin 15 vuotta; hanen tarkoittamansa tulevaisuus on elettdvanamme talla hetkelld. Rajavartio-
laitoksessa on tutkimuksen jalkeen tapahtunut rakenneuudistuksia, oman tutkimukseni kannal-

ta merkittavin on rajavartioalueiden lakkauttaminen vuonna 2010.

Marko Laaksonen (2004) on tutkinut diplomitydssaan Luottamus hyva, valvonta paras? Puo-
lustusvoimien organisaatiokulttuuri kumppanuushaasteen edessa Puolustusvoimissa vallitse-
vaa organisaatiokulttuuria kumppanuuden nakokulmasta. Kulttuuriteorian valitsemisen poh-
jaksi Laaksonen on tehnyt bibliometrisen analyysin, jonka perusteella hédn on todennut Schei-
nin organisaatiokulttuurimallin olevan soveltuva tutkimuksensa teoriapohjaksi. Scheinin teo-
ria nousi nakyvimmaéksi kahdessa eri perusteilla tehdyssé haussa. Keskeisina lahteindén Laak-
sonen mainitsee Scheinin lisdksi muiden muassa Varjosen diplomitydn (2000) ja Tilevin vai-
toskirjan (1994). Tutkimukseni kannalta mielenkiintoinen on Varjosen tekeméa johtopaatdsten
yhteenveto, jonka mukaan Puolustusvoimien kulttuuri ja rakenne toimivat ainakin hidasteina
kumppanuuksille ja ettd ongelmia voidaan véhentaa huolellisella kumppanin valinnalla. Joh-

topéatosten taustalla ovat Laaksosen tekemadt tulkinnat Puolustusvoimien kulttuurisista perus-
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oletuksista. (Laaksonen 2004, 24-26, 28, 114, 103—108.) Tehdyt johtopaatokset tukevat aja-
tusta, ettd kulttuuri on ryhmén omaisuutta ja toimintatavat heijastavat sitd. Tavat saattavat olla

taysin ristiriidassa jonkin toisen organisaatiokulttuurin perusoletusten kanssa.

Teemu Hokkanen (2011) on diplomitydssaan Organisaatiokulttuuri Puolustusvoimissa —
maa-, meri- ja ilmavoimien organisaatiokulttuurit puntarissa vertaillut eri puolustushaarojen
organisaatiokulttuureita. Han tutki Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin osakokonaisuuk-
sia ja eri puolustushaarojen kulttuurien ilmenemistd. Samalla héan tarkasteli eri puolustushaa-
rojen valisten kulttuurien eroja ja samanlaisuuksia. Laaksosen tavoin Hokkanen toteutti orga-
nisaatiokulttuurista bibliometrisen analyysin, jossa nakyvimmiksi nousivat Schein ja Hofste-
de. Hokkanen totesi Scheinin teorian toimivaksi tutkimuksensa viitekehyksessa. Han kerasi
tutkimuksensa empiirisen aineiston teemahaastatteluilla, joiden runko muodostui Scheinin
kulttuuriteoriasta. Hokkasen mukaan eri puolustushaarojen kulttuurit ovat Scheinin madritte-
lemien ulkoisen sopeutumisen ja sisdisen yhdentymisen tulosta: toimintaymparist6 ja tehtavi-
en luonne asettavat organisaatiolle vaatimuksia, joihin organisaation taytyy sopeutua. (Hok-
kanen 2011, 12, 119-120, liite 1.) Olen hyddyntanyt Hokkasen laatimaa teemahaastattelurun-

koa tutkimukseni aineistonkeruussa.

Rajavartiolaitoksen organisaatiokulttuuria on sivuttu useissa tutkimuksissa, etenkin opinnay-
tetOissé. Kulttuurin tutkimuskentta on laaja ja ndkdkulmia paljon, joten tutkittavaa riittad. Pet-
ri Harma (2008) on esiupseerikurssin tutkielmassaan Rajatarkastuskulttuuri — Rajavartiolai-
toksen rajatarkastusten organisaatiokulttuuri tutkinut rajatarkastuskulttuuria Rajavartiolai-
toksen organisaatiokulttuurin osakulttuurina. Harma on tutkimuksensa kulttuuriteoriana kéyt-
tanyt Geert Hofsteden luomaa sipulimallia, tdydennettynd Scheinin kasityksilla. H&rma on
todennut Rajavartiolaitoksen ammattikulttuurin olevan enimmilté osin yhtenevé sotilasorgani-
saation kulttuurin kanssa, johtuen rajavartiomiesten sotilaskoulutuksesta. Rajavartiolaitoksen
kokonaiskulttuuria tutkija kuvaa hierarkkiseksi ja konservatiiviseksi, asiajohtamiseen perus-
tuvaksi kulttuuriksi. Rajatarkastuskulttuurin han sen sijaan nakee enemman horisontaalista

viestintaa siséltdvana, ihmislahtdisempéna kulttuurina. (Harma 2008, 3, 23, 26, 33.)

Jari Virtanen (2010) on esiupseerikurssin tutkielmassaan Rajavartiolaitoksen koulutuskulttuu-
rin rakentuminen — organisaatiokulttuurin ja patevyysvaatimusten merkitys tutkinut Rajavar-
tiolaitoksen koulutuskulttuurin rakentumista ja organisaatiokulttuurin seka patevyysvaatimus-
ten vaikutusta siihen. Organisaatiokulttuurin osalta Virtanen tukeutuu Scheinin teoriaan. Vir-

tanen toteaa organisaatiokulttuurilla olevan merkittdva osuus Rajavartiolaitoksen koulutus-
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kulttuurin muodostumisessa. Hanen mukaansa organisaatiokulttuuri voi pahimmassa tapauk-
sessa olla jopa oppimisen ja muutoksen rajoite, mikali sitd ei kehitetd. Tasta syysta Virtanen
toteaa kulttuurin tunnistamisen ja ymmartdmisen olevan erittéin tarkead (Virtanen 2010, 7,25,
73—74.) Keskeisend jatkotutkimustarpeena hdn esittdd, ”onko sen [Rajavartiolaitoksen] orga-
nisaatiokulttuuri oppimista tukeva ja miten sitd tarvittaessa voidaan muuttaa sellaiseksi?”
(Virtanen 2010, 81). Kysymykseen vastaaminen edellyttdd luonnollisesti olemassa olevaan

organisaatiokulttuuriin pureutumista empiirisin menetelmin.

Miia-Leena Tiili (2005) on Pro gradussaan Merikarhuja ja rajapoliiseja, Suomenlahden meri-
vartijoiden ammatillinen identiteetti ja sen muutos tutkinut merivartijoiden ammatillista iden-
titeettid — merivartijuuden diskursseja sekd ammattikulttuuria — toimintaympériston muutok-
sessa. Merivartijoiden tyonkuva on kokenut suuren muutoksen Merivartiolaitoksen alkuajoista
tdhan paivaan tultaessa; yhd useampi merivartija tyoskentelee merellisen ympariston sijaan
rajatarkastusten parissa. Tutkimus on toteutettu Suomenlahden merivartiostossa ja sen aineis-
tona ovat tutkijan toteuttamat kenttaty0 ja haastattelut. Tiili on tutkinut merivartijuutta esi-
merkiksi luonteenpiirteiden, kutsumuksen ja sankaruuden kautta. Tutkimus on nostanut esille
suuria muutoksia merivartijoiden tydssa ja tyoelaméssa ylipaataan — rauhallinen partiointi ja
ennen tydaikalain kayttoonottoa vallinnut tiivis yhteisollisyys on vaihtunut Kiireeseen seka
tyon ja vapaa-ajan selkeampaan erittelyyn. Tiililla on tall& hetkelld tyon alla aiheeseen liittyva
vaitoskirja. (Tiili, 2005, 4-6, 67, 71, 73, 113; 23.6.2014.)

Antti Virta (2009) on tutkinut Pro gradussaan Arvot osana Helsinki-Vantaan lentokentén raja-
tarkastuksia, nékyvétké Rajavartiolaitoksen strategiset arvot; ammattitaito, luotettavuus ja
yhteistyokyky rajatarkastajan paivittdistyossd Helsinki-Vantaan lentoasemalla. Virta on tut-
kimuksessaan huomioinut my6s organisaatiokulttuurin olemusta ja eritellyt laitoksen strategi-
set arvot varsin tarkasti ruohonjuuritasolle saakka (Virta 2009, 15-21, 30—33). Tutkimuksen-
sa johtopéatoksissa han toteaa, ettd “Rajatarkastusyksikko on sisdisesti suuntautunut, mutta se
on silti sitoutunut Rajavartiolaitoksen strategisiin arvoihin ja saanut ne osaksi kaytannon
toimintaansa” (Virta 2009, 51). Arvot nayttelevét tutkimuksessani keskeistd osaa, ovathan ne

yksi organisaatiokulttuurin tasoista.

Lauri Peréld (2011) on tutkinut Pro gradussaan Eksistentiaalis-fenomenologinen haastattelu-
tutkimus rajavartiomiehen ammattietiikasta operatiivisissa tehtdvissa toimivien rajavar-
tiomiesten kokemuksia ammattietiikasta. Perdldn tutkimuksessa organisaatiokulttuuri ja eten-

kin siihen liittyvat arvot ovat tiiviisti mukana ja niiden yhteys tutkittavana olevaan ammat-
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tietilkkaan on ilmeinen. Jatkotutkimistarpeissaan tarkeimpénd Perdld mainitsee organisaa-
tiokulttuurin tutkimuksen. Han nakee Rajavartiolaitoksen organisaatiokulttuurissa ongelmia ja
yhteentdrmayksia muun muassa eri henkilostoryhmien erilaisiin kulttuureihin sosiaalistumi-
sen vuoksi. Organisaatiokulttuurin muuttamisen, jota Peréld pitaé tarkeand, lahtokohtana on
héanen mukaansa nimenomaan luotettava vallitsevan organisaatiokulttuurin tutkimus. (Peréla
2011, 4, 112-113.)

Tutkin kandidaatin tutkielmassani vuonna 2009, kuinka Rajavartiolaitoksen organisaatiokult-
tuuria voidaan tutkia? Tutkimukseni teoriapohjan muodosti Scheinin teoksessaan Organisaa-
tiokulttuuri ja johtaminen (1991, tuolloin kéaytossa vanhempi painos 1987) maarittelema kult-
tuurin kasite. Opinndytteen yhtend tarkoituksena oli toimia tutkimussuunnitelmana talle Pro
gradulle. Tarkeimpéand johtopaatoksena totesin, ettd Rajavartiolaitoksen organisaatiokulttuurin
tutkimus tulee kohdistaa pienempiin kokonaisuuksiin, esimerkiksi rajavartioasemiin, joiden
henkildstolld on oletettavasti yhteinen historiansa ja kulttuurinsa. Empiirisen kulttuurintutki-
muksen aineistonkeruumenetelmiksi arvioin sopiviksi teemahaastattelun, osallistuvan havain-

noinnin, asiakirja-analyysin sekd lomakekyselyn. (Voutilainen 2009, 28-29.)



2 TEOREETTINEN TAUSTA

Luvussa esitellddn tutkimuksen teoreettinen tausta ja tarkastellaan tarkeimpia késitteitd. Lu-
vun padpaino on Edgar H. Scheinin organisaatiokulttuurimallin tarkastelussa. Muita tutki-
muksen kannalta oleellisia kasitteitd ovat organisaatio, organisaatiorakenne, rajavartioase-
ma, rajatarkastusasema seka organisaation oppiminen. Viimeisessa alaluvussa esitell&dan tut-

kimuksen teoreettinen viitekehys.

2.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin maaritelméa nousi pinnalle 1960-1970-luvuilla, jolloin ihmissuhteiden
koulukuntaa edustavat tutkijat alkoivat keskustella organisaatioilmapiirin merkityksesta ja
organisaatioiden omista kulttuureista. Keskustelu liittyi tiiviisti organisaatioiden arvojohtami-
seen ja yrityskulttuuriin. (Silén 2006, 26.) Pelkastdan organisaation toimintaan liittyvéan sub-
stanssin tuntemuksen ei katsottu enda riittdvan menestykseen, “oli tunnettava yrityksen syvat
pohjavirrat eli yrityskulttuurin syvemmat tasot ja pyrittdva johtamaan niitd organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi ja kilpailijoiden lyémiseksi” (Silén 2006, 26).

Scheinin organisaatiokulttuuriteoriaa on hyddynnetty lukuisissa organisaatiokulttuurin tutki-
muksissa. Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri on ryhméan oppimisen tulosta (Schein 1991,
25). Teoria on saanut myos kritiikkia osakseen. Kritiikki on kohdistunut 1&hinn& nakemyksiin
kulttuurin muokattavuudesta johtajan toimenpitein. Kriitikot kiistavat kulttuurin muokkaami-
sen ja johtamisen mahdollisuuden ja jopa kieltavat yrittdmasta sitd. (Seeck 2008, 227; Tiili
23.6.2014.) Organisaatiokulttuurin kasitteen sekd Scheinin teorian kohtaamaa kritiikkia on

tarkasteltu luvussa 2.1.3.

Schein (1991, 26) tiivisté4 tarkoittavansa kulttuurilla

... perusoletusten mallia, jonka jokin ryhméa on keksinyt, 10ytanyt tai kehittanyt oppi-
essaan kasittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvia
ongelmiaan. Tama malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sita voidaan pitda perusteltu-
na ja siksi opettaa ryhman uusille jasenille ongelmia koskevana tapana havaita, aja-
tella ja tuntea.
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Tietoinen kayttaytyminen ei Scheinin mukaan sisally kulttuuriin, koska siihen saattaa yhté
lailla vaikuttaa ulkoinen toimintaympéristd. Nékyvaad kayttaytymista ei siis voida suoraan
pitéé kulttuurin ilmentymand. Kulttuurin tutkimuksessa on péastava syvemmalle, perusoletus-

ten tasolle, jotta voidaan ymmartaa sen ilmentymi&. (Schein 1991, 26-27, 31-32.)

Scheinin mukaan suuresta organisaatiosta voidaan 10ytaa useita osakulttuureita yhteisen kult-
tuurin lisdksi. Mahdollisiksi osakulttuureiksi Schein listaa muun muassa johdon kulttuurin,
toimintokohtaisen yksikon kulttuurin, yhteiseen hierarkkiseen kokemukseen perustuvan kult-
tuurin sekd maantieteelliseen etaisyyteen perustuvan kulttuurin. Kulttuuria etsiessaan tutkijan
on paikallistettava organisaatiossa olevia vakiintuneita ryhmia ja péateltava naiden ryhmien
sekd ryhmien jasenten yhteisia kokemuksia. (Schein 1991, 25) Kulttuuri -sanaa voidaan
Scheinin mukaan soveltaa mihin tahansa sosiaaliseen yksikkdon, kunhan yksikélld on ollut
mahdollisuus ~oppia ja vakiinnuttaa nakemys itsestddn ja ymparistostaan” (Schein 1991,
26). Lieksan rajavartioasema ja Niiralan rajatarkastusasema ovat Rajavartiolaitoksen toimin-

tokohtaisina yksikoitd, joilla oletettavasti on oma kulttuurinsa.

2.1.1 Organisaatiokulttuurin tasot

Scheinin mukaan kulttuurin voidaan sanoa, jopa perustellusti, olevan esimerkiksi “tapa jolla
asioita tehdaan taalla”, ”yrityksemme riitit ja rituaalit”, “yrityksen ilmapiiri”, ~’palkitsemis-
jarjestelmd” tai ’perusarvomme” (Schein 2004, 30). Ne eivat kuitenkaan edusta kulttuurin
merkityksellistd tasoa. Schein kehottaa jakamaan kulttuurin tasoihin: artefakteihin, arvoihin ja
perusoletuksiin (Schein 1991, 32; 2004, 30).

Artefaktit ja luomukset ovat kulttuurin nékyvin taso, joka pitad sisdllddn muun muassa orga-
nisaation nakyvan rakenteen ja prosessit, tehdyt luomukset, kaytetyn kielen sekd nékyvan
kayttdytymisen. Nakyvyydestdan huolimatta tata tasoa voi olla hankalaa tai jopa mahdotonta
tulkita. Tall4 tasolla kulttuuri on varsin selvd, mutta ilman syvempien kulttuuritasojen ym-
marrysté ei voida tietdd, miksi asiat tall4 tasolla tapahtuvat niin kuin ne tapahtuvat. (Schein
1991, 32-33; 2004, 30-31.)

Aurtefaktien tasosta muutkin kulttuurin tutkijat ovat samoilla linjoilla. Hofsteden ja Hofsteden
(2005, 7) sipulimallissa artefaktien tasolle on annettu Scheinin mallia enemman tilaa, mutta
tasojen siséltdé on samankaltainen. Andrew Brownin (1998, 12-13) mukaan artefaktien taso

pitaa sisalladn esimerkiksi esineet, asusteet, teknologian, kielen, vitsit, tarinat, kayttdytymis-
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mallit, symbolit ja sd&nnot. Tilev kiteyttdd artefaktien tasoksi kaiken nékyvén ja tuntuvan
(Tilev, 1994, 59). Tutkimuksessa artefaktien taso muodostaa yhden tutkimusaineistoteeman.

Sen alle on muodostettu kaksi alatyyppia: objektit ja toiminnot.

Toisella tasolla ovat ryhmén ilmaistut arvot, eli mita asioita organisaatio arvostaa. Scheinin
mukaan arvoja voidaan testata fyysisen ympariston valitykselld, mutta ainoastaan ryhman
yhteisymmarryksen muodossa. Arvot voivat olla ristiriidassa todellisuuden (perusoletukset)
kanssa; todellisuuden sijaan ne saattavat heijastaa sitd4, miten asioiden tulisi olla. Scheinin
mukaan julkilausutut arvot voivat esimerkiksi olla kahdella organisaatiolla samanlaiset, vaik-
ka ndiden toimintatavat nayttavat ulkopuolisen silmin tyystin erilaisilta. Taysin toinen kysy-
mys onkin, ovatko yhteison itselleen madrittamat arvot linjassa kaikkien tyontekijoiden yksi-
I6llisten arvojen kanssa — seisovatko kaikki Rajavartiolaitoksen tyontekijat laitoksen yhteis-
ten arvojen; ammattitaito, luotettavuus ja yhteistyokyky, takana? Ainakin Rajavartiolaitoksen
nakokulmasta julkilausuttujen arvojen uskotaan oletettavasti kantavan hedelmaa muuttuvassa
toimintaymparistossa. (Schein 1991, 33-35; 2004, 32—34; Rajavartiolaitoksen strategia 2022,
4; Méki 2008, 13.)

Arvoja on johtamista ja organisaatioita kasittelevassa Kirjallisuudessa késitelty ja tutkittu
paljon. Tapio Aaltosen, Erika Heiskasen ja Pekka Innasen (2003) mukaan konkretia arvoille
I0ytyy jokaisen yksilon historiasta, arvojen tarkeimmat lahtokohdat ovat elamén arkitodelli-
suudessa. Esimerkkina Kirjoittajat mainitsevat, etteivat kaksi ihmista voi keskendan vain so-
pia luottavansa toisiinsa Kirjallisella sopimuksella, vaikka luottamus ja luotettavuus varmasti
monen mielestd hyvia arvoja ovatkin. Aaltosen (ym.) mukaan arvot syntyvét hitaasti elaman
mukana. Kaikki kokemukset eldman eri yhteisoissé ja yhteyksissa muokkaavat arvomaail-
maamme, kunnes jossain vaiheessa huomaamme hakeutuvamme samankaltaisen arvomaail-
man omaavien henkildiden seuraan. Yhteiset arvot tietyn alajoukon kesken ovat omiaan luo-
maan osakulttuureita tydyhteisoon. (Aaltonen, ym. 2003, 22, 34.) Arvot muodostavat tutki-
muksessa yhden tutkimusaineistoteeman. Teeman alatyyppeja ovat organisaation ilmaistut
arvot ja organisaation jasenten toivotut arvot. Tutkimuksessa selvitetddn myods ndiden ala-

tyyppien vélista suhdetta.

Tilev on véitoskirjassaan jakanut kulttuuriarvostusten tason edelleen kolmeen tasoon: ilmas-
to, arvot ja tiedostetut uskomukset. llmaston mittarina toimii henkilon tyytyvaisyys nykyti-
lanteeseen, arvot ovat térkeitd ja toivottavia, tiedostetut uskomukset ovat tosina pidettyja

asioita. Tilevin mukaan kulttuuriarvostukset ovat aikaan sidottuja ja muuttuvia, joskin muu-
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tos tapahtuu hyvin hitaasti. (Tilev 1994, 58-59.) Hofsteden ja Hofsteden sipulimallissa arvot
ovat kulttuurin syvin taso jossa heiddan mukaansa sijaitsevat erot eri organisaatioiden kulttuu-
reissa. (Hofstede & Hofstede 2005, 7, 364.)

Syvimpana kulttuurin tasoista Schein nakee perusoletusten tason, joka sisaltdd ryhman jase-
nille itsestdan selvid, ndkyméattdmié ja alitajuisia asioita. Perusoletukseksi voi muodostua
esimerkiksi sellainen ongelmanratkaisu, joka toistuvasti osoittautuu toimivaksi ja oikeanlai-
seksi. Perusoletukset ovat ryhmén jasenille niin itsestaan selvig, ettd muulla perusteella ta-
pahtuvaa kayttaytymista saatetaan pitad jopa jarjettdmand. Perusoletukset ovat vastaansano-
mattomia ja kiistattomia. Ne ovat organisaation yhteisen oppimisprosessin tulosta. Kulttuu-
rintutkimuksessa juuri perusoletusten taso on merkityksellisin, mutta sinne padseminen on
haasteellista. Tilev nimittad t4t4 perusoletusten tasoa tiedostamattomiksi uskomuksiksi, jotka
tulevat esiin vain, mikéli ne rikotaan. (Schein 1991, 35-38 ; 2004, 34-35; Tilev 1994, 59.)
Perusoletusten taso muodostaa tutkimuksessa yhden tutkimusaineistoteeman. Teeman ala-
tyypit on johdettu Scheinin (1991, 100; 2004, 45) maarittelemistd viidestd osakokonaisuudes-
fa:

Ihmisten suhde luontoon
Todellisuuden ja totuuden luonne
Ihmisluonnon luonne

Ihmisten valisten suhteiden luonne

o~ 0w DN

Ajan ja tilan luonne

Ajatus ihmisten suhteesta luontoon vaihtelee eri kulttuureissa. Scheinin mukaan lansimainen
kulttuuri ndkee luonnon hallittavana, ja ettd mik& tahansa asia luonnon hyddyntamisessa on
mahdollista. Sen sijaan esimerkiksi monien aasialaisten kulttuurien mukaan ihmisten tulisi
sulautua osaksi luontoa ja jopa alistua siihen. Peilatessa naita kansakuntien kulttuureita eri
organisaatioiden kulttuureihin, Schein nékee yhtalaisyyden l&hinn& siing, ettd organisaatio
pyrkii joko valtaamaan mahdollisimman suuret markkinat itselleen, tai vastaavasti sopeutu-
maan pienempadan markkinarakoon. (Schein 1991, 100-102; 2004, 65-66.)

Esimerkkind todellisuuden ja totuuden luonteesta Schein mainitsee lansimaisen pragmaattisen
linjan, jossa lapset ensin uskovat omia vanhempiaan, opettajiaan ja muita auktoriteetteja, pita-
vat totena heidan oppejaan. Véhitellen luotettaviksi totuuden lahteiksi muodostuvat oma ko-

kemus ja tieteellinen ndyttd. Kaikissa kulttuureissa totuus ei nayttdydy samalla tavalla. Esi-
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merkiksi useissa kulttuureissa perinteet ja uskonnolliset opit méaarittelevat todellisuuden kési-
tettd tarkemmin. Nama seikat heijastelevat Scheinin mukaan organisaatioiden kulttuureissa:
Hé&n kertoo esimerkit kahdesta yhtitstd, joissa asioiden hyvéksyminen toteutui tdysin eri ta-
valla: Ensimmaisessd yhtiossa mitéén ei pidetty itsestddn selvyytend vain sen perusteella, ku-
ka asian esitti (esim. firman perustaja tai pitkdaikainen ammattilainen), vaan kaikki asiat tay-
tyi kiistelld lapi. Toinen yhtio sen sijaan hyvéksyi asian suurella todennakdisyydellé heti, mi-
kali sen esitti korkeassa asemassa oleva, tohtorin tutkinnon suorittanut vanhempi tutkija.
(Schein, 1991, 100; 2004, 70.)

Ihmisluonto voidaan Scheinin mukaan nahdd pohjimmiltaan hyvéna tai pahana, muuttuvana
tai muuttumattomana. Hén esittelee Douglas McGregorin (1960) vertauksen johtajista, joista
toinen puoli uskoi ”ihmisten olevan pohjimmiltaan laiskoja ja tekevan tgita vain, jos tarjotaan
kannustimia ja valvotaan” (Teoria X) (Schein, 2004, 67). Toisten johtajien McGregor esitti
olettavan, ettd ihmiset ovat perusluonteeltaan tyontekoon motivoituneita ja tarvitsevat “vain
tarkoituksenmukaiset resurssit ja mahdollisuudet” (Teoria Y) (Schein, 2004, 67). Nama ole-
tukset luonnollisesti heijastuivat johtamiskéayttdytymiseen. McGregor esitti, ettd alaisiaan
laiskoina pitévat johtajat olivat alttiita valvomaan alaisiaan ja asettamaan tydajan seurantajar-
jestelmid. Tama taas aiheutti tydntekijoiden passivoitumisen ja ndin johtaja sai ndyttdja teo-
rialleen ihmisten laiskuudesta. Alaisiaan lahtokohtaisesti motivoituneina pitavat johtajat sen
sijaan delegoivat tehtavié alaspdin, toimivat valmentajina ja opettajina seké ottivat alaiset mu-
kaan suunnittelemaan kannustimia. Naiden, Teoria Y:n mukaisten johtajien McGregor totesi
olevan tehokkaampia. Scheinin mukaan on kuitenkin oltava varovainen johtopaatdsten teke-
misen kanssa siitd, kumpi vaihtoehto sopii kuhunkin organisaatioon paremmin — samat kult-
tuuriset oletukset eivat valttaméattd ole sopivia kaikkiin tehtéviin ja olosuhteisiin. Schein nos-
taa esiin edellda mainittujen teorioiden lisaksi vielda kolmannen ndkemyksen. Sen sijaan, etta
ihminen ndhd&an kategorisesti vain hyvana tai vain pahana, se voidaan nahda mutkikkaana,
muuttumiskykyisend ja moninaisena. (Schein 1991, 112-114; 2004, 67.)

Oletukset ihmisten valisista suhteista heijastelevat eri yhteiskuntien kulttuureissa Scheinin
mukaan siind, ndhd&anko yhteiskunnan olevan pohjimmiltaan jéarjestynyt yksilon vai yhteison
ympdrille. Yhteisollisessa yhteiskunnassa (esim. Kiina ja Japani) yksilén odotetaan luopuvan
edustaan, mikali se on ristiriidassa yhteison etujen kanssa. Sen sijaan esimerkiksi yksilon ym-
pérille rakentuneessa Yhdysvalloissa yksilon on mahdollista haastaa vaikka maansa hallitus

oikeuteen, mikali hdnen etunsa ei toteudu. Organisaatioissa tdma heijastuu siind, painotetaan-
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ko yritysuskollisuutta ja sitoutumista vai yksilon vapautta ja itsendisyytta. Yksilon ja yhteison

valinen suhde voi olla my&s samanarvoinen. (Schein 2004, 68-69; Juuti 2006, 246.)

Ajan ja tilan luonne ovat Scheinin mukaan ratkaisevassa asemassa, kun maarittelemme ympa-
riston miellyttavyyttd. Ajan luonteessa merkittavaa on esimerkiksi se, nahdaankd sovitusta
tapaamisesta myo6hastyminen suotavana ja muodikkaana (esim. Latinalaiset maat) vai tuomit-
tavana ja loukkaavana (esim. Pohjois-Euroopan maat). Esimerkiksi aikaisin téihin saapumista
ja myo6héaan toista ldhtemisté voidaan eri kulttuureissa arvostaa eri tavoin. Se voi olla suurta

sitoutumista tai vastaavasti kykeneméttomyytta tehokkuuteen. (Schein 2004, 72-73.)

Tila symboloi Scheinin mukaan sitd, onko tydyhteison jasenilla tarkoituksenmukaisempaa
olla jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendén (avokonttorit) vai keskittyé ajattelemaan yksi-
naan (suljetut toimistot). Myos toimistojen ja tydpdytien sijoittelu, sijainti ja koko ovat useis-
sa organisaatioissa suoraan verrannollisia asemaan organisaatiossa. Usein korkea-arvoisin
henkil®d on sijoitettuna mahdollisimman korkealle rakennuksessa ja hénen yksityisyytensa on
turvattu fyysisilla esteilla. (Schein 2004, 72-73.)

Pauli Juuti kasittelee teoksissaan Yrityskulttuurin murros (1992) ja Organisaatiokayttaytymi-
nen (2006) yrityskulttuurin ké&sitettd. Juutin mukaan kulttuuri ilmentéa yrityksen totuttuja toi-
mintoja, se luo kayttaytymiselle viitekehyksen. Hén vertailee Scheinin kulttuurikasitetta ant-
ropologisesti suuntautuneiden tutkijoiden kulttuurikuvauksiin. Siina missé Schein puhuu kult-
tuurin perusoletuksista, arvoista ja ndkyvéasta kulttuurista (ihmisten tekemat toiminnot), antro-
pologisesti suuntautuneet tutkijat puhuvat symboleista; myyteista, rituaaleista, riiteista ja juh-
lista. (Juuti 1992, 39; 2006, 246)

Symbolit ovat esimerkiksi esineitd, ihmissuhteita ja toimintoja, ne voidaan jaotella materiaali-
siin, sanallisiin ja toiminnallisiin. Ne ilmaisevat jotain suurempaa, mita itse ovat. Myytit, esi-
merkiksi ikivanhat kéasitykset ja kertomukset, voivat koskea esimerkiksi yhteison syntya tai
alkuperada. Tyypillisimpid myyttej4 ovat Juutin mukaan sankaritarinat. (Juuti 2006, 248-250.)
”Rituaali on standardisoitu, yksityiskohtainen kayttaytymistapa, jonka kautta pyritédan hallit-
semaan ahdistuneisuutta” (Juuti 2006, 252), esimerkiksi kokous. Rituaalit eroavat riiteista
l&hinna siten, ettd niissa toistuu aina sama muoto. Riiteissa sen sijaan muotoa tarkedmpéé on
niiden siséltd. Juhlien tarkoituksena on Juutin mukaan lisatd organisaation kiinteyttd, niiden

yhteydessa organisaation johto ja muu henkildstd ovat keskendan véalittémassa vuorovaiku-
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tuksessa. (Juuti 2006, 252-254.) Juuti on eritellyt teoksissaan myds organisaation ja organi-

saatiorakenteen kasitteitd, joita kasitellaan luvussa 2.2.

Geert Hofstede ja Gert Jan Hofstede (2005) esittdvat organisaatiokulttuurin Sipuliksi (The

Onion) kutsumassaan mallissa hieman eri tavoin kuin Schein (kuvio 1). Hofsteden ja Hofste-

den mallissa syvimmaéll& ovat arvot. Seuraavina kaytantjen tasoina ovat rituaalit, sankarit ja

symbolit. Kéytannot ovat nékyvia ulkopuoliselle tutkijalle, mutta niiden merkitys on selitet-

tavissé vain organisaation jasenten avulla (vrt. artefaktit). (Hofstede & Hofstede 2005, 7-8.)

ARTEFAKTIT JA LUOMUKSET

A 4

PERUSOLETUKSET

Edgar H. Scheinin kulttuuritasot

SYMBOLIT

SANKARIT

RITUAALIT

Geert ja Gert Jan Hofsteden
Sipuli-malli

Kuvio 1. Edgar H. Scheinin kulttuurin tasot seké Geert ja Gert Jan Hofsteden
Sipuli-malli (Schein 1991, 32; Hofstede 2005, 7.)

2.1.2 Kulttuurin tehtévat organisaatiossa

Kulttuurin tehtdvané on Scheinin mukaan ratkaista ryhman perusongelmat, jotka liittyvéat ul-

koisessa ymparistossa sailymiseen ja siithen sopeutumiseen sekd sisaiseen yhdentymiseen ja
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”hengissa sdilymisen” varmistamiseen (Schein 1991, 65). Ulkoiseen sdilymiseen ja sopeutu-
miseen liittyvéat tekijat madarittelevat selviytymisen kiertokulun, jonka jokainen organisaatio
kay l&pi suhteessa ympéristoonsé. Organisaation on kehitettdvé toteuttamiskelpoinen oletus
siitd, kuinka séilya ja kasvaa ymparistossaan. (Schein 1991, 67.)

Ensimmaisend ulkoiseen sopeutumiseen liittyvéna seikkana Schein ndkee organisaation toi-
minta-ajatuksen ja strategian sekd paamaaréat. Organisaation tulee muodostaa yhteisymmér-
rys toiminta-ajatuksestaan, ensisijaisesta tehtévastd sek& piilevistd toiminnoista. Toiminta-
ajatuksen on oltava balanssissa ympariston kanssa. Ympéristd vaikuttaa organisaation toimin-
taan vaatimuksineen ja mahdollisuuksineen. Pitkéikdinen organisaatio on usein jo kokeillut eri
strategioita matkansa varrella ja organisaatiossa onkin talloin oletettavasti jo hyvin vahva né-
kemys toimineista ja toimimattomista strategioista. Organisaation jasenten tulee toiminta-
ajatuksensa pohjalta muodostaa yksimielisyys pdamaaristaan. (Schein 1991, 67-68; 2004, 44—
45, 48.)

Toinen ulkoiseen sopeutumiseen liittyva tekija on yksimielisyys organisaation pddmaaraan
johtavista keinoista; rakenteesta, jarjestelmisté ja prosesseista. Eli paatos siitd, kuinka orga-
nisaation strategiaa toteutetaan. Tallaisia keinoja ovat esimerkiksi organisaation rakenne,
tyonjako, palkitsemisen jarjestelyt sek& maaraysvallan jakautuminen. Scheinin mukaan ryhma
ei kykene suorittamaan ensisijaista tehtdvadnsa, mikali sen jasenill& ei ole selke&a yksimieli-
syytté toteutettavista keinoista paamaaran saavuttamiseksi. Huomioitavaa on, ettd organisaati-
on osakulttuurit voivat organisoitua eri tavoin, yhteisen paaméaaran toteuttamiseksi. (Schein
1991, 72; 2004, 45, 50-51.)

Kolmantena ulkoisen sopeutumisen seikkana on yksimielisyys mittaamisesta; keinoista, joilla
tulos mitataan, virheet havaitaan ja korjataan. Seikka on yhteydessa organisaation pdamaariin
— mikali organisaation jasenten kasitykset siitd mihin pyritdan ja miten vaihtelevat suuresti, ei
toiminnan kehittdminen ja korjaaminen onnistu. Yksimielisyyteen on paastavd myds siitd,
mikd on hyvaksyttdva tulos ja milloin tarvitaan korjaavia toimia tuloksen parantamiseksi.
(Schein 1991, 75; 2004, 45, 53-54.)

Siséiseen yhdentymiseen liittyvind seikkoina Schein maarittelee nelj& osakokonaisuutta. En-
simmaéinen asia on organisaation yhteinen kieli ja kasitteet. Mikali ryhman jésenet eivat kyke-

ne keskindiseen viestintaan eivatkd ymmarra toisiaan, ei ryhma ole madriteltavissa. Yksinker-
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tainen esimerkki: vieraassa maassa on huomattavasti hankalampi tulla toimeen ihmisten kans-

sa, mikali ei ymmarré heidan Kieltaan tai ajattelutapaansa. (Schein 1991, 81; 2004, 45, 57.)

Toinen sisédiseen yhdentymiseen liittyva seikka on Scheinin mukaan ryhman rajat ja identi-
teetti sek& ryhméaan kuulumisen ja siitd poistumisen kriteerit. Ryhman toiminnan ja kehittymi-
sen kannalta on erittdin tarkeda olla yksimielisia siitd, ketkd ovat sisélla organisaatiossa ja
ketk& ulkopuolella. Selvia merkkeja ryhmaan kuulumisesta ovat esimerkiksi virkapuku ja vir-
kamerkki, mutta ulkoisten tunnusten ohessa my6s hienovaraisemmat seikat, kuten jasenedut
ja luottamus. (Schein 1991, 81; 2004, 45, 59.)

Seuraavana seikkana Schein (2004, 45) mainitsee organisaation henkildston valtasuhteiden ja
jasenten valisen suhteiden luonteen. Hanen mukaansa jokaisen ryhmén on maéritettava nok-
kimisjarjestyksensd; “vallan saamisen, sdilyttdmisen ja menettdmisen Kkriteerit ja s&annot”
(Schein 1991, 81). Valtasuhteiden osalta organisaation on kehitettavé oletuksensa siitd, kuinka

l&heisi& tyontekijat voivat olla toisilleen (Schein 2004, 45, 61).

Neljantena sisaiseen yhdentymiseen liittyvana seikkana Schein mainitsee palkintojen ja sta-
tuksen kohdentamisen. Yksinkertainen esimerkki palkitsemisesta ovat palkankorotukset ja
ylentdminen. Palkitsemiseen ja rankaisemiseen liittyy oleellisesti se, ettd organisaation jasen
ymmartad, mika organisaation sisalld on sankarillista ja mika tuomittavaa toimintaa; misté
palkitaan, mista rangaistaan seka miten palkitseminen ja rankaiseminen toteutetaan. (Schein
1991, 81; 2004, 45, 62.)

2.1.3 Kiritiikkia organisaatiokulttuurille ja Scheinin kulttuuriteorialle

Organisaatiokulttuuri on johtamisparadigma, joka tarkastelee johtamista omasta kulttuurin
nakokulmastaan. Muita johtamisoppeja ovat esimerkiksi tieteellinen liikkeenjohto, ihmissuh-
dekoulukunta, rakenneteoriat ja innovaatioteoriat. Namé teoriat sisdltdvat keskendén nake-
mys- ja ideologiaeroja. Ndkemyserot ilmenevét esimerkiksi havaitun ongelman ymmartami-
sessd ja sen ratkaisemisessa, nakemyksessa tyontekijoista sekd ylipaatdan kiinnostuksen koh-
teissa. Kulttuuriparadigman edustaja ndkee, ettd tyontekijoitd ohjaa tarve sitoutua ja kuulua
johonkin ja ettd tyontekijoiden arvot ja asenteet ovat muokattavissa organisaation etujen mu-
kaisiksi. Tieteellisen liikkeenjohdon edustajat puolestaan nakevét tyontekijoita ohjailevana
voimana oman edun tavoittelun ja ihmissuhdekoulukunnan mukaan tyontekijoiden toiminta

riippuu psykososiaalisista normeista, tarpeista ja tunteista. Rakenneteorioiden mukaan amma-
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tilliset padmaarat ja normit ohjaavat tyontekijoitd, innovaatioteorioiden mielestad sen sijaan
tarve jatkuvaan uudistumiseen, tietdmyksen hyodyntdmisen halu seka luovuus. (Seeck 2008,
34-35))

Organisaatiokulttuuriparadigman kiinnostuksen kohteita ovat yhteiso, yhteiset arvot, toiminta-
tavat, yhteinen todellisuus ja kaytdnnot. Tieteellinen liikkeenjohto on kiinnostunut koneistuk-
sesta, tekniikasta ja massatuotannosta, ihmissuhdekoulukunta puolestaan yhteisollisesta ela-
masté ja vuorovaikutuksesta ryhmén sisélld. Rakenneteorioissa kiinnostus kohdistuu organi-
saatioiden monimutkaisuuteen ja lasndoloon kaikkialla, innovaatioteorioissa taas muun muas-
sa uutuuteen, muutokseen, luovuuteen, innovatiivisuuteen ja jatkuvaan parantamiseen. Vaikka
eri paradigmojen keinot ja kiinnostuksen kohteet eroavat toisistaan, ovat niiden paaméaaréat
samankaltaisia. (Seeck 2008, 31, 34-35.) Organisaatiokulttuuri on minulle Maanpuolustus-
korkeakoulussa suoritettujen johtamisen opintojen ansiosta paradigmoista kaikkein tutuin,
mutta myds mielenkiintoisin. Haluan ymmartaa organisaatiokulttuurin kasitetta ja sen ilmiéita

Rajavartiolaitoksen yksikoissa.

Kulttuuriparadigman edustajat jakautuvat puritaaneihin, pragmaatikkoihin ja akateemisiin
pragmaatikkoihin. Schein edustaa akateemisten pragmaatikkojen koulukuntaa. Keskeisin ero
Scheinin ja puritaanien ajatusmallien valilla on kulttuurin johdettavuus ja muokattavuus. Puri-
taanien mukaan kulttuurin hallinnointia ja kontrollointia ei voi eika saa yrittad. Akateemisten
pragmaatikkojen tavoitteena on tiedon tuottaminen kulttuurien hallinnoimisesta. (Seeck 2008,
227, 231.) Tutkimukseni keskittyy yksikoéiden kulttuurien ymmartdmiseen. Kriitikoidenkin on
syytd huomata, ettd Schein pitaa kulttuurin ymmartamista tarkedmpana kuin vaarin perustein
toteutettua kulttuurin johtamista (Schein 1991, 322).

2.2 Organisaatio ja organisaatiorakenne

Scheinin mukaan organisaatiota “ei ole helppo maaritella ajassa ja paikassa” (Schein 1991,
24). Organisaatio koostuu hdnen mukaansa useista alaryhmistd, tehtdvakohtaisista yksikoist,
hierarkkisista tasoista sekd maantieteellisesti hajautuneista kokonaisuuksista. Organisaatio on
avoin jarjestelmd, joka on jatkuvassa vuorovaikutuksessa useiden ympéristdjen kanssa.
(Schein 1991, 24.) On mielenkiintoista ndhd&, missa maarin emo-organisaatio Rajavartiolaitos
nakyy tutkittavien organisaatioiden kulttuureissa, esimerkiksi ulkoiseen sopeutumiseen ja

sisaiseen yhdentymiseen liittyvissa tekijoissa.
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Juutin mukaan organisaatio voidaan madritella realistisen maailmankuvan siséll& seuraavalla
tavalla: Se koostuu ihmisista ja heidan muodostamista ryhmistd. Organisaation olemassaolon
syy on tiettyjen tavoitteiden ja paaméarien saavuttaminen. Ymparistd vaikuttaa oleellisesti
organisaation ominaisuuksiin, esimerkiksi organisaatiorakenteeseen. Organisaation toiminta
ymparistossddn mahdollistuu, kun I6ydetdén sopiva tasapaino tyénjaon erilaistuneisuuden ja

toiminnan yhtenaisyyden vélilla. (Juuti 2006, 205.)

Organisaatiorakenteeseen kuuluvat Juutin mukaan organisaatiokaavion liséksi toiminnot ja
niiden véliset suhteet seké hierarkkinen koneisto. Rakenne kertoo myds ihmisten véliset roolit
ja tyénjaon. Ympariston vaikutus organisaatiorakenteeseen on ilmeinen, se asettaa vaatimuk-
sia organisaation toiminnalle. Ollakseen toimiva, organisaatiorakenteen tulisi edesauttaa no-
peaa ja vaaristyméatonté tiedonkulkua sek& tehokasta paatoksentekoa, madritella asema, tyon-
jako ja toiminnot sekd huolehtia toimintojen valisesta yhteistydsta. (Juuti 2006, 207-208.)
Lieksan rajavartioasema ja Niiralan rajatarkastusasema ovat sotilasorganisaatioille tyypillisia
linja-esikuntaorganisaatioita, joita paallikkod johtaa pieni esikunta” apunaan. Jokaisella vir-

kamiehelld on organisaatiossa tarkkaan maaratty tehtava.

2.3 Rajavartioasema ja rajatarkastusasema

Rajavartioasema ja rajatarkastusasema vastaavat rajaturvallisuuden yllapitdmisesta omilla
toiminta-alueillaan, kuten Rajavartiolaissa (15.7.2005/578 38) saadetaan. Tutkimukseni kan-
nalta oleellista on, ettd yksikot ovat toiminnoiltaan ja tehtaviltaan erilaisia. Niiralan rajatarkas-
tusasema vastaa henkildiden rajatarkastuksista rajanylityspaikalla. Rajatarkastus pitéa sisal-
l&4&n maasta lahtevén tai maahan saapuvan henkilén ja hdnen matkatavaroidensa tarkastuksen.
Vuonna 2014 Niiralasta kulki rajan yli yhteensa noin 1,6 miljoonaa matkustajaa. Lieksan ra-
javartioaseman tehtavéana on rajojen valvonta ja siihen liittyen esimerkiksi maastorajalla ta-
pahtuvien luvattomien rajanylitysten ehkéiseminen ja paljastaminen. Valvontaa toteutetaan
padasiassa rajan varressa kévellen ja hiihtden tai moottorikelkoilla liikkuen.
(http://www.raja.fi/tehtavat, Rajanylitystilasto: henkildiden rajanylitykset itdrajalla 2014.)
Vahvuudeltaan Niiralan rajatarkastusasema on Lieksan rajavartioasemaa suurempi ja sinne

onkin tehty henkil6siirtoja muista yksikoéista viime vuosina.

Yksikoiden henkilostoissa on myds laadullisia eroja. Kyselyn taustamuuttujia (liite 1) tarkas-
teltaessa nahdaan, ettd Lieksan rajavartioaseman vastaajista vain 12,5 prosenttia (2 vastaajaa)

oli kyselyhetkell& enintd&dn 35-vuotiaita. Vastaava prosenttiluku Niiralassa oli 56. Lomake-
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kyselyn kaikki vastaajat olivat tyoskennelleet Rajavartiolaitoksessa véhintdan kolme vuotta,
mutta Niiralan vastaajista 20 prosenttia oli tyéskennellyt nykyisessé yksikdssaan enintdan
kolme vuotta. Lieksassa vain yksi vastaaja (6,25 prosenttia) oli tyoskennellyt yksikdssaan alle
kolme vuotta. Suurin ero vastaajaryhmien vélilla oli péivittaisten viestiyhteyksien maarassa.
Niiralan rajatarkastusaseman vastaajista 76 prosenttia ilmoitti olevansa péivittain keskustelu-
yhteydessé véahintddn 11 henkilon kanssa. Vastaava luku Lieksassa oli 6,25 prosenttia eli yksi
vastaaja. Kommunikointiyhteyksien maara kuvastaa tyotehtavien erilaisuutta. Niiralassa tyos-
kennellaén ihmisten parissa paivasta toiseen, Lieksassa tydpdivan ainoa keskustelukumppani
saattaa olla oma partiokaveri. Erilaisista tyGtehtavistd johtuen myos esimerkiksi tyéskentelyti-
lat poikkeavat toisistaan. Niiralassa kaikki tydskentelevét padasiassa samoissa tiloissa ja nii-
den l&heisyydessd, Lieksassa tyOpaivan aikana liikutaan erilaisilla kulkuvalineillda ympéri laa-

jaa toiminta-aluetta.

Kulttuurin tutkimuksen kannalta Lieksan rajavartioasema ja Niiralan rajatarkastusasema ovat
hedelmallisid. Organisaatioiden henkilGstd on padosin varsin kokenutta tehtavisséan ja kult-
tuurin tutkimuksen kannalta viel& tarkedmpad; he ovat ehtineet asettua organisaatioonsa ja sen
kulttuuriin. Yksikdt ovat myos tutkimuksen rajauksen kannalta selkeitd kokonaisuuksia.
Vaikka tutkimuskohde on rajattu tarkasti, ottaa tutkimus huomioon myds emo-organisaatio
Rajavartiolaitoksen sekd muun yksikoéiden ulkoisen toimintaympariston, silla ulkoiseen so-
peutumiseen liittyvat tehtdvat ovat osa kulttuuria ja organisaatio on avoimessa vuorovaikutuk-

sessa ymparistonsa kanssa.

2.4 Organisaation oppiminen

Oppiminen liittyy ihmisten lisdksi myds organisaatioiden elaméén. Kuten Schein (1991, 25) ja
Hofstede (2005, 4) ovat tahoillaan todenneet, organisaatiokulttuuri on oppimisen tulosta, joten
on syyté avata organisaation oppimisen kasitettd. Raili Moilasen (2001, 69) maaritelméan mu-
kaan oppiminen on tietoista ja tavoitteellista toimintatapojen ja ajattelumaailman muuttamista.
Samalla linjalla on myds Juuti (2006, 76), jonka mukaan oppiminen yleistetysti tarkoittaa
kayttaytymisen pysyvaa muutosta.Urpo ja Anita Saralan (1996) mukaan oppiminen voidaan
nédhd& jatkuvana kantapdin kautta oppimisena tai vastaavasti yhteistydssa tapahtuvana toi-

minnan kehittdmisena (Sarala & Sarala 1996, 55).

Oppivasta organisaatiosta on kirjoitettu paljon. Saralan ja Saralan (1996, 54) mukaan esitetyil-

le oppivan organisaation méadritelmille on yhteistd, “ettd ne korostavat oppimisen yhteytta
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muutokseen, muuttumiseen ja innovaatioon, osallistumista, toiminta- ja tydskentelytavan
muuttamista, delegointia seka tallaisia asioita edistdvaa johtamistapaa.” Moilanen korostaa
johtamisen merkitysta oppivan organisaation rakentamisessa ja yllapitdmisessd. Han méaarittaa
oppivan organisaation késitteen lyhyesti: ”Oppiva organisaatio on tietoisesti johdettu koko-
naisuus, jonka keskeiset organisaatio- ja yksilotason tekijat liittyvat yhteiseen suuntaan, es-
teiden tunnistamiseen, keinojen soveltamiseen ja arviointiin” (Moilanen 2001, 69). Virtasen
(2010, 34) mukaan Rajavartiolaitosta seka sen hallintoyksikoitd on tarkedd kehittdd oppivana

organisaationa.

Sydanmaanlakan mukaan oppimista tapahtuu yksilétasolla seka tiimi- ja organisaatiotasoilla.
Hanen mukaansa organisaatiot voivat oppia samalla tavalla, kuin yksilotkin (Syddnmaanlakka
2004, 49, 54.) Organisaation oppimisen Syddnmaanlakka (2004, 57) maérittelee nédin: ”Orga-
nisaation oppiminen tarkoittaa organisaation kykyd uusiutua muuttamalla toimintatapojaan
ja prosessejaan. Uusiutuminen tarkoittaa, ettd organisaatiolla on valmius jatkuvasti hankkia
uutta osaamista ja hyodyntaa sitéa valittomasti.” Organisaatiota, jolta tdmé kaikki onnistuu
jatkuvasti ja ennakoiden, Syddnmaanlakka (2004, 224) nimittaa alykkaaksi organisaatioksi.

Schein kuvaa ryhmaoppimisen vaikeutta ongelman ratkaisun kautta. Hanen mukaansa organi-
saatio kéyttad helposti uudelleen ongelmanratkaisumallia, joka on toiminut aiemmin. Vastaa-
vasti toimimattomat keinot hylataan yhté& helposti. Oppimisen vaikeus liittyy ratkaisuun, joka
on toiminut jonkin aikaa, mutta jossain vaiheessa lakannut toimimasta. Ryhma ei vélttdmatta
ymmarra luopua mallista, vaan yrittdd sama ratkaisua yha uudelleen olettaen sen toimivan taas
ennemmin tai myéhemmin. Myds ryhman itsestddn ja ymparistostaan oppimat asiat saattoivat

olla merkityksellisia aiemmin, mutta eivat valttamétta ole sitd endd. (Schein 1991, 187,189).

Organisaatiokulttuuriin sosiaalistumisen (kulttuurin oppimisen) kannalta Hannu Kieheléd
(1989, 20) esittdaa mielenkiintoisen ndkemyksen, jonka mukaan organisaatio pyrkii jo henki-
|0st0d valitessaan varmistamaan, ettéd valittu henkild sopeutuu mahdollisimman helposti orga-
nisaation tapoihin, perinteisiin ja ideologiaan. Tydntekijan sosiaalistuminen vallitsevaan kult-
tuuriin on voimakkaimmillaan juuri uran alkuvaiheessa, eli heti kun h&n on saapunut uuteen

organisaatioon.

Rajavartiolaitoksen henkildston ja yksikdiden ndkdkulmasta tilanne on poikkeava siind mie-
lessd, ettd henkilostd valitaan organisaatioon valintatilaisuuden perusteella ja rajavartijan pe-

ruskurssin tai sotatieteiden kandidaatin opintojen jalkeen tydpaikka voi olla missa tahansa
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laitoksen yksikdssa. Monilla rajavartiomiehilla tyopaikka vaihtuu virkauran aikana yksikosta
ja kulttuurista toiseen jopa useaan otteeseen. Uusia rajavartijoita ei ole tullut suoraan koulun-
penkiltd Lieksaan eik& Niiralaan noin kymmeneen vuoteen. Niiralaan on siirtynyt viime vuo-
sien aikana virkamiehid muista Rajavartiolaitoksen yksikoistd. Nailld “tulokkailla” on jo ko-

kemuksia muista Rajavartiolaitoksen yksikdista ja niiden kulttuureista.

Toki Rajavartiolaitokseen valittavien virkamiesten tulee tayttaa tietyt kriteerit jo opiskele-
maan haettaessa; on oltava esimerkiksi luotettava ja nuhteeton
(http://www.raja.fi/rmvk/haku_oppilaitokseen). Luotettavuus onkin yksi Rajavartiolaitoksen
strateginen arvo (esim. Rajavartiolaitoksen Strategia 2022). Virtanen nakee Rajavartiolaitok-
seen tyontekijoiden patevyysvaatimuksissa ja laitoksen organisaatiokulttuurissa yhteyden.
H&nen mukaansa pétevyys- ja oppimisvaatimukset ovat seurausta kulttuurin muutoksesta.
(Virtanen 2010, 75.)

2.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksessa organisaatiokulttuurin teoriaa edustaa edelld kuvattu Scheinin kulttuurimalli
tasoineen ja tehtdvineen. Tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat pohjoiskarjalaiset Lieksan
rajavartioasema ja Niiralan rajatarkastusasema. Tutkimuksen paatehtavana on selvittdd orga-
nisaatiokulttuuria kohdeorganisaatioissa. P&atehtdva on purettu osiin kdytetyn organisaa-
tiokulttuurin teorian mukaisesti. Yhdeksassé alatutkimuskysymyksesséd etsitddn vastauksia
organisaatioissa ilmeneviin artefakteihin, organisaatioiden ja niiden jasenten arvoihin, sisaisen
perusoletuksiin. Kaksi viimeista alatutkimuskysymysta on esitetty organisaatioiden kulttuu-

reissa ilmeneville eroille ja samankaltaisuuksille.

Tutkimusaineisto muodostuu kuudesta teemahaastattelusta sek& koko asemien henkildstélle
toteutettavasta lomakekyselystd. Aineiston analysointimenetelmad on teoriaohjaava siséllon-
analyysi. Tutkimuksen nadkokulmaa ja tutkimusmenetelmi& on kasitelty tarkemmin luvussa 3.
Scheinin kulttuuriteoria ja muu tutkimuksen l&hdeaineisto ohjaa aineistosta tehtavaé teemoit-
telua ja tyypittelyd. Tutkimuksen tavoitteena on vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin

mahdollisimman tarkasti. Kuviossa 2 on esitelty tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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3 TUTKIMUSOTE JA TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimus on laadullinen. Tassa luvussa esitelldén tyon tutkimusotetta ja tutkimusmenetelmia.
Etsin vastauksia tutkimuskysymyksiin ulkopuolisen tutkijan nakékulmasta. Aineistonkeruu-
menetelmind olen kayttdnyt teemahaastatteluita ja lomakekyselyd. Aineiston analyysimene-
telmand toimii teoriaohjaava sisallénanalyysi. Pyrin tulkitsemaan ja ymmaértamaan havaitse-

miani ilmiodita oikein - tutkimusotteeni on hermeneuttinen.

3.1 Hermeneutiikka

Hermeneutiikalla tarkoitetaan ymmartdmisen ja tulkinnan teoriaa, jossa pyritdan 16ytdmaan
tulkinnalle saantoja vadristé ja oikeammista tulkinnoista. Hermeneuttinen ymmartaminen on
ilmididen merkityksien oivaltamista, johon liittyvat avainkésitteind myods esiymmarrys ja
hermeneuttinen kehd. Ymmartdminen on aina tulkintaa ja sen taustalla on esiymmarrys. Ym-
martdmisen pohjana ovat aiemmin ymmarretyt asiat. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 35.) Her-
meneutiikan tehtdvand on siirtdd asian merkitys yhteydesta toiseen. Jotta asia voidaan siirtaa
oikein, se taytyy tulkita oikein. (Gadamer 2005, 40-41.) Ymmartdmisen kehamaista etenemis-
liikettd kutsutaan hermeneuttiseksi kehéksi. Hans-Georg Gadamer (2005, 29) kuvaa ymmar-

tdmisen kehaé vieraan kielen oppimisen kautta:

Meidan taytyy ymmartad vieraskielinen lause, ennen kuin yritdamme ymmartaa sen
osien merkityksen. Itse jasentamista ohjaa kuitenkin edeltévasta tekstiyhteydesta vi-
rinnyt merkitysodotus. Taté odotusta on tekstin niin vaatiessa tosin oikaistava. N&in
sitd muutetaan ja teksti jarjestyy uuden merkitysodotuksen myota nakemykseltédan yh-
tenaiseksi. Nain toteutuu ymmartamisen liike kokonaisuudesta osaan ja osasta takai-
sin kokonaisuuteen.

Esimerkki liittyy antiikin retoriikasta perdisin olevaan hermeneuttiseen sdantéon, jonka mu-
kaan kokonaisuus tulee ymmartaa yksittaisesta ja yksittéinen kokonaisuudesta” (Gadamer,
2005, 29). Ymmértdminen on Gadamerin (2005, 29) mukaan tapahtunut oikein, miké&li ym-
marretyt yksittaisseikat sopivat kokonaisuuteen.

Tutkimuksessa hermeneuttinen ymmartadmisen keha toteutuu. Kerdéan tutkimusaineiston, joka
liittyy tutkittavien organisaatioiden ja sen jasenten paivittdiseen eldméan. Aineisto puretaan
yksittaisiksi seikoiksi, jonka jalkeen teemoitellaan ja tyypitelld&n Scheinin kulttuuriteorian

avulla uudelleen osiksi ja edelleen organisaatiokulttuurin kokonaisuudeksi. Aineistoa tulki-
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taan uudelleen ja uudelleen niin kauan, kunnes kaikki yksittaisseikat ovat l0ytaneet merkityk-
sellisen paikkansa kokonaisuudessa. lImididen tulkitsemisessa apuna toimii organisaatiokult-

tuurin l&hdeaineisto, organisaatioiden jasenet seké tutkijan oma esiymmarrys.

3.2 Aineiston kerddminen — menetelmét ja toteutus

Scheinin mukaan lahtokohtana kulttuurin tutkimuksessa on, ettd se toteutetaan tutkittavan
organisaation sisélla toimivan seka ulkopuolisen tutkijan yhteisvoimin. Ulkopuolinen tutkija
ei yksin valttamattd ymmarra organisaation kulttuurin merkitysluokkia, eika kulttuurissa elava
toisaalta valttamatta yksin tunnista kulttuurinsa ilmentymia. (Schein 1991, 125-126.) Tutki-
muksen tekeminen noudattelee Scheinin ohjetta: mina ulkopuolisena tutkijana teen yhteisty6ta

organisaatioiden jasenten kanssa kulttuurin selvittdmiseksi.

Olen vuonna 2009 kulttuurin tutkimukseen perehtyesséni tullut johtopaattkseen, etta sopivia
menetelmia aineiston keruuseen ovat teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, asiakirja-
analyysi seké lomakekyselyt (Voutilainen 2009, 27). Ndistd menetelmista valitsin Pro gradun
aineistonkeruumenetelmiksi teemahaastattelun ja lomakekyselyn. Vaikka osallistuva havain-
nointi olisi ollut hyva aineistonkeruumenetelma ja se kiistamétté olisi syventanyt ymmarrys-
tani, eivat kaytettavissa olevat ajalliset ja taloudelliset resurssit riittdneet havainnoinnin jéarke-
vaan toteuttamiseen, eiké puoliteholla toteutetusta havainnoinnista olisi ollut merkittavéaa hyo-
tya tutkimustuloksiin.

3.2.1 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on puolistrukturoidun haastattelun muunnelma, joka korostaa tutkittavien
maailmaa ja kasityksid asioista. Teemahaastattelussa korostuvat ihmisten asioista tekemat
tulkinnat, asioille annetut merkitykset seka merkitysten syntyminen vuorovaikutuksessa.
Haastattelun l&htokohtana on oletus, jonka mukaan kaikki tutkittavat ovat kdyneet lapi tietyn
prosessin tai kokeneet tietyn asian. (Hirsjarvi & Hurme 1993, 35; Puusa 2011, 81.) Tutkimuk-
seni kannalta tdmé tarkoittaa oletusta, ettd kaikki tutkittavan organisaation jasenet kuuluvat

yksikon kulttuurin vaikutuspiiriin.

Teemahaastattelu on teoriasidonnainen, eli haastattelurunko johdetaan teoreettisista paékasit-
teistd ja ndiden alakésitteistd; se kytkeytyy teoriaan ja aiempaan tutkimustietoon. Kysymykset
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on laadittu valjasti ja haastattelija sekd haastateltava keskustelevat niista vapaasti. Teemahaas-
tattelun tarkoituksena on saada haastateltavan “a4ni kuuluviin” ja mahdollisimman kokonais-

valtainen kuva tutkittavasta ilmiosta. (Pulkka, 21.10.2013.)

Hokkanen (2011) on luonut diplomityttédén varten teemahaastattelurungon, jossa organisaa-
tiokulttuurin kasite on jaettu Scheinin teorian pohjalta ilmidiksi (artefaktit ja arvot), joista
edelleen haastattelun teemoiksi. Haastattelurunko on tehty aineiston analyysia tukevaksi. P&a-
kasitteistd johdetut teema-alueet luovat pohjan haastattelukysymyksille apukysymyksineen.
Kysymysten jasentelyssa Hokkanen on hyddyntédnyt omaa esiymmaérrystdan ja kokemustaan
tutkittavasta aiheesta. (Hokkanen 2011, 54, Liite 4.). Hokkasen muodostama haastattelurunko

on soveltuva tutkimukseni teemahaastattelujen rungoksi.

Haastateltaviksi valitsin yhteistydssa asemien pééllikdiden kanssa kolme henkil6d molemmis-
ta yksikoistd. Haastattelupyynnot lahetettiin valituille henkildille sdéhkdpostitse 9.4.2014. Yhta
haastateltavaa tutkijan siviilisahkopostista lahetetty viesti ei tavoittanut, joten hanta l&dhestyt-
tiin haastattelupyynnolla uudelleen 30.4.2014, talla kertaa virkasahkopostilla. Kaikki kuusi
valittua henkiléa antoivat haastattelupyyntoon mydnteisen vastauksen. Haastatteluihin liitty-
vat séhkdpostiviestit ovat tutkijan hallussa, teemahaastattelurunko on tdméan tutkimusraportin

liitteena.

Myonteisen vastauksen jalkeen haastateltaville lahetettiin lyhyt sdhkopostiviesti, jossa kiitet-
tiin suostumuksesta yhteistyohon ja kuvailtiin lyhyesti tulevaa haastattelutilannetta seka sen
jarjestelyita (esimerkiksi arvioitu kesto ja haastattelun nauhoittaminen). Samalla haastatelta-
ville tarjottiin vaihtoehtoisia haastatteluaikoja. Viestin liitteend l&hetettiin teemahaastattelun

runko.

Haastattelut toteutettiin Niiralan rajatarkastusasemalla yhtena péivana kaikkien kolmen haas-
tateltavan osalta. Lieksan rajavartioaseman haastateltavista kaksi haastateltiin puhelinhaastat-
teluin ja yksi paikanpéélla Lieksassa, kaikki kolme henkil6d eri paivind. Kaikki kuusi haasta-
teltavaa olivat selvésti motivoituneita aiheiden kasittelyyn ja kdydyt keskustelut olivat antoi-
sia sekd mielenkiintoisia. Haastatteluiden pituudet vaihtelivat 26 minuutin ja 49 minuutin va-
lilld. Haastattelut litteroitiin pian haastatteluiden jélkeen. Litteroitu aineisto kokonaisuudes-
saan on tutkijan hallussa. Haastateltavien henkildllisyyksid en paljasta. Anonymiteetin var-
mistamiseksi my0s tarkat haastatteluajat ja -paikat on jatetty pois tutkimusraportista. Litte-

roinnissa ei Kirjattu taukoja, ddnenkorkeuden vaihteluita tai haastateltavien eleitd. Haastatelta-
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vien suorissa lainauksissa kolme perdkkaistd pistettd (...) tarkoittaa, ettd vélistd on poistettu
asian kannalta merkityksettémia sanoja tai lauseita. Yksittdisia sanoja (esim. tota, siis, niin-

kun) on poistettu lauseiden sisaltd myos ilman merkintaa.

3.2.2 Lomakekysely

Kysely on yksi survey-tutkimuksen keskeinen menetelma. Survey tarkoittaa standardoitua
tiedonkeruumenetelmég, jossa tutkimukseen osallistuvat henkilét muodostavat otoksen vali-
tusta perusjoukosta (tutkittava joukko). Standardoituus tarkoittaa sitg, ettd asiaa kysytdan jo-
kaiselta vastaajalta juuri samalla tavalla. Kyselytutkimuksen hyotyna on, ettd sen avulla voi-
daan kerété laaja tutkimusaineisto: useilta vastaajilta voidaan kysya useita kysymyksia. Toi-
saalta tastd syystd aineistoa voidaan pitaa pinnallisena. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2005,
182, 184.)

Kyselylomakkeen avulla keratdan yleisesti tietoja esimerkiksi tosiasioista, kayttaytymisesta,
toiminnasta, tiedoista, asenteista, arvoista ja késityksista. Kysymykset voivat olla avoimia tai
monivalintakysymyksid. Avoimiin kysymyksiin vastaaja saa vastata omin sanoin, monivalin-
takysymyksessd hénen on valittava parhaiten omaa mielipidettddn kuvaava vaihtoehto tai
vaihtoehdot. Kolmas vaihtoehto on yhdistada kaksi edellistda: monivalintakysymyksen ohessa
annetaan vastaajan tdydent&a vastaustaan omin sanoin. (Hirsjarvi ym. 2005, 186-188.) Mikaéli
tutkimus koskee suurta joukkoa, voidaan koko joukosta valita vastaajajoukko, otos (Valli
2001, 102-103). Kyselylomakkeen laadinnassa ja kysymysten asettelussa on oltava huolelli-
nen. Yleisesti ottaen kysymysten tulee olla yksiselitteisia ja niiden taytyy luonnollisesti perus-

tua tutkimusongelman ratkaisemiseen. (Valli 2001, 100.)

Tutkimuksen lomakekyselyn runkona kéytettiin Tilevin (1994) véitoskirjassaan luomaa kyse-
lylomaketta Varjosen (2000) tekemin muokkauksin ja edelleen tutkijan tekemin omin muok-
kauksin. Kyselylomake sisélsi yhteensa 117 monivalintakysymystd, joista taustamuuttujaky-
symykset olivat kaikille pakollisia ja kaikki muut vapaaehtoisia. Monivalintakysymysten li-
séksi vastaajilla oli mahdollisuus kertoa omia nakemyksiddn vapaamuotoisesti jokaisen osa-

kokonaisuuden lopussa. Monivalintakysymysten asteikko oli viisiportainen.

Tutkimuksen lomakekysely toteutettiin Webropol -ohjelmalla internetissa. Tutkimuksen or-
ganisaatiot ovat sen verran pienid, etta kysely toteutettiin asemien koko henkilostélle. Kyselyn

linkki l&hetettiin 31 Lieksan rajavartioasemalla palvelevalle henkil6lle ja 75 Niiralan rajatar-



28

kastusasemalla palvelevalle henkil6lle. Henkiloston sahkopostiosoitteet sain asemien péalli-
koilta sahkopostiini 7. ja 8. huhtikuuta 2014. Ensimmaisen kerran linkki lahetettiin tutkijan
siviilisahkopostiosoitteesta 9.4.2014. Kavi ilmi, ettd osan henkilOstosta virkasahkoposti oli
ohjannut viestin suoraan roskapostikansioon, joten ensimmadinen ja toinen muistutus toteutet-
tiin virkasahkdpostilla (30.4.2014 ja 11.6.2014). Toisessa muistutuksessa kyselylinkin ilmoi-
tettiin sulkeutuvan 20.6.2014 klo 12.00. Vastauksia kertyi Lieksan rajavartioasemalta 16 (vas-
tausprosentti 51,6 %) ja Niiralan rajatarkastusasemalta 25 (vastausprosentti 33,3 %). Kyse-
lyyn liittyvét sahkopostikeskustelut ja kyselyn taydelliset vastaukset ovat tutkijan hallussa,

kyselyrunko saateviesteineen on tdman tutkimusraportin liitteena.

Vastausprosentti jai etenkin Niiralan osalta alhaiseksi. Syitd vastaamattomuuteen voi vain
arvailla. Vastausaikaa oli kokonaisuutena noin kaksi ja puoli kuukautta, ensimmaisen muistu-
tuksen jalkeenkin vield yli puolitoista kuukautta. Sain tiedon yhden henkilon pitkésta virkava-
paudesta, mutta muiden vastaamattomien henkildiden osalta syyt ovat haméran peitossa. Tut-
kimukseen osallistumisen kerrottiin olevan vapaaehtoista, joten vastaamattomuus heille suo-
takoon. Molempien yksikdiden antamat lomakekyselyvastaukset ovat vastausprosenteista
johtuen suuntaa-antavia. Viisiportaisen monivalinta-asteikon keskimmainen kohta (arvo 3) oli
en osaa sanoa -vastausvaihtoehto. Naissé epdvarmojen vastausten maarassa oli suurta vaihte-
lua kysymysten ja asemien valilla. Muutaman kysymyksen kohdalla yksi vastaaja oli jattanyt
kokonaan vastaamatta.

3.3 Teoriaohjaava sisallénanalyysi

Aineisto analysoitiin sisallonanalyysin keinoin. Siséllonanalyysi on laadullisessa tutkimuk-
sessa kaytettdva perusanalyysimenetelmd, johon Tuomi ja Sarajarvi ndkevat perustuvan peri-
aatteessa kaikkien laadullisen tutkimuksen analysointimenetelmien (Tuomi & Sarajérvi 2002,
93). He esittelevat Timo Laineen kuvaukseen perustuvan mallin aineiston 4-portaisesta ana-
lysoinnista. Analyysin ensimmaisessd vaiheessa tutkija p&attdd, mik& aineistossa on kiinnos-
tavaa. Rajaus on toteutettava tarkasti ja kapeasti, mutta valitusta osasta on pyrittava kerto-
maan kaikki. Tutkijan on vain hyvaksyttava, ettd kaikkea mielenkiintoista ei voida ottaa mu-

kaan yhteen tutkimukseen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 94).

Toisessa vaiheessa aineisto litteroidaan tai koodataan, aineisto lapikaydédén ja siita erotetaan
kiinnostavat seikat. Kaikki muu jatetd&n seuraavia tutkimuksia odottamaan. Valitut asiat kera-

td44n yhteen ja erotetaan pois jatettavastd aineistosta. Tehdyt koodimerkinnat toimivat muun
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muassa muistiinpanoina ja auttavat valitun aineiston jasentdmisessa. Kolmantena aineisto
luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitelladn. Luokittelussa aineistosta maaritetdan luokkia ja
lasketaan niiden esiintyminen aineistossa. Teemoittelu on luokittelun kaltaista, mutta siind
painottuvat luodut teemat, vélttamatta pelkké esiintymisten méaaré ei ole merkitseva. Tyypitte-
ly tarkoittaa aineiston ryhmittelya erilaisiin tyyppeihin; sisédllénanalyysin tyyppeja ovat esi-
merkiksi aineistoldhtdinen, teoriasidonnainen ja teorialahtdinen siséllonanalyysi. Neljantena

kohtana aineistosta Kirjoitetaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 94-95.)

Valitsin tutkimukseeni kolmesta siséllonanalyysin tyypisté teoriaohjaavan sisallonanalyysin.
Siind valittu teoria toimii apuna analyysin etenemisessa ja analyysissa on néhtévissé aiemman
tiedon merkitys. Analyysi etenee aineiston ehdoilla, mutta teoreettiset kasitteet ovat jo val-
miiksi tiedossa. Paattelyn logiikkana toimii abduktiivinen paattely, jossa tutkijan ajattelupro-
sessissa vuorottelevat valmiit teoriamallit ja aineistolahtdisyys. Aineisto analysoidaan aineis-
tolahtdisesti, mutta tutkimustulokset raportoidaan teoriaan nojaten. Sisallénanalyysilla pyri-
td4&n muodostamaan tiivistetty kuvaus tutkittavasta ilmiosta ja jarjestdmaén aineisto johtopaa-
toksia varten. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 98-99, 101, 105, 116.)

Siséllénanalyysissa kerétty tutkimusaineisto muodostaa selkean sanallisen kuvauksen tutkitta-
vasta ilmiosta. Tarkoituksena on jarjestdd aineisto selkedan ja tiiviiseen muotoon ilman, etta
sen siséltama informaatio katoaisi tai muuttuisi. Aluksi aineisto pirstotaan osiin, sitten se ka-
sitteellistetddn ja lopuksi kootaan uudelleen loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajérvi
2002, 110.)

Tutkimusaineiston analysointia ohjasi Scheinin kulttuuriteoria. Haastattelu- ja kyselyaineisto
litteroitiin ja sen jalkeen purettiin osiksi. Tassa vaiheessa aineistosta jatettiin pois yliméaraiset
osat. Seuraavaksi tutkimukseen sisaltyvat aineiston osat koottiin teoriasta johdettujen teemo-
jen ja tyyppien mukaisiksi osakokonaisuuksiksi. Teemoja muodostui yhteensa viisi ja tyyppe-
ja 16. Teemat ja tyypit on esitelty luvussa 4. Lopuksi teemat ja tyypit yhdistettiin kokonaisuu-
deksi ja muodostettiin kuvaus tutkittavasta ilmiostd — Lieksan rajavartioaseman ja Niiralan

rajatarkastusaseman organisaatiokulttuureista.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Paatutkimuskysymykset ovat:

1. péatutkimuskysymys: Millainen organisaatiokulttuuri Lieksan rajavartioasemalla on?
2. paatutkimuskysymys: Millainen organisaatiokulttuuri Niiralan rajatarkastusasemalla

on?

Luvussa etsitddn kysymyksiin vastauksia alatutkimuskysymysten avulla. Siind missa paatut-
kimuskysymykset ovat esitetty organisaatiokulttuureille laajana, tarkastellaan alatutkimusky-
symyksissa kulttuurin pienempié osia: artefakteja, arvoja, perusoletuksia, sisdista yhdenty-
mista sek& ulkoista sopeutumista ja sailymista. Kaksi viimeista alatutkimuskysymysté etsivét

vastauksia asemien kulttuureissa ilmeneviin eroihin ja samankaltaisuuksiin.

Tutkimustulosten késittely etenee kronologisesti tutkimuskysymyksittdin ja teemoittain. Or-
ganisaatiokulttuurin tasoista on muodostettu kolme teemaa: artefaktit, arvot seka perusoletuk-
set. Kulttuurin tehtévistd on muodostettu kaksi teemaa: sisdiseen yhdentymiseen liittyvat teki-
jat seka ulkoiseen sailymiseen ja sopeutumiseen liittyvat tekijat. Teemojen alle on muodostet-
tu yhteensd 16 alatyyppid, joissa on niin ikaan noudateltu kaytettyd kulttuuriteoriaa seka tut-

kimuksen muuta lahdeaineistoa. Teemat ja alatyypit ovat esitelty kuviossa 3.

Alaluvuissa etsitdan vastauksia alatutkimuskysymyksiin, jotka liittyvat muodostettuihin tee-
moihin ja tyyppeihin. Kussakin alaluvussa etsitdan vastauksia myds viimeisiin alatutkimusky-

symyksiin:

8. alatutkimuskysymys: Miten tutkittavien organisaatioiden kulttuurit eroavat toisistaan?
9. alatutkimuskysymys: Miltd osin tutkittavien organisaatioiden kulttuurit ovat saman-

kaltaisia?
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KULTTUURIN TASOT KULTTUURIN TEHTAVAT
ARTEFAKTIT SISAINEN YHDENTYMINEN
- Objektit - Yhteinen kieli ja kasiteluokat
- Toiminnot - Ryhman rajat ja identiteetti
- Valtasuhteiden luonne ja ihmisten valinen
ARVOT laheisyys
- llmaistut arvot - Palkintojen ja statuksen kohdentaminen
- Toivotut arvot
ULKOINEN SOPEUTUMINEN JA SAILYMINEN
PERUSOLETUKSET - Toiminta-ajatus, strategia ja paamaarat
- Ihmisten suhde luontoon - Keinot: rakenne, jarjestelmat ja prosessit
- Todellisuuden ja totuuden luonne - Mittaaminen: virheiden havaitsemis- ja
- Ihmisluonnon luonne korjaamisjarjestelmat

- Yksilon ja yhteison valinen suhde
- Ajan jatilan luonne

Kuvio 3. Tutkimustulosten teemat ja tyypit (mukaillen Schein 2004, 45; 1991,
68, 81, 100; Hokkanen, 2011, liite 4)

4.1 Artefaktit: objektit ja toiminnot

Alaluvussa etsitddn vastauksia ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen:

1. alatutkimuskysymys: Millaisia artefakteja organisaatioissa esiintyy?

Artefaktien taso on nakyvéa, mutta sen tulkitseminen voi olla haastavaa. Schein varoittaa, ettei
artefaktien perusteella ole valttdmatta mahdollista tehda selvia johtopaatoksia olemassa ole-
vasta kulttuurista, vaikka niiden havaitseminen onkin sindnsa helppoa. Artefakteilla on kui-
tenkin selvé vaikutus organisaation toimintaan ja ne ilmentavat mahdollisesti kulttuurin sy-
vempid tasoja. Artefaktien ymmartdminen helpottuu, mikali tutkija elaa organisaatiossa riitta-
van kauan. (Schein 1991, 33; 2004, 31.) Neljavuotinen virkaurani Pohjois-Karjalan rajavar-
tiostossa ennen maisteriopintoja auttaa minua ymmartdmaan asemien artefakteja. Tuloksissa
tarkastellaan objekteja, esimerkiksi aseman henked ja logon esiintymistd sekd organisaatioi-

den toimintoja, kuten epavirallisia ja virallisia tilaisuuksia seké rituaaleja.

Obijektit. Hofsteden ja Hofdteden sipulimallissa paallimmaéisend ovat symbolit. Niihin sisélty-
vat muun muassa kuvat ja esineet, joiden merkitys on selva vain kulttuuriin kuuluville (Hofs-

tede & Hofstede 2005, 6). Rajavartiolaitoksen logo on kultainen karhunpaa. Logo nékyy esi-
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merkiksi rajavartiomiehen virkamerkissd, uniformussa ja partioauton kyljessa. Haastateltavat
kokevat logon osoittavan ensisijaisesti virka-asemaa ja sen olevan olennainen osa paivittéisten
tyotehtavien hoitamista. Virallisen merkityksen ohessa logon koetaan luovan yhteenkuulu-
vuuden tunnetta. Karhunpaan heraldisen merkityksen haastateltavat liittdvat rajojen valvonnan

tehtaviin, ei niinkaan rajatarkastuksiin. Karhu mielletdan eramaan eldimeksi.

’Luohan tuo logo niinkun yhteenkuuluvuuden tunnetta. ... Ja kuvastaa sité varsinkii ku on ollu

ennen tata passihommoo tuo rajavalvontapuoli.” (Informantti 1, Niirala.)

”Kylldhan karhunpaé tanne eramaahan minun mielesta ihan suoraan viittaa. ... Etta kyllahan
se minun mielesta aika pitkalti t4t& meijan tyonkuvvaa kertoo, ainaki minulle on semmonen

mielikuva tullu siitd.” (Informantti 6, Lieksa.)

Haastateltavat mieltavat, ettd asemien esineistdé on samanlaista, kuin muissa vastaavissa yksi-
koissd. Kalusto on p&dosin virkatehtdvien hoitamiseen tarvittavaa materiaalia. Niiralan raja-
tarkastusasemalla on k&ynnissé hanke, jossa vanhentuneita leimasinmalleja on tarkoitus laittaa
esille vitriiniin. Lieksan rajavartioasemalla perinne-esineité ei ole nakyvilla. Huomionarvoista
on, ettd Lieksan rajavartioaseman naapurissa sijaitsevassa Rajaperinnetalossa on nahtévilla
rajavartiohistoriaa 1600-luvulta lahtien (www.raja.fi/perinteet/lieksan_rajaperinnetalo). Liek-
san rajavartioasemalla eldkkeelle jaavalle virkamiehelle luovutetaan rajavartioaseman viiri.
Yhteisty6tahoille jaetaan erilaisissa tilaisuuksissa omalla rajaosuudella olevien rajamerkkien

pienoismalleja.

”Jotaki ollaan puuhaamassa semmosia, jotta esimerkiks néita vanhoja leimasintyyppej4, ra-
jatarkastusleimasimia, niin ollaan jattdmassa vahan niinku perinne-esineiks. ... Muuhan on

tata sonet-materiaalia [ =kirjanpitomateriaalia]. ” (Informantti 3, Niirala.)

”Ainuthan meilld on taa viiri, mika sitte annetaan ku mies jaa elakkeelle. ... Yhteistoimintata-
hoillehan meill& on viety tdammdsi& perinteitd, niin my6han on jaettu nda kaks rajamerkkia.

Inarin ylityspaikan rajamerkki ja sitte taa neliseiskan rajamerkki.” (Informantti 4, Lieksa.)

Organisaation jasenten kayttaytymisesséd merkille pantavaa on Scheinin mukaan se, kuinka he
kayttaytyvat toisiaan kohtaan ja millainen on organisaation ilmapiiri (vrt. henki) (Schein
2004, 31). Niiralan rajavartioaseman haastateltavat kokevat, ett4d aseman henki on hyva. Liek-

san rajavartioaseman henked on vuoden 2013 aikana koeteltu, mutta vuonna 2014 se on ollut
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paranemaan péin. Hengen heikkeneminen edellisvuonna on haastateltavien mukaan johtunut
yksittéisten henkildiden vélisista ristiriidoista. Haastateltavat uskovat, ettd pienida kahnauksia

ilmenee jokaisessa tyoyhteisossa ainakin silloin talloin.

”0n se nyt niinku parantunu. Nyt henki on kylla huomattavasti sanotaan niinku parempi, ku
mita esimerkiks vuos sitte tahan aikaan. ... Mulla itella niinku henkilokohtasena mielipitteena

niin minusta on mukava tulla téihin. (Informantti 5, Lieksa.)

”No yleishenki on taalla asematasolla kylla hyva, ettd porukka tullee toimeen keskenaan. ...
Missaan tyopaikalla en usko, etteiko olis joittenki henkil@itten valilla niitéa kahnauksia. Mutta
jos niita ei lasketa, niin on hyva ja semmonen hurtti rajamieshenki.” (Informantti 1, Niirala.)

Tyoyksikoissa toteutettujen tydhyvinvointikyselyiden tuloksissa ilmapiirin vaihtelut ovat sa-
mansuuntaisia kuin haastateltavien vastaukset. Lieksan rajavartioaseman ilmapiiri on koko-
naisuutena ollut vuonna 2013 (asteikko 1-5, keskiarvo 3,54) hieman alhaisemmalla tasolla
kuin vuoden 2014 (ka 3,63) kyselyssa. Niiralan osalta ilmapiirin keskiarvot ovat olleet Liek-
saa parempia ja lahempana toisiaan (2013 ka 4,29, 2014 ka 4,33). (Lieksan rajavartioaseman

ja Niiralan rajatarkastusaseman ty6hyvinvointikyselyiden raportit, 2014.)

Kuten edellisessd haastateltavan kommentissa, myds Rajavartiolaitoksen internetsivuilla on
maininta rajamieshengesta. Se on liitetty osaksi Rajavartiolaitoksen arvoja: ”Toimimme hyvaa
tyOilmapiiria ja rajamieshenked vaalien sekd arvokkaita perinteitimme kunnioittaen”
(http://www.raja.fi/rajavartiolaitos/arvot). Sivuilla ei tarkemmin avata rajamieshengen sisél-
téa. Olli Ranua on kirjoittanut vuonna 2014 Rajaturvallisuusunionin jasenlehteen, Rajavies-
tiin, kaksiosaisen artikkelin rajamieshengestd. Ensimmadisessa osassa Ranua esittelee raja-
mieshengen olemusta historian kautta tdhan péivaan ja toisessa osassa Rajavartiolaitoksen
henkiloston ndkemyksia rajamieshengestd. Kirjoittajan johtopadtdsten mukaan nykyaikaisen
rajamieshengen ydintd ovat 1) virkamiesetiikka 2) tydssa viihtyminen ja 3) oman tyon arvos-
taminen. Ranuan mukaan rajamieshengessa on Rajavartiolaitoksen henkiloston mielesta kehit-
tdmisen varaa ja tdrkeimmaéksi kehittdmistyokaluksi henkildstd nékee johtamisen kehittami-
sen. (Ranua 2014a, 14-19; 2014b, 22-24.) Yksi Niiralan rajatarkastusaseman edustaja ky-
seenalaistaa rajamieshengen olemassaolon laajemmassa mittakaavassa. Hanen mukaansa lai-
tos on kahtia jakautunut. Aiempien vastausten perusteella kahtiajako ei ndy ainakaan selvasti

tutkittavissa organisaatioissa.
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”Julkisuudessa puhutaan paljon rajamieshengestd, mité se on? Ei sellaista enda ole... Raja-
vartiolaitos on viimeisen 10 vuoden aikana entistd enemman kahtia jakautunut organisaatio.”

(Lomakekyselyn avoin vastaus, Niirala.)

Lieksan rajavartioaseman haastateltavan mielestd henki on muuttunut toimintojen keskittami-
sen ja rajavartioasemien yhdistamisen myota. Viimeisin yhdistdminen tapahtui vuonna 2010,
kun rajavartioalueet lakkautettiin ja alueiden jaljella olevat asemat yhdistettiin yhdeksi raja-
vartioasemaksi. Silloin muodostettiin myds Lieksan rajavartioasema. Haastateltavan mukaan
asema on nykyaan tyopaikka muiden joukossa — siella kdydaan tekemassa tyot ja sen jalkeen

palataan takaisin kotiin.

No aseman henki on kans muuttunu tosi paljon, ettd tosissaan asemat ku oli itsenéi-
sia yksikkoja ja niita oli paljon, niin jokaisella asemalla oli varmasti oma henki ja
niinkun sanotaan, ettd se oli semmonen hyva terve henki. Etta nyt kun ollaan yhell&a
asemalla monen aseman miehet niin se on vaan muuttunu, ettd se on enemman niin-
kun tyopaikka nykysin. (Informantti 6, Lieksa.)

Tiilin tutkimuksessa nousi esiin merivartijoiden yhteisollisyyden vahentyminen sen jélkeen,
kun merivartijat siirtyivat tyoaikalain piiriin 1970-luvulla. Tyontekijoiden vapaa-ajasta tulee
koko ajan yksiléllisempéé ja se on varattu enimmakseen harrastuksille ja perheelle. Tydyhtei-
sOn sosiaalinen kanssakéyminen rajoittuu entistd enemman tybaikaan ja tyopaikalle. (Tiili
2005, 73.) Lieksan haastateltavan mukaan yhteydenpito tyokavereihin vapaa-ajalla on véhais-

ta.

”Vapaa-ajalla ei nyt kauheesti tuu piettyy tykavereihin yhteyttd. ... No Facebook-paivitykset
on oikeestaan ne, missa nyt osa on tyokavereista ... Tdma tyopuolesta oleva sosiaalinen kans-

sakayminen niin se on kylla véhentyny.” (Informantti 5, Lieksa.)

Taulukosta 1 selviad, ettd Niiralassa vastaajaecnemmiston mukaan ihmiset arvostavat toisiaan.
Lieksassa mielipiteet ovat jakautuneet enemman ja liki kolmannes on valinnut en osaa sanoa
-vastausvaihtoehdon. Vastauskeskiarvot muodostuivat samansuuntaisiksi vastaajien arvioi-

dessa sitd, tukevatko ihmiset toisiaan toissa.

Taulukko 1

Ihmiset arvostavat toisiaan, ihmiset tukevat toisiaan tdissa

1 2 3 4 5 ka
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Ihmiset arvostavat toisiaan
Lieksan RV-asema 0 3 5 8 0 3,31

Niiralan RT-asema 0 1 2 17 5 4,04

Ihmiset tukevat toisiaan toissa
Lieksan RV-asema 0 2 4 10 0 35

Niiralan RT-asema 0 2 2 15 6 4

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéd 5= Taysin samaa mielta

Hofsteden ja Hofsteden sipulimallissa toiseksi uloimpana tasona ovat sankarit, jotka voivat
olla elévia tai kuolleita, jopa kuvitteellisia (esim. sarjakuvahahmot). Sankareiden ominaisuuk-
sia, kuten luonnetta arvostetaan organisaatiossa paljon. (Hofstede & Hofstede 2005, 7). Haas-
tateltavat kokevat, ettd asemilla on, tai on ainakin ollut, sellaisia henkilQit4, joita organisaati-
0ssa on arvostettu muita enemman. Arvostus liittyy usein henkilén ammattitaitoon (yksi Ra-

javartiolaitoksen strateginen arvo) ja ahkeruuteen.

”Onhan niitd muutamia semmosia, mista paljon puhutaan ja osa varmaan kunnioittaaki. Esi-
merkiks jos [eras eldkkeelle jaanyt virkamies] nii kylla kai se aika kunnioitusta herattaa. [Em.

virkamies] oli kylla ihan alyttéman ahkera ja ammattitaitonen.” (Informantti 4, Lieksa.)

Kyselylomakkeessa vastaajilta kysyttiin, onko henkiloston helppo mainita nimelt4 entisia tai
nykyisia organisaation jasenid, joiden ansiota organisaation menestys on (taulukko 2). Vasta-
uksissa oli runsaasti hajontaa, Lieksan vastaajista nelja ja Niiralan vastaajista kuusi oli vaitta-
man kanssa véhintaan hieman samaa mieltd. En osaa sanoa -vastausvaihtoehtoa oli kéytetty

melko paljon.

Taulukko 2
Henkildston on helppo mainita nimelté entisia tai nykyisiad organisaation jase-

nid, joiden ansiota organisaation menestys on

1 2 3 4 5 ka

Henkiloston on helppo mainita nimelté entisi tai nykyisia organisaation jasenia, joi-




36

den ansiota organisaation menestys on

Lieksan RV-asema 2 6 4 4 0 2,63

Niiralan RT-asema 7 5 7 4 2 2,56

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mielta 5= Taysin samaa mielta

Toiminnot. Scheinin mukaan riitit ja rituaalit” ilmentdvat kulttuuria, mutta niilla ei hanen
mielestdan ole kulttuurin kannalta merkitysta (Schein 2004, 30). Rituaalit ovat Hofsteden ja
Hofsteden sipulimallissa kaytantdjen syvimpéna tasona, heti arvoista seuraavana. Heidan mu-
kaansa rituaalit ovat usein organisaatiossa sosiaalisesti tarkeitd tapahtumia, vaikka niiden tek-
ninen merkitys tavoitteiden saavuttamiselle voi olla vahadinen. (Hofstede & Hofstede 2005, 8.)
Yksikoiden viralliset juhlallisuudet liittyvat péaasiassa Rajavartiolaitoksen vuosipéivaan ja
henkildston l&htokahvitilaisuuksiin. Omia virallisia juhlapdivia ei kummallakaan asemalla ole.
Myos henkildston ylennykset ja palkitsemiset tapahtuvat p&aosin laitoksen vuosipaivana.

”No perinteisethdn on naa lahtdkahvitilaisuuvet. ... Ja tietysti sitten nad vuosipaivakahvit.”

(Informantti 4, Lieksa.)

Epaviralliset juhlallisuudet liittyvat useimmiten henkildston eldakkeelle jadmiseen tai siirtoon,
syntymapdiviin ja muihin henkildkohtaisiin tapahtumiin. Tydyhteisot muistavat jaseniaan
heidan merkkipéivina erilaisilla lahjoilla. HenkilGston siirtyessa toisaalle tai jaddessa elak-
keelle, jarjestetddn molemmissa yksikoissd laksidiset, joihin liittyy perinteitd. Perisuomalai-
seen tapaan yksi perinteistd on saunominen. Lieksassa lahtija kylvetetdadn katajavastalla sa-

vusaunassa.

”Viiskymppiset kella tulee, nii sitd on muistettu tydyhteisona aina. Joskus lapsen syntyman
yhteyessa joku pieni kerdys, muistoesine. Ja sitte aina ku henkil® siirretty pois niin sitte on
ollu semmone epavirallinen l&ksidistilaisuus ja siihe liittyen mietitty joku muistoesine.” (In-

formantti 3, Niirala.)

”Lieksasta ku jadhaan niin kyllahan se aika pitkalti tuo savusauna on ollu se rituaali ja kata-

javastalla kylypeminen sitte.” (Informantti 4, Lieksa.)
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Artefaktien osaan, nakyvaan kayttdytymiseen (Schein 1991, 32) liittyen on kiinnostavaa, etta
sotilaallisesti jérjestaytyneen Rajavartiolaitoksen yksikdissé sotilastavat eivat haastateltavien
mukaan juuri ndy péivittdistoiminnassa. Esimiehid ei puhutella arvoilla, eik& tervehtiminen

ole sotilaallista "lippaan vetamista”.

”Sillein suoranaisesti sotilaallisuus minun mielesté ei nay tassa asemalla. Etta kaikki ollaan

tyOkavereita keskendaan, niin johtajat ku alaisetkii. (Informantti 2, Niirala.)

Haastateltavan kommentti saa tukea kyselysta. Hierarkiaan (taulukko 3) liittyen Niiralan vas-
taajat kokevat Lieksan vastaajia enemman, ettd esimiesten kanssa ollaan hyvié tuttuja. Liek-
san vastaajista moni valitsi en osaa sanoa -vastausvaihtoehdon. Huomionarvoista on Niiralan
vastauksissa ilmeneva liittymépinta Harmén (2008, 35) madrittelem&én rajatarkastuskulttuu-
riin, jossa horisontaalinen kanssakayminen on hanen mukaansa voimakkaampaa kuin muissa

vastaavissa linja-esikuntaorganisaatioissa.

Taulukko 3
Esimiesten kanssa ollaan hyvia tuttuja
1 2 3 4 5 ka
Esimiesten kanssa ollaan hyvia tuttuja
Lieksan RV-asema 0 3 6 6 1 3,31
Niiralan RT-asema 0 3 2 13 7 3,96

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéd 5= Taysin samaa mielta

4.2 llmaistut arvot ja toivotut arvot

Alaluvussa etsitdan vastauksia toiseen, kolmanteen ja neljénteen alatutkimuskysymykseen:

2. alatutkimuskysymys: Millaisia asioita organisaatiot arvostavat?
3. alatutkimuskysymys: Millaisia asioita organisaatioiden jasenet arvostavat?
4. alatutkimuskysymys: Ovatko organisaatioiden arvot ja organisaatioiden jasenten arvot

keskenéaan ristiriidassa?
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Alatutkimuskysymysten mukaisesti tarkastelu keskittyy organisaatioiden ilmaistuihin arvoi-
hin ja yhteisiin pelisdantoihin sek& toivottuihin arvoihin ja Kirjoittamattomiin s&antoihin.
My®0s organisaatioiden ja organisaatioiden jasenten arvojen valinen suhde on tarkastelussa.
Olemme edelliseen lukuun verrattuna yhta tasoa syvemmalld kulttuurissa, mutta emme viela-
kaan Scheinin teorian mukaan sen ytimessa. Sen sijaan Hofsteden ja Hofsteden sipulimallissa
arvot ovat kulttuurin ydin. Heiddn mukaansa erot yhteistjen kulttuureissa ovat padasiassa
arvojen tasolla. (Hofstede & Hofstede 2005, 7, 364.)

IImaistut arvot ja yhteiset pelisdannét. Niiralan rajatarkastusasemalla ei ole erikseen méaritet-
ty yksikén omia arvoja. Lieksan rajavartioasemalla on ollut yhteiset pelisddnnot jo muutamia
vuosia ja niiden péivittdminen on parhaillaan kdynnissd. Pelisdantdjen pdivitysty0ssé yksi
henkild on nimetty vastuulliseksi, mutta varsinainen sisaltd on tarkoituksena miettid tydyhtei-

sOn yhteisvoimin.

”Meillei arvoja 00, mutta yhteiset pelisddnndtha on ja nyt vield itse asiassa ku ne ei oikein
toiminu niin [erdan virkamiehen] joholla sitten vaha fiksattaan niita ... Porukalla [mietitaan],

kylla. ... Ei, ei niin, ettd yks mies kaskee.” (Informantti 4, Lieksa.)

Rajavartiolaitoksen arvot; ammattitaito, luotettavuus ja yhteistyokyky (esim. Rajavartiolaitok-
sen strategia 2022), heréttavét haastateltavissa dkkiseltdan eriavia mielipiteita. Osalle haasta-
teltavista ne ovat selkeésti tarkeitd ja jopa itsestddn selvia arvoja, mutta osa mieltad ne liian

laajoiksi.

”Tottakai [ne ovat hyvié arvoja], ei siitd 0o kahta sannaa” (Informantti 3, Niirala).

”Ja minusta ne on nyt pikkusen semmoset laajakasitteiset, jotta ihmiset voipi kylla kasitella

niitd arvoja ihan miten vaan” (Informantti 5, Lieksa).

Haastateltavien kanssa keskusteltiin siit4, millaisia asioita he arvelevat esimiestensa arvosta-
van. Esiin nousivat luotettavuus, rehellisyys, avoimuus, ahkeruus, oikeudenmukaisuus ja kas-
kettyjen teht&vien hoitaminen. Haastateltavista osa kertoi itsekin arvostavansa kyseisié asioita,
eikéd kukaan kieltanyt mainitsemiensa arvojen tarkeyttda arvomaailmassaan. Huomattavaa on,

ettd esiin nousseet arvot ovat osin paéllekkaisia Rajavartiolaitoksen strategisten arvojen kans-
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sa. Paheksuttavana toimintana haastateltavat mainitsevat arvostettujen asioiden vastakohtia,

kuten eparehellisyyden ja omista tytehtavista luistamisen.

”Mie uskosin, ettd niinkun rehellisyytta ja avoimuutta varmaan arvostaa ja kylla minusta tun-

tuu itestakkii, ettéa ne on kylla aika térkeet arvot” (Informantti 6, Lieksa).

”Veikkaan, ettd omat esimiehet ainaki arvostaa sita, ettd tekee sen tehtavan mika on maaratty
kellekkii ja mahollisimman tietysti tehokkaasti ja taloudellisesti” (Informantti 2, Niirala).

“Elikka vois ajatella, semmonen lurkkiminen, jotta luistellaan omista tyotehtévista tai yrite-
tdan menna sieltd vahimman mukaan, niin sitte joutuu muu tyévuoro paikkaamaan tai teke-

maan” (Informantti 3, Niirala).

Toivotut arvot ja kirjoittamattomat saannét. Vastaajilta kysyttiin, millainen tyontekijan tulee
heidan mielestaan olla tydpaikalla (taulukko 4). Vastausten jakautuminen oli hyvin samankal-
tainen molemmissa tutkimuksen yksikoissa. Kysytyista ominaisuuksista molempien yksikoi-
den vastaajaryhmat arvostivat keskimadrin selvasti eniten rehellisyytta (vrt. Rajavartiolaitok-
sen arvo luotettavuus). Seuraavissa arvoissa oli hieman vaihtelua, mutta molemmissa yksi-
koissa selvasti vahiten arvostettiin pidattyvaisyytta ja toiseksi vahiten rohkeutta. Huomionar-
voista on, ettd Varjosen (2000, 106) tutkimuksessa todettiin sotilasorganisaation jasenten ar-
vostavan eniten rehellisyytta ja vahiten avoimuutta. Lieksan rajavartioasemalla avoimuutta
arvostettiin kysytyista arvoista keskiméaarin toiseksi eniten ja Niiralassa keskimaarin kolman-

neksi eniten.

Taulukko 4

Millainen ihmisen tulee olla ty6paikalla?

1 2 3 4 5 ka
Ahkera
Lieksan RV-asema 0 0 1 13 2 4,06
Niiralan RT-asema 0 2 1 18 4 3,96
Rehellinen

Lieksan RV-asema 0 0 0 1 15 4,94
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Niiralan RT-asema 0 0 0 3 22 4,88
Avoin

Lieksan RV-asema 0 0 0 12 4 4,25
Niiralan RT-asema 1 2 1 15 6 3,92
lloinen

Lieksan RV-asema 0 0 2 11 3 4,06
Niiralan RT-asema 0 5 2 13 5 3,72
Rohkea

Lieksan RV-asema 1 6 3 5 1 294
Niiralan RT-asema 0 7 8 7 2 3,17
Joustava

Lieksan RV-asema 0 1 0 10 5 4,19
Niiralan RT-asema 1 0 1 17 6 4,08
Pidattyvainen

Lieksan RV-asema 4 9 2 1 0 2
Niiralan RT-asema 8 10 4 3 0 2,08

1= Ei lainkaan tarkeaa 2= Ei kovin tarkeaa 3= En osaa sanoa 4= Melko tarkeaa 5= Erittain tarkeaa

Haastattelut tukivat kyselyn vastauksia. Keskusteltaessa haastateltavien kanssa heiddan omista
arvoistaan esiin nousivat rehellisyys, luotettavuus ja oikeudenmukaisuus. Haastateltavien
henkilokohtaisesti arvostamat asiat olivat samansuuntaisia, kuin heidén ajatuksensa organisaa-
tion arvostamista asioista. Virta (2009, 55-56) on todennut Helsinki-Vantaan rajatarkastusyk-
sikdssé tekemasséan arvotutkimuksessa, ettd Rajavartiolaitoksen strategiset arvot ovat yksi-
kossé osa kaytannon tyota, eivatkd ne ole ristiriidassa organisaation jasenten arvojen kanssa.

Laitoksen strategiset arvot ndyttavat olevan sopusoinnussa myos Lieksassa ja Niiralassa.

”No kyll& minun mielestd semmonen oikeudenmukaisuus, luotettavuus ja, no en tiid onko se
liian sosialistinen ajatus, mutta mydski tietynlainen tasapuolisuus. ... Mut oikeudenmukaisuus

on kylla semmonen kaikkein tarkein.” (Informantti 5, Lieksa.)
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Tilevin (1994, 168) mukaan kulttuuritutkimuksessa voidaan selvittad, millainen tyo ja tyétapa
tyydyttavat tyontekijoiden henkisid ja fyysisia tarpeita. Vastaajilta kysyttiin, mika heidén
mielestéan tyossa yleensa on tarkeda (taulukko 5). Vastaukset jakautuivat hieman eri tavoin
yksikdiden vélilla. Monien kysymysten kohdalla vastauksissa oli runsaasti hajontaa, joten
keskiarvot eivét tyhjentavasti kuvaa koko yksikon henkildston yhteisia arvostuksia. Lieksan
rajavartioasemalla kysytyisté asioista keskimaarin eniten arvostettiin hyvaa palkkaa ja kykyja
vastaavaa tyota (vrt. Rajavartiolaitoksen arvo ammattitaito), Niiralan rajatarkastusasemalla
puolestaan hyvia tydolosuhteita. Véhiten arvostusta saivat Lieksassa mahdollisuus edeté tyo-
uralla ja Niiralassa tyon itsendisyys. Varjosen (2000, 106) tutkimuksessa sotilasorganisaation
jasenet arvostivat eniten kykyja vastaavaa tyota ja vahiten mahdollisuutta edeta tyGuralla, eli
aaripaat olivat yhtenevét Lieksan rajavartioaseman kanssa.

Taulukko 5
Mika tyossa yleensa on tarkeaa?
1 2 3 4 5 ka

Hyvat tydolosuhteet
Lieksan RV-asema 0 1 1 11 3 4
Niiralan RT-asema 0 1 1 11 12 4,36
Esimiehen tuki
Lieksan RV-asema 1 1 3 7 4 3,75
Niiralan RT-asema 0 0 2 16 7 4,2
Mahdollisuus edeté tyduralla
Lieksan RV-asema 0 6 3 7 0 3,06
Niiralan RT-asema 1 3 2 16 3 3,68
Hyva palkka
Lieksan RV-asema 0 0 2 10 4 4,13
Niiralan RT-asema 0 2 3 13 7 4

Kykyja vastaava tyo
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Lieksan RV-asema 0 1 1 9 5 4,13

Niiralan RT-asema 0 3 3 14 5 3,84

TyOn itsenaisyys
Lieksan RV-asema 0 2 2 9 3 3,81

Niiralan RT-asema 1 8 2 10 4 3,32

1= Ei lainkaan tarkeaa 2= Ei kovin tarkeda 3= En osaa sanoa 4= Melko tarkeaa 5= Erittain tarkeaa

Huomionarvoista edelliseen kohtaan verrattuna on vastausten asemoituminen, kun Kysyttiin
onko palkka tyon tekemisessé tarkeintd (taulukko 6). Yksikdiden jasenten vastaukset jakau-
tuivat lahes koko asteikolle, vastauskeskiarvot olivat lievasti asteikon positiivisella puolella.

Yksikoiden sisalla ndyttaa olevan ndkemyseroja tydssa tarkeista osa-alueista.

Taulukko 6

Varma palkka on tydn tekemisessé tarkeinta

1 2 3 4 5 ka

Varma palkka on tydn tekemisessa tarkeinta
Lieksan RV-asema 0 7 2 5 2 3,13

Niiralan RT-asema 2 4 2 13 4 3,52

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltd 5= Taysin samaa mielta

Vastaajilta kysyttiin eldman eri osa-alueiden tarkeytta (taulukko 7). Molempien yksikdiden
vastaajat arvostivat perheen keskiméaarin selvasti korkeimmalle ja sen osalta vastaukset olivat
myo6s selvésti yhtendisimpid. Tyon ja itsensd kehittdmisen osalta vastauksissa oli vaihtelua
yksikdiden sisalla ja yksikoiden valilla. Molempien yksikdiden vastaajat arvostivat opiskelun
keskimé&arin vahiten tarkedksi, joskin vastaukset jakautuivat molemmissa yksikdissd melko
tasaisesti keskikohdan molemmin puolin ja en osaa sanoa -vastausvaihtoehdon valitsi Liek-
san rajavartioaseman edustajista 31 prosenttia ja Niiralan rajatarkastusaseman edustajista 32
prosenttia. Huomattava ero asemien valille syntyi tyon arvostamisessa. Lieksassa kaikki vas-

taajat arvostivat tyon vahintdan melko tarkeéksi, Niiralan vastaajissa oli vdhemmistd, jonka
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mielestd ty0 ei ole kovin tarkead tai lainkaan tarkedd. Varjosen (2000, 106) tutkimuksessa

jotkut sotilasorganisaation jasenet arvostivat tyon perhettd tarkedmmaksi, sen sijaan kaikille

siviiliorganisaation jasenille perhe oli tyota tarkeampi.

Taulukko 7
Kuinka tarkeita ovat elaman eri osa-alueet?
1 2 4 5 ka

Tyo
Lieksan RV-asema 0 0 12 4 4,25
Niiralan RT-asema 1 6 11 4 3,44
Itsensa kehittaminen
Lieksan RV-asema 0 1 12 2 394
Niiralan RT-asema 0 1 15 4 3,92
Opiskelu
Lieksan RV-asema 0 5 6 0 3,06
Niiralan RT-asema 1 9 6 1 2,88
Perhe
Lieksan RV-asema 0 0 1 15 4,94
Niiralan RT-asema 0 0 3 22 4,88

1= Ei lainkaan tarkeaa 2= Ei kovin tarkeda 3= En osaa sanoa 4= Melko tarke&aa 5= Erittain tarkeaa

Osaltaan eldmén eri osa-alueiden arvostamisesta kertoo erdan Niiralan rajatarkastusaseman

edustajan kommentti, jonka mukaan pakkosiirto on tehnyt hanelle tyostd pakkopullaa”. Vas-

tauksesta ei kdy ilmi, onko pakkosiirto ollut epdmieluinen tyon siséllén vuoksi vai siksi, etta

siirto on hankaloittanut elamén osa-alueiden, esimerkiksi perheen ja tyon, yhteensovittamista.

Olen nykyisessa tyotehtavassani pakkosiirron johdosta. Tdma on vain minulle pak-
kopulla enne elakoitymista. Tallaiset siirrot minun mielestani vievat kylla tyonanta-
jalta sen hyoddyn pois mika olisi mahdollista saada tyontekijasta. Minulla ei ole kylla
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isommin haluja kehittdd omaa osaamistani nykyisessa tehtavassa, vaikka tiedan etta
kylla kykenisin siihen. (Lomakekyselyn avoin vastaus, Lieksa.)

Ihanteellisen esimiehen ominaisuuksia kysyttdessa asemien vastauskeskiarvot olivat keske-
ndan samansuuntaisia (taulukko 8). Vastaajat arvostivat keskimé&arin tarkeimmaéksi alaisten
toiveiden ja tarpeiden huomioimisen ja toiseksi tarkeimmaksi alaisten viihtyvyydesta huoleh-
timisen. Muissa kohdissa vastaukset hajautuivat néitd kahta kohtaa enemmaén koko asteikolle,
mutta kaikkien kysyttyjen kohtien keskiarvot asettuivat molemmissa yksikoissa positiiviselle
puolelle. Koska yksikoissé tydskentelee vahan esimiesasemassa olevia virkamiehid, en tuo

tutkimuksessa esiin ihanteellisena pidettyjen esimiehen ominaisuuksien toteutumista.

Taulukko 8
Ihanteellisen esimiehen ominaisuuksia
1 2 3 4 5 ka

Han tukee alaisiaan uralla etenemisessa
Lieksan RV-asema 0 1 4 9 2 3,75
Niiralan RT-asema 1 3 1 16 4 3,76
H&an tukee alaisiaan heidan henkilokoh-
taisissa ongelmissaan
Lieksan RV-asema 1 3 1 8 3 3,56
Niiralan RT-asema 0 3 5 9 8 3,88
H&an huolehtii alaistensa viihtyvyydesta
Lieksan RV-asema 0 0 3 9 4 4,06
Niiralan RT-asema 0 1 2 17 5 4,04
H&an varmistaa ennen kaikkea tavoittei-
den saavuttamisen
Lieksan RV-asema 0 2 2 11 1 3,69
Niiralan RT-asema 1 4 6 13 1 3,36

H&an ottaa paatoksissaan huomioon alais-
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tensa toiveet ja tarpeet
Lieksan RV-asema 0 0 0 5 11 4,69

Niiralan RT-asema 0 0 1 14 10 4,36

1= Ei lainkaan tarkeaa 2= Ei kovin tarkeaa 3= En osaa sanoa 4= Melko tarkeaa 5= Erittain tarkeaa

Yksikdissé on kirjoittamattomia saantoja, jotka liittyvat tyotehtévien sujuvaan hoitamiseen ja
tyokavereiden huomioimiseen. Niiralan rajatarkastusasemalla nousi esiin ruoka- ja kahvitau-
kojen rytmittdminen ja Lieksan rajavartioasemalla partiomajoista huolehtiminen. Nykyisin
majoilla vietetddn aikaa huomattavasti véhemmaé&n kuin menneind vuosikymmening, joten

Kirjoittamattomasta sdannosté on alettu lipsumaan.

”Esimerkiks ruokailut meilla niin noin puoltuntii syyvaan, etta kerkii muutkii. ... Ihan tammo-

sid kaytannon pelisaantoja.” (Informantti 2, Niirala.)

”Aikasemminhan ne oli. Silla tavalla, jotta ku partiomajalle mantiin, niin kyllahén se huuto
alako, jos joku ei niita kiehisia ollu vuollu. ... Partiomajojen, tukikohtien siisteys, etta ne pie-

taan suunnilleen kondiksessa.” (Informantti 5, Lieksa.)

4.3 Sisdinen yhdentyminen

Alaluvun teemat rakentuvat kdytetyn organisaatiokulttuurin teoriasta (Schein 1991, 81; 2004,
45): yhteinen Kieli ja kasiteluokat, ryhman rajat ja identiteetti, valtasuhteiden luonne ja ihmis-
ten valinen l&heisyys seka palkintojen ja statuksen kohdentaminen. Alaluvussa etsitdén vasta-

uksia viidenteen alatutkimuskysymykseen:

5. alatutkimuskysymys: Miten sisdiseen yhdentymiseen liittyvét seikat ilmenevét organi-

saatioissa?

Yhteinen Kkieli ja kasiteluokat. Tarinoita menneista ajoista ja sattumuksista kerrotaan yksikois-
s& toistuvasti. Usein tarinat liittyvat asemilla sattuneisiin tapahtumiin ja niissd& mukana ollei-
siin tyOkavereihin. Tarinat ovat hyvédhenkisia ja niita el&voittdd usein huumori. Tarinoiden
kertominen on kuitenkin véhentynyt vuosikymmenten saatossa. Lieksan rajavartioaseman

haastateltavan mielestd tarinoiden vaheneminen on seurausta kahdesta syysta: Nykyaan ihmi-
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set viettdvat enemman aikaa sosiaalisessa mediassa ja puhelimessa, kuin kasvokkain. Toisena
syyna han nakee rajaosuuden rauhallisuuden — uusia rajaan liittyvid “’sankaritarinoita” ei raja-

tapahtumien (esimerkiksi luvattomat rajanylitykset) véhaisyydesta johtuen juurikaan synny.

”Minun mielesta niita [tarinoita] on paljo. ... Sitte ku on paljo tekij6itd organisaatiossa niin
sitte on niita persooniaki paljo ja monesti nd&a persoonat on niitd, mista kerrotaan niita tari-
noita vuosien saatossa. ... Mutta ehottomasti niinku positiivisessa hengessa.” (Informantti 2,
Niirala.)

”Porukka mieluummin puhelimessa tai Facebookissa, kun keskustelloovat face to face. ... Jos
ihmiset ei keskustele keskenn&an kauhean paljo, niin ei sillon synny legendoja, ei tarinoita. ...
Mut rajaan liittyvia legendoja on vaikee tulla, kun ei oo mitaa tapahtumia.” (Informantti 5,
Lieksa.)

Hofsteden ja Hofsteden mukaan huumori ja sen hauskuus on oleellinen osa kulttuuria (Hofs-
tede & Hofstede 2005, 329). Yksikoissa huumori kukoistaa ja sen koetaan liittyvan vahvasti
tydyhteisoon seka sen jaseniin, tehtdviin ja tapahtumiin, Niiralan rajavartioasemalla myos
venaldisasiakkaisiin. Huumorin koetaan olevan hyvéhenkistd, eiké sen tarkoituksena ole lou-
kata ket&aan.

”Taalla monesti se huumori liittyy venalaisiin, koska tietysti venaldiset on se suurin ulkomaa-

laisryhmé& mika tasta liikkuu” (Informantti 2, Niirala).

”Monestihan se kaverin selek&dnahasta revitaan se huumori” (Informantti 3, Niirala).

Scheinin (2004, 57) mukaan yhteiseen Kieleen ja kasiteluokkiin liittyy oleellisesti kéytetty
ammattislangi ja yhteison tavat sosiaalisessa kanssakaymisessd, kuten esimiehen puhuttami-
sen tyyli. Jo artefaktien tasolla (luku 4.1) ilmeni, ettd haastateltavien mielesté sotilaallisuus ei

ndy paivittaistoiminnassa, esimerkiksi esimiesten puhuttamisessa.

Hofsteden ja Hofsteden (2005, 7) mukaan kielellinen ilmaisu saattaa aueta vain organisaatios-
sa elavalle. Yksikoiden puhekielessa kéaytetddn sellaisia ilmauksia, jotka eivat vélttdmatta au-
kene sivulliselle kuulijalle tai uudelle tydntekijalle. Useat ilmaisut liittyvat tydvélineisiin, tyo-
tehtaviin ja rajojen valvonnan parissa my0s paikan nimiin. Rajatarkastusasemalla kaytetty

slangisana saattaa tulla vendjankielestd. Tyovélineistoon liittyva kieli on padosin ammat-
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tisanastoa, jonka ymmartévat yksikon jasenten lisdksi muut viranomaiset. Uusia slangisanoja

syntyy silloin talloin.

”No nehan ne paikannimet on [omaa slangia]. ... Jos tuolla jostai POKE:sta [ =Poliisin kent-

tajohtojarjestelmd] puhutaan, ettd ymmartaako ne siviilit.” (Informantti 4, Lieksa.)

”Puhutaan joskus, ettd ballistisia tarvitaan tulopuolelle niin tarkottaa esimerkiksi, etta pitas
suorittaa seulontakokkeella puhallutus.” (Informantti 3, Niirala).

Ryhman rajat ja identiteetti. Scheinin mukaan organisaatioon kuuluminen voi ilmeta monella
tavalla. Esimerkkeiné Schein listaa virkapuvun ja -merkin, kielen ja ajattelutavan. Tahan kult-
tuurin osaan liittyvat myos henkildston yhteisesti kokemat oletukset jasenyydesta ja sen mu-
kanaan tuomista velvoitteista. (Schein 2004, 59.) Rajavartiomiehen tunnistaa jo kaukaa virka-
puvusta ja esimerkiksi autoissa olevista tunnuksista. Rajavartiolaitoksen jaseneksi tullaan paa-
séantoisesti yhteisten valintakokeiden kautta (http://www.raja.fi/rmvk/haku_oppilaitokseen).
Kursseilta valmistuneiden sijoittuminen maaréytyy Rajavartiolaitoksen tarpeiden mukaisesti.
Kuten todettu, ovat Rajavartiolaitoksen virkamiehet siirtovelvollisia toiseen yksikkdon tai
jopa toiseen hallintoyksikkodn, mikéli laitoksen tavoitteiden saavuttaminen voimavarasiirtoa
edellyttdd. Pakkosiirtoja on késitelty aiemmin luvussa 4.2. Rajavartiomies voi uransa aikana
kuulua lukuisiin ryhmiin ja kulttuureihin. Kuuluminen viralliseen organisaatioon on kuitenkin

selva — virkamies voi olla sijoitettuna paasaantoisesti vain yhteen yksikkoon kerrallaan.

Lieksan vastaajista selvd enemmisto arvioi, ettd henkiloston jasenet ovat ylpeitd voidessaan
tyoskennelld organisaatiossa (taulukko 9). Niiralan vastaajista enemmisté on samoilla linjoil-
la, mutta 28 prosentin vdhemmist6lld on vastakkaisia ndkemyksid. Vastauskeskiarvot olivat
samansuuntaisia arvoja kasiteltdessa (luku 4.2), jolloin Lieksan vastaajat arvostivat elamén eri

osa-alueissa tyon Niiralan vastaajia korkeammalle.

Taulukko 9
Useimmat henkildston jasenet ovat ylpeita voidessaan tydoskennelld organi-

saatiossa

1 2 3 4 5 ka

Useimmat henkiloston jasenet ovat ylpeitd voidessaan tyoskennelld organisaatiossa
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Lieksan RV-asema 0 0 1 14 1 4

Niiralan RT-asema 1 6 6 11 1 3,2

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéd 5= Taysin samaa mielta

Valtasuhteiden luonne ja ihmisten valinen l&heisyys. Molemmissa tutkimuksen yksikoissa
tehtdvat ovat sotilasorganisaatiolle tyypilliseen tapaan hierarkkisesti madriteltyja ja jokaisella
on organisaatiossa oma paikkansa ja tehtdvansé. Tyotehtaviin liittyva valta ja vastuu on Niira-
lan vastaajien mukaan selvemmin mééritelty kuin Lieksan vastaajien mukaan (taulukko 10).
Huomattavaa on, ettd Lieksan vastaajista liki puolet valitsi en osaa sanoa -

vastausvaihtoehdon.

Taulukko 10

Tyo6tehtaviin liittyvan valta ja vastuu

1 2 3 4 5 ka

Tyo6tehtaviin liittyva valta ja vastuu on selkeasti maaritelty vahentéaen valtataistelua
Lieksan RV-asema 0 2 7 7 0 3,31

Niiralan RT-asema 1 2 5 10 7 3,8

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéa 5= Taysin samaa mielta

Artefaktien tasolla (luku 4.1) todettiin, etteivét sotilastavat juurikaan ndy organisaatioiden
paivittaistoiminnassa. Kuitenkin esimerkiksi arvomerkit ovat ndkyva osa virkavaatetusta ja
tyojarjestys on hierarkkinen. Niiralassa tydonjako ja johtosuhteet ovat haastateltavan mukaan
kaikille organisaation jasenille selvét, mutta operatiivisessa paivittaistoiminnassa nokkimisjar-

jestys toteutuu joustavasti.

”Toki kaikki tiedostaa, kuka johtaa ja kuka kaskee ja ndin. Itse ehkd néen jopa sen hyvana,
ettd ... se valttdmatta se suoranaiseen arvohierarkiaan kahtominen operatiivisessa paivittais-

toiminnassa, niin en tiid onko se tarkotuksen mukasta.” (Informantti 2, Niirala.)
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Valtasuhteisiin ja yksiléiden vélisiin suhteisiin liittyy oleellisesti myds avoimuuden tai vas-
taavasti pidattyvéisyyden arvostus (Schein 2004, 60). Kuten muistamme arvojen tasolta (luku
4.2), molempien organisaatioiden vastaajat arvostivat avoimuuden keskimaaraista korkeam-
malle ja pidattyvaisyyden keskimaaraistd matalammalle. Samalla linjalla vastaajat ovat arvi-
oidessaan ihmissuhteita yleensa (taulukko 11). Yksikoiden vastaajista enemmistd arvioi, etta
yhteistyodstd seuraa ystavyys, ja ettda ihmisten erilaisuus parantaa ihmissuhteita. Vastausten
perusteella yksikoissa toivotaan péasadntoisesti avointa keskustelua. Kuten muistamme arte-
faktien tasolta (luku 4.1), sosiaalinen kanssakdyminen on vahentynyt ja siirtynyt osittain sosi-

aaliseen mediaan, mutta edelleen asioita kasitelldan saunan lauteillakin.

Taulukko 11

Yhteistydsta seuraa ystavyys, inmisten erilaisuus parantaa inmissuhteita

1 2 3 4 5 ka
Yhteistydsta seuraa ystavyys
Lieksan RV-asema 0 2 0 12 2 3,88
Niiralan RT-asema 0 5 2 17 1 3,56
Ihmisten erilaisuus parantaa ihmissuhteita
Lieksan RV-asema 0 2 3 11 0 3,56
Niiralan RT-asema 0 5 3 13 3 3,58

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéd 5= Taysin samaa mielta

Palkintojen ja statuksen kohdentaminen. Palkitsemiseen liittyvissa kysymyksissdé molempien
yksikoiden vastauksissa oli runsaasti hajontaa (taulukko 12). Kysymysten keskiarvot olivat
padosin asteikon keskikohdan molemmin puolin. Naissd kysymyksissa en osaa sanoa -
vastausvaihtoehtoa oli kéytetty runsaasti, enimmillaan liki puolet vastaajista oli valinnut sen.
Palkitsemiseen liittyvien kysymysten perusteella voidaan olettaa, ettei asemien henkilosto ole
palkitsemisjarjestelyihin ainakaan taysin tyytyvdinen tai palkitsemisen perusteet eivét ole sel-
keind henkiloston mielessd. Scheinin mukaan etenkin uusien henkil6ston jasenten on usein
hankalaa tulkita organisaation palkitsemisjarjestelmaa — eli sitd millainen toiminta on palkit-
tavaa ja millainen vastaavasti paheksuttavaa. Tutkimuksen yksikoissa henkildstd on padosin

kokenutta, joten siitd ei pitéisi olla heidan kohdallaan kysymys. Sen sijaan Schein nakee usein
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hankaluutena palautteen antamisen jarjestelyt, esimerkiksi palautteen annettavuuden ja ym-
marrettavyyden. (Schein 2004, 62-63.) Varjosen (2000, 107) tutkimuksessa sotilasorganisaa-

tion jasenet olivat pa&osin tyytymattomia palkitsemisen jarjestelyihin.

Taulukko 12

Hyvin tehdysta tyosta saatava kiitos ja palkitseminen

1 2 3 4 5 ka

Saan hyvin tehdysta tydsta kiitosta esimiehiltani
Lieksan RV-asema 1 5 3 6 1 3,06

Niiralan RT-asema 3 7 6 7 2 2,92

Ihmista palkitaan saantéjen mukaisesta toiminnasta
Lieksan RV-asema 1 6 7 2 0 2,63

Niiralan RT-asema 4 9 10 2 0 2,4

(Oma esimies) Han palkitsee hyvista tydsuorituksista
Lieksan RV-asema 1 4 5 6 0 3

Niiralan RT-asema 1 6 5 11 1 3,21

Niitd palkitaan, jotka ovat tehneet tyénsa hyvin
Lieksan RV-asema 0 7 4 5 0 2,88

Niiralan RT-asema 2 9 8 4 2 2,8

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltd 5= Taysin samaa mielta

4.4 Ulkoinen sopeutuminen ja séilyminen

Tassa alaluvussa tarkastellaan Scheinin (1991, 68; 2004, 45) maarittelemid ulkoiseen sopeu-
tumiseen ja sailymiseen liittyvien tekijoiden ilmenemisté tutkittavissa organisaatioissa. Tar-
kastelu keskittyy valittuihin teemoihin: toiminta-ajatus, strategia ja padmaarat; keinot: ra-
kenne, jarjestelmét ja prosessit sekd mittaaminen: virheiden havaitsemis- ja korjaamisjarjes-

telmat. Alaluvussa etsitdén vastauksia kuudenteen alatutkimuskysymykseen:
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6. alatutkimuskysymys: Miten ulkoiseen sopeutumiseen ja sailymiseen liittyvat seikat

ilmenevét organisaatioissa?

Toiminta-ajatus, strategia ja paamaarat. Yritysstrategian ja organisaatiokulttuurin on Schei-
nin mukaan oltava sopusoinnussa keskendan. Organisaation ja sen jasenten on ymmarrettava
olemassaolonsa ja toimintansa tarkoitus sekda organisaation toiminta-ajatus. Pddmaarien ja
toiminta-ajatuksen on tuettava toisiaan. (Schein 2004, 48,50.) Maailma kehittyy jatkuvasti ja
Rajavartiolaitos on kehityksessd mukana. Rajavartiolaitoksen Strategiassa 2022 (s.5—6) mai-
nitaan useita tehtdvien ja toimintojen kohtia, joita ’parannetaan” ja “’kehitetddn” kuluvan
kymmenen vuoden aikana. Yksi esimerkki kehitettdvasta kohteesta on rajatarkastusten toi-

mintamalli, jossa automatisointia lisataan.

Molempien yksikdiden vastaajat ovat Strategian linjoilla. P4&osa vastaajista nakee, ettd Raja-
vartiolaitoksen on kehitettavé toimintaansa ulkoisen ympariston mukana (taulukko 13). Vas-
taukset heijastelevat tiettyja oppivan organisaation tunnusmerkkeja, joita ovat hieman teorias-
ta riippuen organisaation kehittdminen ja muuttaminen seka kilpailukyvyn uudistaminen, ke-

hittdminen ja monipuolistaminen (Sarala 1996, 53).

Taulukko 13

Rajavartiolaitoksen muutostarve ulkoisten olosuhteiden mukana

1 2 3 4 5 ka

Rajavartiolaitoksen on jatkuvasti muututtava ulkoisten olosuhteiden mukana
Lieksan RV-asema 0 1 0 14 1 3,94

Niiralan RT-asema 1 2 2 14 6 3,88

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mielt 5= Taysin samaa mielta

Edelliseen kysymykseen verrattuna mielenkiintoista on vastausten hajautuminen kysyttdessa
tulevaisuuden ndkymien vaikutuksesta paatoksentekoon (taulukko 14). Niiralassa keskiarvo
on hieman positiivisella puolella, mutta vastaukset eivat kummassakaan organisaatiossa ole
yksiselitteisid. Lieksan vastaajista 25 prosenttia ja Niiralan vastaajista 12 prosenttia valitsi en

0saa sanoa -vastausvaihtoehdon.
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Taulukko 14

Tulevaisuuden nékymien huomioiminen paatoksenteossa

1 2 3 4 5 ka

Paatoksenteossa huomioidaan tulevaisuuden nakymat
Lieksan RV-asema 2 6 4 4 0 2,63

Niiralan RT-asema 1 6 3 15 0 3,28

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéd 5= Taysin samaa mielta

Paamadrien selkeydestd ja lahiaikojen tavoitteista yksikdiden vastaukset ovat kysymysten
valilla varsin samansuuntaisia (taulukko 15). Lieksan rajavartioaseman vastaajien mukaan
paamadrat ja tavoitteet ovat keskimé&arin hieman selkedmpid, kuin Niiralan vastaajien mu-
kaan. Molempien yksikoiden vastaajaryhmissa on vdhemmisto, joka ei née padmaaria ja ta-
voitteita kovin selkeind. Varjosen (2000, 141) mukaan sotilasorganisaation rooli on usein ai-

nakin kokeneille tydntekijoille selked, mutta lahiajan tavoitteet nahdaan epaselvina.

Taulukko 15

Organisaation paamaarien ja tavoitteiden selkeys

1 2 3 4 5 ka

Organisaation paamaarat ovat selkeita
Lieksan RV-asema 0 5 0 6 5 3,69

Niiralan RT-asema 1 8 1 14 1 3,24

Henkil6sto tuntee hyvin l&hiajan tavoitteet, joilla padméaéara saavutetaan
Lieksan RV-asema 0 2 2 12 0 3,63

Niiralan RT-asema 1 6 5 12 1 3,24

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéd 5= Taysin samaa mielta
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Yksikdiden vastaajista enemmistd kokee, etteivat he hyddy aina siitd, ettd organisaatio saavut-
taa tavoitteensa. Vastaajat ovat keskimaarin sitd mieltd, ettd organisaation keinot tavoitteiden
saavuttamiseksi aiheuttavat ristiriitoja henkil0stdssé ja ettei oikeudenmukaisuutta pidetd hyvin
tarkednd paatoksenteossa (taulukko 16). Yksikoiden valilld oli hieman vaihtelua, mutta vasta-
usten suunta oli sama. Néaihin kysymyeksiin oli valittu vain vahan en osaa sanoa -vaihtoehtoa.
Schein (1991, 71) toteaa, ettd organisaation jasenten tavoitteet voivat olla ristiriidassa keske-
nadn, eikd yksimielisyys organisaation perustarkoituksesta ole tae yhtenevista tavoitteista.
Taulukoita 13 ja 16 vertaillessa huomataan, ettd muutos on tervetullutta ja se ndhdaan tarpeel-

lisena, mutta muutoksen edellyttdmaét keinot ja paatokset eivat aina ole henkildstén mieleen.

Taulukko 16
Organisaation tavoitteiden saavuttamisen hyoty, keinojen aiheuttama ristiriita

ja paatdksenteon oikeudenmukaisuus

1 2 3 4 5 ka

Henkildstd hyotyy aina siitd, ettd organisaatio saavuttaa tavoitteensa
Lieksan RV-asema 2 12 1 1 0 2,06

Niiralan RT-asema 8 11 1 4 1 2,16

Keinot, joilla organisaatio pyrkii tavoitteisiinsa, eivat aiheuta henkilostdssa ristiriitoja
Lieksan RV-asema 5 10 0 0 0 1,67

Niiralan RT-asema 8 12 4 1 0 1,92

Organisaation paatoksenteossa pidetaan hyvin tarkeana oikeudenmukaisuutta
Lieksan RV-asema 2 13 1 0 0 1,94

Niiralan RT-asema 5 14 2 4 0 2,2

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mielta 5= Taysin samaa mielta

Scheinin mainitsema esimerkki yrityksen siséisista erimielisyyksistd voimavarojen kohdenta-
misessa voi olla ainakin osasyy vastaajien kokemukseen, ettei heidan etunsa toteudu aina or-
ganisaation edun toteutuessa (Schein 1991, 71). Luvussa 4.2 esittelin lomakekyselyn avoimen
vastauksen, jonka kirjoittaja koki pakkosiirron tehneen hénen tyostddn “pelkkad pakkopul-

laa”. Ehké tdssdkin tapauksessa siirto on ollut organisaation tavoitteiden saavuttamisen kan-
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nalta merkityksellinen, mutta ristiriidassa yksilon henkilokohtaisen hyédyn kanssa. Henkilds-
ton siirrot ja niista kaytava keskustelu ovat olleet voimakkaasti pinnalla vuonna 2013 julkais-
tun Rajavartiolaitoksen sopeuttamisohjelman jalkeen, jossa yhtend kohtana mainitaan juuri
voimavarojen keskittdminen (http://www.intermin.fi/fi/kehittamishankkeet/rvl_sopeuttamis-

ohjelma).

Keinot: rakenne, jarjestelmat ja prosessit. Haastateltavien mukaan molemmilta asemilta 16y-
tyy “oma tapa toimia” ainakin m&aratyissd asioissa ja néité tapoja haastateltavat pitavat hyvi-
na. Niiralassa yksi toimintamalli liittyy eri tehtaviin erikoistuneiden tydntekijoiden kayttami-
seen laajasti eri tehtdvissa. Kukaan ei tee pelkastdan yhtd ja samaa tehtdvéa, vaan tehtavia
vaihdellaan sujuvasti tarpeen mukaan, erikoisosaamisesta huolimatta. ”Niiralan tapa” saa
vahvistusta kyselyn vastauksissa. Niiralan vastaajien mielestd henkildston kykyja kéytetaan

monipuolisemmin, kuin Lieksan vastaajien mielesta (taulukko 17).

Eli meilla on tammdnen tietynlainen sekamalli kaytossa. Ei oo erikoismiehia, tai on
erikoismiehet, mutta erikoismiehid ei kaytetd ahtaasti, ettd asiakirjatutkija tekee
vaan asiakirjatutkintatehtavad, ensimmaisen linjan tarkastaja vaan ensimmaisen lin-
jan tehtavid, vaan monitaitoisuus. Eli pystytdan tyévuoron sisalla sujuvasti vaihta-
maan tehtévia, tydvuoron sisaltéa. (Informantti 3, Niirala.)

Taulukko 17
Henkiloston kykyja kaytetddn monipuolisesti
1 2 3 4 5 ka
Henkildston kykyja kaytetddn monipuoli-
sesti
Lieksan RV-asema 0 8 1 6 1 3
Niiralan RT-asema 1 5 2 16 1 3,44

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéd 5= Taysin samaa mielta

Lieksassa nousi esiin hyva tydsuunnittelu ja siihen liittyva grafiikka. Yhta hyvaa ei haastatel-
tavien mukaan muilta rajavartioasemilta 10ydy. Nékemys saa tukea kyselyn vastauksissa.
Lieksan vastaajat ovat Niiralan vastaajia tyytyvaisempid omaa tyotdan koskeviin vaikutus-

mahdollisuuksiinsa (taulukko 18). Toisaalta ristiriita syntyy ainakin Lieksan osalta seuraavas-
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sa kysymyksessa (taulukko 19), jossa molempien yksikdiden vastaajista hieman suurempi osa
on sitd mieltd, ettd omaa tyota koskevat padtokset tehdaan ilman, ettd tyontekijalta itseltaan

kysytaan.

”Joo, no meillé on Lieksan tapa toimia tama kolomeviikkoisjakso ja siiné oleva se grafiikka.
... Se on kylla selekeelukunen meilla. Minusta tama meijan tyosuunnittelu, pohjat ja paperit

niin naa on kylla ihan mallikeleposia.” (Informantti 5, Lieksa.)

Taulukko 18

Omaa tyota koskevat vaikutusmahdollisuudet

1 2 3 4 5 ka

Mahdollisuuksiini vaikuttaa omaa tyotani
koskeviin asioihin
Lieksan RV-asema 0 2 0 13 1 3,81

Niiralan RT-asema 2 8 3 10 2 3,08

1= Hyvin tyytyméatdn 2= Melko tyytyméatdn 3= En osaa sanoa 4= Melko tyytyvainen 5= Hyvin tyytyvdinen

Taulukko 19
Omaa ty6ta koskeva paatoksenteko

1 2 3 4 5 ka

Tyotani koskevat paatokset tehdaan ilman, etta minulta kysytaan
Lieksan RV-asema 0 5 2 9 0 3,25

Niiralan RT-asema 0 10 3 8 4 3,24

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltd 5= Taysin samaa mielta

Mittaaminen: virheiden havaitsemis- ja korjaamisjarjestelmat. Mittaamisen perusteita koske-
van yksimielisyyden saavuttaminen on Scheinin mukaan tarkedd, mikali toimintaa halutaan
ylipdataan kehittdd yhteisesti haluttuun suuntaan. Organisaation jasenten kasitysten tulisi olla
yhtenevat sekd tavoitteista ettd mahdollisesti tarvittavista korjaavista toimista. (Schein 1991,
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75.) Vastausten perusteella molempien yksikdiden henkilostosta osalla on selkea kasitys siité,
mité organisaatiossa laadulla tarkoitetaan ja osalla ei (taulukko 20). Molempien yksikdiden
vastauskeskiarvot sijoittuivat asteikon puolenvélin molemmin puolin, en osaa sanoa -

vastausvaihtoehtoa kéytettiin molemmissa yksikdissé véhan.

Taulukko 20
Laadun maaritelman selkeys

1 2 3 4 5 ka

Henkilostolle on selvitetty, mité laadulla organisaatiossa tarkoitetaan
Lieksan RV-asema 0 9 1 5 1 2,88

Niiralan RT-asema 1 9 3 11 1 3.08

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéd 5= Taysin samaa mielta

Rajavartiolaitoksen Strategia 2022 (s.4) ottaa kantaa sujuvan rajaliikenteen varmistamiseen:
”Suomen rajanylityspaikat ovat tehokkaita. Sujuva rajaliikenne edistéda ihmisten kanssakay-
misté ja elinkeinoelamén toimintamahdollisuuksia.” Samalla sivulla olevassa visiossa noste-
taan esiin turvalliset rajat seka niiden takeena oleva luotettava ja ammattitaitoinen henkildsto.
Yksi tutkimuksen vastaaja nakee sujuvuuden ja laadukkaan rajatarkastuksen vélilla ristiriidan.
Hénen kokemuksensa mielestaan laadukasta rajatarkastusta ei enda arvosteta, vaan rajanyli-
tysliikenteen nopeus ja sujuvuus ovat nousseet tdrkedmmiksi. Tyonkuvan muuttuminen “’pak-
kotahtiseen leimaamiseen” on heikentényt vastaajan mielestd tyon kiinnostavuutta ja merki-
tyksellisyytta:

Ty6nkuva on vaan muuttunut vuosien varrella pakkotahtiseen leimaamiseen ja tun-
tuu, ettd laadukkailla rajatarkastuksilla ei ole enda mitadn merkitysta. Ainut mika
merkkaa on lapivirtaus, ei saa syntya jonoja ja tdma kaikki on johtanut tyon laadun
huonontumiseen. On ollut pakko rueta miettimdan muita vaihtoehtoja tyémarkkinoil-
la. (Lomakekyselyn avoin vastaus, Niirala.)
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4.5 Perusoletuksia — kulttuurin ytimessa

Alaluvussa kasitellaan kulttuurin syvié perusoletuksia. Perusoletusten etsimisessd on nouda-
teltu Scheinin (1991, 100; 2004, 45) kulttuuriteoriaa. Tarkastelun teemoja ovat ihmisten suhde
luontoon, todellisuuden ja totuuden luonne, ihmisluonnon luonne, yksilon ja yhteisén vélinen
suhde seké ajan ja tilan luonne. Alaluvussa etsitddn vastauksia seitseménteen alatutkimusky-

symykseen:

7. alatutkimuskysymys: Mité perusoletuksia organisaatioiden kulttuurit sisaltavat?

Ihmisten suhteessa luontoon on Scheinin mukaan kyse siitd, pitddko organisaatio suhdettaan
luontoon hallitsevana, alisteisena vai passiivisena. Né&ill& oletuksilla on vastineensa organisaa-
tion toiveasemasta markkinoilla. (Schein 1991, 100; 2004, 65-66.) Rajavartiolaitoksen yksi-
koilla ei ole markkinoilla selkeitd oman alansa kilpailijoita. Tulosta on toki tehtava, on oltava

tuotannollis-taloudellinen.

Vastaajilta kysyttiin nakemysta siitd, pyrkiikd ihminen etsimééan toiminnassaan sopusointua
luonnon kanssa (taulukko 21). Molempien yksikdiden vastauksissa oli reilu hajonta, vastaus-
keskiarvojen asettuessa asteikon keskivaiheille. Sen sijaan kysyttdessa organisaation merki-
tystd muiden alueella toimivien viranomaisten toimintaan, vastaukset painottuivat asteikon
positiiviselle puolelle. Luvussa 4.3 (taulukko 9) selvisi, ettd Lieksan rajavartioaseman jasenet
kokivat olevansa keskiméarin ylpeitd voidessaan tydskennelld organisaatiossa (ka 4,0). Niira-

lan vastauksissa oli myds eriavia mielipiteita (ka 3,2)

Taulukko 21
Ihmisen suhde luontoon, organisaation merkitys muiden viranomaisten toi-

mintaan

1 2 3 4 5 ka

Ihminen pyrkii toiminnassaan etsiméaan sopusointua luonnon kanssa
Lieksan RV-asema 1 5 2 7 0 3

Niiralan RT-asema 1 6 4 12 2 3,32
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Organisaatiolla on tarked merkitys muiden alueella olevien viranomaisten toimintaan
Lieksan RV-asema 0 2 1 10 2 3.8

Niiralan RT-asema 0 1 1 17 6 4,12

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéd 5= Taysin samaa mielta

Hokkanen on vertaillessaan eri puolustushaarojen kulttuureita toisiinsa tullut siihen tulokseen,
ettd maavoimat ja merivoimat kokevat ihmisen suhteen luontoon olevan alisteinen ja ilma-
voimat sopusointuinen. Hokkasen oletus on, ettd hanen tutkimuksensa kohdejoukkojen ei tar-
vitse Kkilpailla olemassaolostaan toisten kanssa. (Hokkanen 2011, 115.) Varjosen (2000, 141)
ja Laaksosen (2004, 108) mukaan Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin perusoletuksissa
suhde luontoon nahdéaéan hallitsevana. Varjonen perustelee nakemystaan silla, ettd Puolustus-
voimissa omasta organisaatiosta ollaan ylpeitd ja oma organisaatio koetaan ympaéristolle mer-
kitykselliseksi (VVarjonen 2000, 141).

Scheinin teorian paikkansa pitdvyys organisaation markkina-aseman osalta korostunee soti-
lasorganisaatioita enemman esimerkiksi kaupan alalla, jossa kilpailu olemassaolosta ja mark-
kinoista on kovaa. Tutkimukseni vastaajilla on vakituinen tyo ja toimeentulo, eika tulevaisuus
ndytd olevan vaakalaudalla. Yhtd luotettava on my0s organisaation markkina-aseman” sai-
lyminen. Tutkimuksen perusteella organisaatioiden jasenten kasitykset ihmisen suhteesta
luontoon eivét ole yhtenevid, keskimaardinen ajatus nayttdd molemmissa yksikoissa sijoittu-

van hallitsevan ja sopusointuisen vélimaastoon.

Todellisuuden ja totuuden luonne. Yhteisdssa vallitsevan moraalin aste osoittaa Scheinin mu-
kaan sen, maaritelldénkd totuus moraalisaantjen mukaan (moralistinen yhteiskunta) vai lain-
s&adannon mukaan (pragmaattinen yhteiskunta) (Schein 2004, 70—71). Vastaajien vastauskes-
kiarvot olivat molemmissa yksikoissa jonkin verran moraalisdéntdjen puolella (taulukko 22).

Lieksan vastaajista l&hes kolmannes oli valinnut en osaa sanoa -vastausvaihtoehdon.

Taulukko 22

Organisaatiossa vallitsevan moraalin aste

1 2 3 4 5 ka




59

Organisaatiossa vallitsee korkea moraali
Lieksan RV-asema 0 4 5 6 1 3,25

Niiralan RT-asema 0 5 1 16 3 3,68

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltéd 5= Taysin samaa mielta

Schein jakaa todellisuuden kolmeen tasoon: ulkoinen fyysinen todellisuus, sosiaalinen todelli-
suus ja yksilollinen todellisuus. Ulkoinen todellisuus on maariteltavissa puolueettomasti tai
testattavissa, sosiaalinen todellisuus ja yksilollinen todellisuus eivét. Kaikki ndmé totuuden
tasot ilmentdvat kulttuuria ja organisaation on paastava yhteisymmarrykseen siitd, miten to-
tuus méaaritellaan. Kulttuuri vaikuttaa vahiten testattavalla tasolla olevaan ulkoiseen fyysiseen
todellisuuteen. (Schein 1991, 103-104.) Nakemykset paatosten perustumisesta tosiasioihin
jakautuivat molemmissa yksikoissé lahes koko asteikolle (taulukko 23). Keskiarvot sijoittui-
vat lievésti vaittdman kanssa eri mielta oleviksi. Vield kriittisemmin yksikoiden vastaajat né-
kevét paatosten perustelut. Kahden kysymyksen perusteella on mahdotonta tehdd aukottomia
johtopaatoksid, mutta voidaan todeta, ettd sosiaalisen todellisuuden ja yksildllisen todellisuu-

den tasoilla nayttaa olevan ndkemyseroja organisaatioiden sisélla.

Taulukko 23
Paatokset tehdaan selkeiden tosiasioiden perusteella, monet paatokset pe-

rustellaan tarkasti

1 2 3 4 5 ka

Paatokset tehdaan selkeiden tosiasioiden perusteella
Lieksan RV-asema 1 8 2 5 0 2,69

Niiralan RT-asema 3 8 3 11 0 2,88

Monet paatokset perustellaan tarkasti
Lieksan RV-asema 2 11 0 3 0 2,25

Niiralan RT-asema 8 12 1 4 0 2,04

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltd 5= Taysin samaa mielta
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Varjosen (2000, 142) mukaan pé&atoksenteon perusteluissa on oletettavasti parantamisen varaa
yleiselld tasolla, mikéli yli puolet vastaajista ndkee paatdksen perusteet epaselvina. Laaksosen
(2004, 108) méarittelee totuuden luonteen Puolustusvoimissa autoritadriseksi. Luvussa 4.4
(taulukko 19) niukat vastaajaenemmistot olivat sitd mieltd, ettd tyota koskevat paatokset teh-
daan kysymatta tyontekijan mielipidettd. Koska Lieksassa ja Niiralassa kuitenkin avoimuutta
arvostettiin paljon (luku 4.2) ja nokkimisjarjestys néhtiin joustavasti toteutuvaksi (luku 4.3),
ei kummassakaan yksikossd totuus naytd perustuvan pelkk&an auktoriteettiin, vaan pikem-
minkin auktoriteetin ja sopimuksellisuuden valimaastoon. Totuuden ja todellisuuden luonteel-

taan yksikot vaikuttavat olevan varsin lahella toisiaan.

Ihmisluonnon luonne. Oletukset ihmisluonnosta, sen hyvyydesta tai pahuudesta ja muunnelta-
vuudesta vaihtelevat Scheinin mukaan esimerkiksi sen suhteen, ndhdaanko ihmiset lahtokoh-
taisesti laiskoina ja tekevan tyotd vain palkkion toivossa valvovan silman alla (teoria X) vai
pohjimmiltaan motivoituneina tydskentelemaan, kunhan vain riittavat resurssit ovat olemassa
(teoria Y) (Schein 2004, 67). Jos tulkitaan jyrkésti vastausten asettumista alla olevassa kysy-
myksessa (taulukko 24) ndhdéan, etta vastausten keskiarvot painottuvat aavistuksen teoria X:n

puolelle.

Taulukko 24

Ihminen tekee vapaaehtoisesti paljon tdita

1 2 3 4 5 ka

Ihminen tekee vapaaehtoisesti paljon tdita
Lieksan RV-asema 1 8 6 1 0 2,44

Niiralan RT-asema 0 11 7 6 1 2,88

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mielté 5= Taysin samaa mielta

Tulosta ei voida yhden kysymyksen perusteella pitdd selvéna etenkdan, kun huomioidaan
merkittdva en osaa sanoa -vastausten maard. Myos Schein varoittaa tekemésté johtopéatoksia
vahaisilld argumenteilla, etenkin koska nykyteorioiden mukaan ihmisluonto usein nahdaén
mutkikkaana ja muuttumiskykyisend (Schein 1991, 113). Niiralan rajatarkastusaseman vastaa-
jista 28 prosenttia ja Lieksan rajavartioaseman vastaajista perati 38 prosenttia valitsi en osaa

sanoa -vastausvaihtoehdon. Arvojen tasolta (luku 4.2) muistamme, ettd vastaajat eivat keski-
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maarin pitaneet palkkaa tyon tekemisessé tarkeimpand, mutta Lieksassa palkka kuitenkin oli
kysytyista tyon osa-alueista arvostetuin. Yhta yhteistd tyomotivaation ldhdetta ei ndyta ole-

van.

Edellisen kysymyksen sijaan kaksi alla olevaa kysymysté (taulukko 25) kaantévat, tulkinnasta
riippuen, ihmisluonnon kasitysta teoria Y:n suuntaan. Mikali oletetaan, ettd tyontekijat koke-
vat tyonsa merkitykselliseksi ja tarpeelliseksi, he eivat vastaajaenemmiston mukaan jaté teh-
tavidan hoitamatta, vaan tekevét sen vapaaehtoisesti. Vastaajista enemmisto tyoskentelee mie-
lestdén niin ahkerasti kuin kykenee. Vastaukset tukevat arvojen yhteydessa (luku 4.2) esiin

noussutta paheksuttavaa omista tehtévista luistamista.

Taulukko 25
Tarpeelliseksi nahdyn tyon tekeminen vapaaehtoisesti ja vastaajien oma ah-

keruus

1 2 3 4 5 ka

Ihminen tekee vapaaehtoisesti sen, minké nakee tarpeelliseksi tehda
Lieksan RV-asema 0 0 2 13 1 3,94

Niiralan RT-asema 0 2 5 15 3 3,76

Tydskentelen niin ahkerasti kuin kykenen
Lieksan RV-asema 0 3 1 9 3 3,75

Niiralan RT-asema 1 4 2 13 5 3,68

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltd 5= Taysin samaa mielta

Kysymysten perusteella on mahdotonta sijoittaa kummankaan aseman ihmiskasitysta katego-
risesti teoria Y:n tai X:n puolelle. Laaksonen (2004, 108) on sijoittanut Puolustusvoimien
kulttuurissa ihmiskuvan neutraaliksi. Se nayttaa olevan lahimpéna totuutta myos Lieksan ja
Niiralan kulttuureissa. Yksikoissd ihmistd ei nahda sen enempad hyvana kuin pahanakaan
(Schein 1991, 112).

Yksilon ja yhteison valinen suhde. Scheinin mukaan kulttuurin perusoletuksista riippuu, onko

yksilon vai organisaation edut vaakakupissa painavampia ja kumman eduista luovutaan ensin.
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Hé&n nostaa esiin yhteistyon merkityksen ja nékyvyyden korostumisen seka vertailun indivi-
dualististen ja kollektiivisten oletusten valille. (Schein 2004, 68-69.) Saman asian esittavat
my06s Hofstede ja Hofstede (2005, 74-75).

Molemmissa tutkimuksen organisaatioissa vastauskeskiarvoista heijastelee yksilokeskeisyytta
enemman yhteisollisyys (taulukko 26). Vastaajat tydskentelevét keskiméaaraisesti mielellaan
tyoryhmissd, heiddn mielestddn tyoyhteisossa voi luottaa ihmisiin ja tydyhteisdssa autetaan
seké kannustetaan tyotoveria. Vastauskeskiarvot ovat suuntaa-antavia, pienehkon vahemmis-
ton mukaan asiat eivat ole edelld kuvatun mukaiset. Merkille pantavaa on luvussa 4.1. esille
noussut entisten rajavartioasemien tiivis ja hyva yhteishenki. Lieksan vastaajat tyoskentelevat
tyoryhmissa keskimadrin mieluummin, kuin Niiralan vastaajat. My6s muilta osin vastaukset
ovat linjassa organisaatioiden henkeen liittyneiden tutkimustulosten kanssa. Yhteisokeskei-
syyttéd heijastelee myds luvussa 4.2 Niiralan rajatarkastusasemalla paheksuttavana toimintana
mainittu omista tyotehtavista luistaminen ja toista pois jadminen ilman patevaa syyta. Kysely-
lomakkeen vapaamuotoisessa vastauksessa Niiralan edustaja oli sitd mieltd, ettd erilaiset na-
kemykset rikastuttavat yhteisdd — huonoja ndkemyksié ei hanen mukaansa ole. Yhteisollisyy-

den ohessa myds yksiloa arvostetaan.

”Ihmisten erilaisuus on kaikkien rikkaus, ja on hieno asia ettd monissa asioissa on montaa eri
nakemysta. Yleensa mikaan ei ole toista ndkemysta parempi tai huonompi.” (Lomakekyselyn

avoin vastaus, Niirala.)

Taulukko 26
Tybryhmatyoskentely, luottamus muihin ihmisiin, kannustaminen ja auttami-

nen

1 2 3 4 5 ka

Tyoskentelen mielellani tydéryhmissa
Lieksan RV-asema 0 1 2 8 5 4,06

Niiralan RT-asema 1 4 2 13 5 3,68

Taalla voi todella luottaa ihmisiin
Lieksan RV-asema 0 0 3 11 2 3,94

Niiralan RT-asema 0 3 2 14 6 3,92
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Taalla autetaan tyotovereita
Lieksan RV-asema 0 1 2 11 2 3,88

Niiralan RT-asema 0 1 1 13 10 4,28

Taalla kannustetaan tyotovereita
Lieksan RV-asema 0 2 3 11 0 3,56

Niiralan RT-asema 0 3 1 17 4 3,88

1= Taysin eri mieltd 2= Hieman eri mieltd 3= En osaa sanoa 4= Hieman samaa mieltd 5= Taysin samaa mielta

Ajan ja tilan luonne. Oletus ajasta ja sen ké&yttdmisesté vaihtelee Scheinin mukaan muun mu-
assa siind, koetaanko aika “rahana”, jota ei koskaan saa takaisin kun sen on kerran kayttanyt
ja voiko ajan hetkessé tehda vain yhta vai useampia asioita. Ajankayton suunnittelun ja koor-
dinoinnin merkitys vaihtelee kulttuurien vélilla ja samoin esimerkiksi se, kuinka sovitusta
tapaamisesta myohé&stymiseen suhtaudutaan. (Schein 2004, 72.) Tutkimuksen yksikoissa
ajankdyton ja tyon suunnittelu ovat haastateltavien puheissa merkittavéssa roolissa. Erityisesti

Lieksan rajavartioasemalla tyosuunnittelun laatua ja toimivuutta korostettiin.

“Pitkalti kylla menn&an jos on semmonen tyovuoroluettelo ja se viikko. Etté se ei 00 semmos-
ta, ettd "ahaa, lahettéddn tuonne”, kun muuten on se rauhallissuus, tai jos tilanne on niin rau-

hallinen.” (Informantti 4, Lieksa.)

Scheinin mukaan tyoskentelytilat viittaavat muun muassa siihen, kuinka paljon tyontekijéiden
odotetaan kommunikoivan keskenaén tyonteon aikana (Schein 2004, 73). Tyétiloiltaan asemat
eroavat keskendan tyon sisallon vuoksi. Niiralan rajatarkastusaseman vaki tyoskentelee paa-
osin samoissa tiloissa, Lieksassa partiot liikkuvat tehtdviensd mukaan eri puolilla laajaa toi-
minta-aluetta kahden tai kolmen hengen partioissa. Tdma nousi esiin my6s haastateltavan

kommentissa.

”Niiralan rajatarkastusasema on varmasti semmonen, nakkyy se yhteisollisyys, etta kaikki
tyoskentellee kaytanndssa samassa tyopisteessa. Meilldhén kokkoonnuttaan tyévuoron alussa
sammaan ja paivat lekkerehettddn missa kukakii ja illalla taas kassaannuttaan.” (Informantti
6, Lieksa.)
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd Lieksan rajavartioaseman ja Niiralan rajatarkas-
tusaseman organisaatiokulttuuria. Kahden paatutkimuskysymyksen tueksi muodostettiin yh-
deksan alatutkimuskysymysta, jotka liittyivat Edgar H. Scheinin kulttuuriteoriaan; kulttuurin
tasoihin ja kulttuurin tehtéviin organisaatiossa. Organisaatiokulttuurin kasite on laaja. Tutki-
muksessa lahdettiin liikkeelle pienista osista, jotka yhdessa muodostavat kuvan kokonaiskult-

tuureista.

Tutkimuksen aineistonkeruussa ja analysoinnissa noudateltiin soveltuvin osin Scheinin kult-
tuuriteoriaa. Valittu teoria tuki tutkimuksen tekoa hyvin ja vastaavasti saadut tutkimustulokset
tukivat padosin valittua teoriaa. Scheinin kulttuuriteorian voidaan todeta olevan ainakin suu-
rimmilta osin soveltuva tdmankaltaiseen organisaatiokulttuurin tutkimukseen. Teorian hy-
vyyttd ja kayttokelpoisuutta todistivat lukuisat tutkimuksen lahteissé olleet viittaukset Schei-

nin tuotantoon ja nakemyksiin. Hanen kulttuurimallinsa on arvostettu ja tunnustettu.

5.1 Organisaatiokulttuuri Lieksan rajavartioasemalla ja Niiralan rajatarkas-

tusasemalla

Neljannesséd luvussa kyettiin vastaamaan hyvin yhdeks&an alatutkimuskysymykseen, jotka
kasittelivat kulttuurin tasoja ja tehtdvid, seka kulttuureissa ilmenevia eroja ja samankaltai-
suuksia. Tassa luvussa merkittavimmat tutkimustulokset kootaan johdonmukaiseksi kokonai-

suudeksi ja vastataan paatutkimuskysymyksiin:

1. péatutkimuskysymys: Millainen organisaatiokulttuuri Lieksan rajavartioasemalla on?
2. paatutkimuskysymys: Millainen organisaatiokulttuuri Niiralan rajatarkastusasemalla

on?

Organisaatiot ovat saman emo-organisaation alaisia. Tyontekijoita koskevat esimerkiksi samat
lait, asetukset ja virkaehtosopimukset. Tehtéviensa ja henkilostojensa osalta yksikot eroavat
toisistaan paljon. Yksikoiden tehtdvilla on kuitenkin yhteinen pddmé&aré: Rajaturvallisuuden
yllapitdminen. Vastaan péaatutkimuskysymyksiin perusoletusten tasolta alkaen, silla siella
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kulttuurilla on Scheinin (2004, 30) mukaan merkityst4. Nostan esiin merkittavimpia 16ydoksia

myaos kulttuurin pinnallisemmilta tasoilta.

Molemmissa organisaatioissa ihmisen suhde luontoon nadyttaa sijoittuvan hallitsevan ja so-
pusointuisen valimaastoon. Organisaatioiden markkina-asema on selvé, eika siité tarvitse kil-
pailla muiden kanssa. Ympéristoa ei tarvitse sen vuoksi hallita taysin. Vastaajat myés kokivat,
etta ympadriston muutokset on otettava huomioon oan toiminnan kehittdmisessa. Y mpariston
hallittavuudesta kielii, ettd Lieksan rajavartioaseman vaki oli ylpeité tydstddn organisaatiossa
ja Niiralan vaki puolestaan koki organisaatiolla olevan tarkedn merkityksen muiden viran-

omaisten toimintaan.

Todellisuus ndyttdd maaraytyvan yksikoissa sopimuksellisesti tai autoritaérisesti. Sopimuksel-
lisuuden puolesta puhuvat Lieksassa hyvana koettu tydsuunnittelu ja mahdollisuus vaikuttaa
omaa tyotd koskeviin asioihin. Niiralassa puolestaan nokkimisjarjestys koettiin joustavasti
toteutuvaksi. Molemmissa organisaatioissa avoimuutta arvostettiin keskimé&éarin paljon. Soti-
laallisten tapojen ei koettu asemilla olevan kovin ndkyvia. Paatosten perustumisesta auktori-
teettiin puolestaan kielii se, ettd yksikodiden vastaajat kokivat, ettei heiddn mielipiteitaan aina
kuunnella paatoksia tehtdessa. Paatokset eivat vastaajien mielestd myoskaan perustu aina sel-
keisiin tosiasioihin, joten asemien sisélld nayttdd olevan ndkemyseroja sosiaalisen todellisuu-

den ja yksil6llisen todellisuuden alueilla.

Ihmisluonto ndhd&éan organisaatioissa neutraalina ja mukautumiskykyisend. Yksikoiden tyon-
tekijoilla ei naytd olevan yhteista tyomotivaation lahdettd. He tekevat tyonsd, mutta voivat
suhtautua siihen Kriittisesti. Henkildston keskuudessa arvostetuin tyontekijadn ominaisuus on
rehellisyys. Keskimé&éaraista arvostetumpien tyontekijoiden hyveet liittyvat ammattitaitoon ja

ahkeruuteen.

Tutkimuksen yksikoissa korostuu yhteisollisyys, mutta myos yksiloa arvostetaan. Yhteisolli-
syys nakyy Lieksassa muun muassa tyon arvostamisena, ylpeytend omasta tyostd, ryhmatyos-
kentelyhalukkuutena ja yhteisind pelisdantdind. Niiralassa yhteison arvostaminen nakyy esi-
merkiksi taukojen rytmittdmisessa ja siind, ettd toistd pois jadminen ilman pétevaa syyta on
paheksuttavaa toimintaa, koska se kuormittaa muita yhteison jasenid. Yhteisot muistavat jase-
niddn merkkipdiving, auttavat ja kannustavat toisiaan seké jarjestavat laksiaisid. Henkilostolle

tyota tarkedmpédd on perhe, eli tydyhteiso ei ole jésenille “kaikki kaikessa”. Tutkimuksessa
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nousi esiin ndkemys Rajavartiolaitoksen kahtia jakautumisesta. Se kuitenkaan ei ndy ainakaan

naissa tutkimuksen yksikoissa.

Lieksassa hyvéé tyosuunnittelua korostettiin, myds Niiralassa tydaika on varattu tyon teke-
mista varten. Tiloiltaan asemat poikkeavat toisistaan selvasti. Niiralan véki tyoskentelee péaa-
osin samoissa tiloissa, Lieksan virkamiehet liikkuvat tydvuoron aikana laajalla toiminta-
alueella. Tyohon liittyva esineistd on samanlaista, kuin muillakin vastaavia tehtdvia toteutta-
villa yksikgilla. Tyonkuva nakyy myos esineistdssd. Lieksan rajavartioasetapaamisissa ma
jakaa yhteistyotahoilleen pienoisrajamerkkejd, Niiralassa vanhoja leimasinmalleja on alettu

kerddmaan naytille vitriiniin.

Lieksan rajavartioaseman ja Niiralan rajatarkastusaseman vastaajien henkilokohtaiset arvot
ovat keskenddn yhdensuuntaisia. Elaman eri osa-alueista perhe nousi tarkeimmaksi ja tyonte-
kijan ominaisuuksista eniten arvostettiin rehellisyyttd. Merkille pantavaa arvojen tasolla on,
etta tyotekijoiden ja yksikoiden arvot ovat yhtenevid Rajavartiolaitoksen strategisten arvojen
kanssa. Luotettavuus ilmeni monessa yhteydessd, se naky esimerkiksi rehellisyyden arvosta-
misena. Ammattitaitoon viitattiin muun muassa tarkasteltaessa organisaatioissa tyoskennellei-
ta keskimaardaista arvostetumpia tyontekijoitd, myos ahkeruutta pidetddn hyveend. Y hteistyo-
kyvyn arvostaminen nakyy esimerkiksi avoimuuden, késkettyjen tehtdvien hoitamisen ja oi-

keudenmukaisuuden arvostamisena.

Perusoletusten ja arvojen tasoilla organisaatioiden kulttuurit vaikuttavat olevan samankaltai-
sia. Artefaktien tasolla erot liittyvat lahinna tyétapoihin ja ammattikieleen. Asemien henkil6s-
tojen virkapukineet ja muut ulkoiset tunnukset, esimerkiksi logo, ovat keskenddn samanlaisia.
Rajavartiolaitoksen logo luo yksikdissa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sen heraldinen perintd
liitetddn rajatarkastuksia vahvemmin rajojen valvonnan tehtaviin. Molempien yksikoiden vi-
ralliset juhlat liittyvat padasiassa Rajavartiolaitoksen vuosipdivaan, epaviralliset juhlat puoles-
taan henkiloston merkkipéiviin. Epévirallisiin tilaisuuksiin, esimerkiksi laksiaisiin, liittyy

oleellisesti saunominen.

5.2 Tutkimuksen luotettavuustarkastelu

Olen itse tydskennellyt Pohjois-Karjalan rajavartiostossa neljan vuoden ajan ennen maiste-
riopintojen aloittamista. On selvad, ettd tuona aikana hankkimani kokemukset ja nakemykset

heijastuivat tutkimuksen tekemiseen. Vaikka tuosta ajasta puolitoistavuotta tydskentelin Liek-
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san rajavartioasemalla, en usko sen vaaristaneen tutkimusaineistosta tehtyja tulkintoja, koska
sind aikana en ehtinyt kunnolla asettumaan yksikén kulttuuriin. Painvastoin nden hankitun
kokemuksen etuna. Lieksassa vietetty aika auttoi minua ymmartaméén tutkimusaineistoa ja
termeja sekd véalttdmaan taysin vaaria tulkintoja esimerkiksi rajavartioaseman tyotapoja kos-
kien. Vuosina 2012 ja 2013 olin komennettuna yhteensd kuuden viikon ajaksi Helsinki-
Vantaan lentoasemalle ja Nuijamaan rajatarkastusasemalle. Komennuksilla hankittu kokemus

auttoivat minua vastaavasti ymmartdmaan rajatarkastusaseman tyonkuvaa ja prosesseja.

Lomakekysely toteutettiin internet-pohjaisesti. Linkin vastaanottaja pystyi vastaamaan kyse-
lyyn halutessaan useamman kerran tai toisaalta valittamaan linkin kolmannelle osapuolelle.
En voi taysin varmistua siité, ettd kyselyyn todella vastasi juuri se joukko, jonka olin vastaa-
jaksi asettanut. Luotan kuitenkin siihen, ettd lomakekyselyssa keratyt vastaukset ovat oikean-
suuntaisia ja kuvaavat vastaajajoukon nakemyksia. Aineiston analysointivaiheessa huomasin
kyselylomakkeessa muutamia Kirjoitusvirheitd, joista yksi oli sen verran merkittava (sanalla
oli taysin erilainen merkitys), ettd jouduin poistamaan kysymyksen sen vuoksi kasiteltavasta
aineistosta. Muutamat yksittéiset Kirjainvirheet eivat sen sijaan heikentdneet lomakkeen ym-

marrettavyytta.

Kyselylomakkeen numeroita ja vapaamuotoisia vastauksia tulkitsin kvalitatiivisesti sisallon-
analyysin keinoin, eli numeroita katsottiin suuntaa-antavina. Koska kyselylomakkeen vastaa-
jajoukko oli pienehkd; Niiralassa kolmannes ja Lieksassa reilu puolet henkilostostd, uskon
laadullisen tulkinnan olevan véhintdan yhté luotettava, kuin tarkkarajaisen tilaston. Kyselyn
osalta en voi olla vakuuttunut, ettd kaikki vastaajat ovat ymmartaneet kysymykset oikein,

koska kyselytilaisuus ei mahdollistanut tarkentavia kysymyksia ja ohjeistuksia.

Haastatteluissa ei vastaavanlaista ymmartamattémyysongelmaa péassyt syntymaan. Keskuste-
lu oli molemmin puolin ymmarrettavaa kaikissa haastatteluissa ja epaselvyydet kysymyksissé
voitiin selventdd saman tien. Haastatteluiden osalta tutkimuksen luotettavuutta parantaa, etta
haastateltavia valittiin eri henkiléstoryhmistd ja erilaisista tehtdvistd. Haastateltavat olivat
selvasti motivoituneita yhteistyohon, joka parantaa aineiston luotettavuutta. Kahdella mene-
telméalld keratyt aineistot tukivat padosin toisiaan, joten aineistosta voitiin tehda luotettavia

tulkintoja.

Aivan kokonaisuudessaan Scheinin ndkemysten hyddyntdminen ei tdman laajuisessa tydssé

ollut mahdollista. Kulttuurin sisélléstd huomiotta jaivat esimerkiksi organisaatioiden osakult-



68

tuurit ja aineistonkeruussa osallistuvan havainnoinnin jarkevaan toteuttamiseen ei kéytettévis-
sé oleva aika olisi riittanyt. Valituilla aineistonkeruumenetelmilla saatiin kuitenkin kerattya
hyva ja laaja aineisto, jota analysoimalla kyettiin vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin. VVoidaan todeta, ettd valitut aineistonkeruu- ja analysointimenetelmaét olivat sopivia ta-
mankaltaisen tutkimuksen tekemiseen. Kéytettavat tutkimusmenetelmat huomioitiin jo tutki-

muskysymyksia asetettaessa.

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Yhdessa tutkimuksessa ei voida selvittaa kaikkea aiheesta, jotain on jatettavd myds seuraaviin
tutkimuksiin. Tata tutkimusta tehdessa nousi esiin jatkotutkimustarpeita ja -mahdollisuuksia.
Ensimmaéinen jatkotutkimusmahdollisuus liittyy osakulttuurien etsimiseen, téssé tutkimukses-
sa paneuduttiin yksikoiden kokonaiskulttuureihin. Mielenkiintoista olisi selvittdd jatkotutki-
muksella, 16ytyyko tutkittavien organisaatioiden kulttuureista pienempié osakulttuureita seka
kuppikuntia ja miké& on niiden suhde nyt I6ydettyihin kulttuureihin. Osakulttuurien etsiminen
kannattaisi kohdistaa esimerkiksi eri henkilostéryhmiin ja Niiralassa myos rajatarkastusryh-

miin.

Toinen jatkotutkimusmahdollisuus liittyy Rajavartiolaitoksen organisaatiokulttuurin laajem-
paan selvittdmiseen. Taman tutkimuksen perusteella Lieksan rajavartioaseman ja Niiralan
rajatarkastusaseman kulttuurit ovat yksikoiden erilaisista tehtavista huolimatta hyvin saman-
kaltaisia. Olisi mielenkiintoista selvittda, eroavatko nyt tutkitut kulttuurit muissa hallintoyksi-
koissa toimivien yksikodiden kulttuureista vai onko Rajavartiolaitoksesta 16ydettavissa yksi
yhteinen kulttuuripohja. Rajavartiolaitoksen organisaatiokulttuuritutkimukselle j&i edelleen
tilaa.
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LIITELUETTELO

LIITE 1 Lomakekyselyn taustamuuttujat
LIITE 2 Teemahaastattelurunko
LIITE 3 Kyselylomake



Yliluutnantti Jussi Voutilaisen Pro gradun LIITE 1

Lomakekyselyn taustamuuttujat

Vastaajien ika

Ikani on
Lieksan RV-asema 0 0 2 4 0 7 3
Niiralan RT-asema 0 2 12 6 2 2 1

1= alle 25 vuotta 2= 25-30 vuotta 3= 31-35 vuotta 4= 36—40 vuotta 5= 41-45 vuotta 6= 46-50 vuotta 7= yli 50

vuotta

Vastaajien palvelusaika tehtavassa, omassa yksikdssa ja Rajavartiolaitoksessa

1 2 3 4 5 6 7

Palvelusaikani nykyisessa tehtavassa
Lieksan RV-asema 1 0 0 4 0 2 9

Niiralan RT-asema 0 3 0 2 7 9 4

Palvelusaikani yhteensa yksikdssani
Lieksan RV-asema 1 0 0 4 0 2 9

Niiralan RT-asema 0 3 2 1 7 9 3

Koko palvelusaikani Rajavartiolaitoksessa
Lieksan RV-asema 0 0 0 0 0 3 13

Niiralan RT-asema 0 0 0 1 4 9 11

1= alle 4kk 2= 4kk-alle 12kk 3= 1-2 vuotta 4= 3-5 vuotta 5= 6-10 vuotta 6= 11-15 vuotta 7= yli 15 vuotta

Vastaajien koulutus (Rajavartiolaitoksen ulkopuolella hankittu korkein koulutus)

1 2 3 4 5

Rajavartiolaitoksen ulkopuolella hankittu korkein koulutukseni



Yliluutnantti Jussi Voutilaisen Pro gradun LIITE 1
Lieksan RV-asema 0 1 7 5 3

Niiralan RT-asema 0 0 9 15 1

1= Kansakoulu/ ala-aste 2= Keskiaste/ yld-aste 3= Opistotasoinen koulu 4= Lukio/ YO-tutkinto 5= Muu

Vastaajien paivittaisten viestiyhteyksien maara

1 2 3 4

Paivittaisten viestiyhteyksieni maara (kuinka monen henkilon kanssa olet yhteydessa
keskimaarin joko keskustelemalla, tietokoneen valityksella tai puhelimitse koskien
mité tahansa asiaa)

Lieksan RV-asema 1 14 1 0

Niiralan RT-asema 1 5 9 10

1= 0-3 henkildn 2= 4-10 henkilén 3= 11-20 henkildn 4= yli 20 henkilon

Vastaajien sukupuoli

1 2
Olen
Lieksan RV-asema 16 0
Niiralan RT-asema 24 1

1= Mies 2= Nainen

Vastaajien henkilostéryhma

Henkilostoryhméni on
Lieksan RV-asema 0 9 5 1 1 0 0

Niiralan RT-asema 0 17 5 0 1 1 1

1= Siviili 2= Peruskurssin kaynyt rajavartija 3= Jatkokurssin kaynyt rajavartija 4= Mestarikurssin kaynyt rajavartija
5= Opistoupseeri 6= Upseeri 7= Muu
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Teemahaastattelurunko
(mukaillen Hokkanen 2011, liite 4)

1. Mita tarkoittaa kulttuuri” kisitteena?

1. Logon kayttd, nékyvyys, heraldinen perintd
2. Aseman esineisto, siisteys, henki

1. Slangi, tarinat, myytit, sankarit, vitsit ja huumori, vertauskuvat, sloganit

1. Seremoniat (juhlat, tilaisuudet), rituaalit, palkitsemiset

2. Eleet, sosiaalisen kanssakaymisen tavat, kommunikointimallit

Mitd ymmarrat kéasitteelld arvo?
Onko yksikollesi méaritelty yhteiset arvot? Kuka ne on maaritellyt?

Minkalaisia asioita luulet esimiehesi arvostavan? Tuntuvatko ne tarkeilta?

A wnp e

Minkalainen toiminta on mielestési paheksuttavaa? Enta esimiesten mielesta?

1. Mitd arvoja itse pidat tarkeimpina?
2. Toteutuvatko ne yksikossési? Miten ne ilmenevét?

3. Onko olemassa ns. “Kirjoittamattomia sdantgja”?

1. Mitk& ovat mielestési ndkyvimmat erot Lieksan rajavartioaseman ja Niiralan rajatar-
kastusaseman toiminnassa? Entd samankaltaisuudet? Mist4 arvelet niiden johtuvan?

2. Onko olemassa sellaista ’tdman yksikon tapaa” toimia?

1. Minkalaisista asioista et pidd yksikossasi?

2. Mitd tekisit toisin, mité asioita muuttaisit, jos se olisi sinusta kiinni?
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Kyselylomake
(mukaillen Tilev 1994; Varjonen 2000)

ARVOISA VASTAAIA,

opiskelen Maanpuolustuskorkeakoulussa Sotatieteiden maisteri -kurssilla (SM4) ja teen opintoihini liittyvad Pro Gradu -
tutkielmaani Rajavartiolaitoksessa vallitsevasta organisaatiokulttuurista.

Olen valinnut tutkimuskohteikseni Pohjois-Karjalan rajavartiostosta Lieksan rajavartioaseman seka Niiralan
rajatarkastusaseman. Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa yksikoissé vallitsevan organisaatiokulttuurin nykytilaa.

Oheinen kysymyssarja sisaltaa erilaisia monivalintakysymyksia organisaatiokulttuuriin liittyvista asioista. Voit aina
osion lopuksi tdydentaa omia ndkemyksiési eri asioista myos sanallisesti.

Pyydan ettd luet johdatukset ja kysymykset huolellisesti ja vastaat kysymyksiin rehellisesti, siten kuten Siné asian koet.

Kyselylla keréttya aineistoa analysoin ja kasittelen myéhemmin tutkimusraportissani luottamuksellisesti.
Kysely toteutetaan nimettdmana, eika yksittaista vastaajaa voi tutkimustuloksista tunnistaa.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista.

A: USKOMUKSET JA PERUSOLETUKSET ilmaisevat ihmisen kasityksia siitd, mitka asiat elaméassé ja maa-
ilmassa ovat totta. Uskomuksiin sisaltyy myos kasitys siitd, mitd muut ajattelevat.

1. Keitd me olemme?

Seuraavassa on vaittamia koko Rajavartiolaitoksesta ja sen ymparistosta. Mita mielta olet seuraavista vaittamista?
Huomaa, etta joudut valilla miettimaan myos sita, mita muut Rajavartiolaitoksen edustajat mahtavat ajatella.

Olen tdy- Olen hie- . Olen taysin
len tay . En osaa Olen hieman y
sin eri man eri samaa

sanoa  samaa mielta

mieltd mieltd mielta
Organisaation padmaéarat ovat selkeité O O O O O
g;énﬁggrs;tdsgjar:/tsfe?a;;vr:n lahiajan tavoitteet, joilla o o o o o
e ————e oo o o o
\I;Iuetr;:ailli):\tgi?tyéte);g aina siitd, ettd organisaatio saa- o o o o o
s — Lo oo o o

Henkilostolle on selvitetty, mitd laadulla organi- O O O O O
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saatiossa tarkoitetaan

Henkildston on helppo mainita nimelta entisié tai
nykyisia organisaation jasenid, joiden ansiota or- O O O O O
ganisaation menestys on

Organisaatiomme henkil0std on yhta arvostettu
joukko kuin muiden alueella olevien viranomais- O O O O O
ten henkilosto

Useimmat henkil0ston jasenet ovat ylpeita voides-
saan tyoskennell& organisaatiossa O O O O O

Rajavartiolaitoksen on jatkuvasti muututtava ul-
koisten olosuhteiden mukana O O O O O

3. Millainen mind itse olen, miké on esimiehen suhde ympaéristoonsa ja mika on ihmisen suhde muihin ihmisiin?

Arvioi itseasi rehellisesti. Mita mielta olet vaittamista?

Olentdysin ~ Olen hieman Enosaa Olen hieman Olen taysin sa-

eri mielta eri mielta sanoa samaa mielt4 maa mielta
'll('))//l(()grligtelen niin ahkerasti kuin o o o o o
—"" 0o o o 0
'rl;/):]b'r;li(ssrgelen mielell&ni tyo- o o o o o

4. Pohdi hiukan ihmisen toimintaa suhteessa luontoon. Mitd mielta olet vaittdmasta?

Olen tdysin Olen hieman Enosaa Olenhieman  Olen taysin
eri mieltd  eri mielta sanoa  samaa mieltd  samaa mieltd

Ihminen pyrkii toiminnassaan etsi-
maan sopusointua luonnon kanssa O O O O O

5. Pohdi hiukan ihmissuhteitasi. Mita mielté olet vaittamista?
Olen taysin eri Olen hieman eri Enosaa  Olen hieman sa- Olen tdysin sa-

mielta mielta sanoa maa mielta maa mielta
Y hteistyostd seuraa ystavyys O O O O O
Ihmisten erilaisuus parantaa
ihmissuhteita O O O O O

6. Mika on tyén merkitys ihmisen eldmassa yleensa?



Yliluutnantti Jussi Voutilaisen Pro gradun

Mika asema tyonteolla on elaman kokonaisuudessa? Mita mielta olet vaittamista?

Olen tadysin Olen hieman Enosaa Olen hieman

eri mieltd  eri mieltd sanoa  Ssamaa mielta
Ihmisen onnistuminen eldméssa nakyy
parhaiten tyouralla etenemisena O O O O
Varma palkka on tydn tekemisessé
: O O O O

tarkeinta

7. Haluan viel& sanoa seuraavaa uskomuksiin liittyvista asioista.

LIITE 3

Olen taysin
samaa mielta

O

O
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B: ARVOT ovat ihmiselle henkilokohtaisesti tarkeita asioita. Ihminen pitdd mielesséan arvot tarkeysjarjestyk-
sessé: jokin asia on tarkedampi kuin joku toinen.

8. Minkaélainen ihmisen pitaé olla tyopaikalla?

Ajattele omaa ihannekasitystasi: millaiselle ihmiselle Sina annat arvoa? Lue ensin vaihtoehdot lapi ja koeta arvioida
niita monipuolisesti kasitystesi mukaan. Tyopaikalla jotkut ominaisuudet ovat tarkeita, kun taas muut ominaisuudet
ovat ehka tyoelaman kannalta vahemman tarkeita. Aseta ominaisuudet tarkeysjarjestykseen ja kayta koko vastausas-
teikkoa hyvaksi. Kuinka tarkeaa on olla tyopaikalla

Ei lainkaan tarkeda Ei kovin tiarkeda En osaa sanoa Melko tarkeaa Erittain tarkeéa

Ahkera @) O O O O
Rehellinen O O O O O
Avoin O O O O O
lloinen O O O O O
Rohkea O O O O O
Joustava O O O O O
Pidattyvainen O O O O O

9. Mika tyossa yleensd on tarke&a?

Ajattele ihannetilannetta, joka saattaa vallita nykyisessa tyossasi, mutta voi olla myos talla hetkella unelmasi. Lue
ensin vaihtoehdot ja arvioi niita sen mukaan, mika Sinulle on tarkeinta. Kaikkihan ei ole yhta tarkeita?

Ei lainkaan tarke- Ei kovin tarke- En osaa sa- Melko tarke- Erittdin tarke-

44 44 noa 44 44
Hyvit tydolosuhteet O O O O O
Esimiehen tuki O O O O O
Mahdollisuus edeté tyoural-

" y ® ® ® ® ®
Hyvi palkka O O O o O
Kykyjé vastaava tyo @) O O O O
Tyon itsendisyys O O O O O

10. Mika on tyon suhde muihin asioihin elaméssa?

Kuinka tarkeita seuraavat asiat ovat Sinun elamassasi?
Ei lainkaan tarke&a Ei kovin tarkeda En osaa sanoa Melko tarkeaa Erittain tarkeda

Tyo O O O O O
Itsensa kehittaminen O O O O O
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Opiskelu O
Perhe O O O O O

O
O
O
O

11. Minké&lainen on ihanteellinen esimies?

Ajattele, miten hyva esimies toimii Sinun mielestasi. Mika on hanelle tarkeaa tyossa onnistumisen kannalta, mika va-
hemman tarkeaa? Kaikkihan ei ole yhta tarkeaa? Kayta koko vastausasteikkoa hyvaksi.

Ei lainkaan  Ei kovin Enosaa Melko Erittain

tarkeaa tarkeaa sanoa tarkeaa tarkeaa
Hé&n huolehtii alaistensa viihtyvyydesta O O O O O
Hén varmistaa ennen kaikkea tavoitteiden saa-
vuttamisen o o o o o
Hén tukee alaisiaan heidan henkilokohtaisissa
ongelmissaan O O O O O
Hén tukee alaisiaan uralla etenemisessa O O O O O
Hé&n ottaa paatoksissaan huomioon alaistensa
toiveet ja tarpeet O O O O O
Hén ottaa johtamistoimenpiteissddn huomioon
) P o ® o ® ®

ajankohdan ja tilanteen

12. Haluan vield sanoa seuraavaa tyoeldamaé koskevista toiveistani.
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LIITE 3

C: TYOPAIKAN ILMASTO kertoo tilanteen talla hetkella. 1lmasto kuvaa henkilGston tyytyvaisyyttd omalla
tyopaikalla tietylla hetkell& vallitsevaan tilanteeseen.

13. Millainen on oma tyéni ja asemani?

Ajattele nyt omaa tyotasi ja asemaasi juuri talla hetkella. Kuinka tyytyvainen/ tyytymaton olet seuraaviin asioihin:

Tyoni kiinnostavuuteen
Tyoni vaihtelevuuteen

Mahdollisuuksiini toteuttaa itseani ny-
Kyisessa tydssani

Mahdollisuuksiini kehitt&a itseéni ny-
Kyisessa tydssani

Mahdollisuuksiini vaikuttaa omaa tyota-
ni koskeviin asioihin

Mahdollisuuksiini vaikuttaa koko toimi-
paikan asioihin

Etenemismahdollisuuksiini
Ylenemismahdollisuuksiini

Toimipaikkani henkildstdasioiden hoi-
tamiseen

Hyvin tyyty-
maton

O
O

O

O O O O

Melko tyyty- Enosaa Melko tyyty-

maton

14. Minkalaista on tydskennella omalla toimipaikallani?

Ajattele nyt paivittaista tyoymparistoasi ja tyotovereitasi. Mita mielta olet vaittamista?

Henkildston kykyja kéytetdédn moni-
puolisesti

Taéalla voi todella luottaa ihmisiin
Taalla autetaan tyotovereita

Taalla kannustetaan tydtovereita
Esimiesten kanssa ollaan hyvié tuttuja

Niita palkitaan, jotka ovat tehneet
tyonsé hyvin

TyOpaikan ristiriidat ratkaistaan vélit-
tOmasti

O
O

O

O O O O

sanoa
O
O

O

O O O O

vainen
O
O

O

O O O O

Olen taysin Olen hieman Enosaa Olen hieman
eri mielta

eri mielta

O

O O O O O

O

O

O O O O O

O

Sanoa

O O OO O O

O

samaa mielta

O

O O O OO

O

Hyvin tyyty-
véinen

O
O

O

O O O O

Olen taysin
samaa mielta

O

O O O OO

O
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Uusille tyontekijoille korostetaan aina
hyvan yhteishengen merkitysta

15. Minkélainen on oma esimieheni?

Arvioi oman lahimman esimiehesi toimintaa ja kayttaytymista. Mita mielta olet vaittamista?

Olen tdysin Olen hieman Enosaa Olen hieman

eri mielta eri mieltd

Hén tukee minua O
Héan rohkaisee minua

Hén palkitsee hyvisté tydsuorituksista
Héan keskustelee usein kanssani

Hén huolehtii viihtyvyydestani

Hén korostaa huolellisuuden merkitysta

Ennen paitoksentekoa han kesksutelee
useimpien alaistensa kanssa

O O O O O O

16. Haluan vield arvioida omaa ty6tilannettani seuraavasti.

O

O O O O O O

Sanoa

O O OO O OO0

samaa mielta
O

O O O O O O

LIITE 3

Olen taysin
samaa mielta

O

O O O O O O
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D: VIESTINTA ELI TIEDONKULKU liittaa tyoyhteison osat toisiinsa. Viestintaa tarvitaan eri tilanteissa or-
ganisaation ja sen henkildston tavoitteiden saavuttamiseen.

17. Millaista on tiedonkulku yleensa tydpaikalla?

Koeta arvioida asiaa yleisesti omien kokemustesi perusteella

Olen taysin eri Olen hieman eri En osaa  Olen hieman sa- Olen taysin sa-

mieltd mieltd sanoa maa mielta maa mielta
Tieto kylla kulkee, jos ilma-
piiri on hyva O O O O O
Ihmisten avoimuus parantaa
tiedonkulkua O O O O O

18. Millaista on tiedonkulku omalla toimipaikallani?

Arvioi ensin tilannetta kokonaisuutena

Hyvin tyyty- Melko tyyty- Enosaa Melko tyyty-  Hyvin tyyty-
maton ma&ton sanoa vainen vadinen

Kuinka tyytyvainen olen toimi-
paikkani tiedonkulkuun O O O @) O

19. Kuinka paljon haluaisin tietoja eri l&hteista?
Hyvin vd- Melkova- Enosaasa- Melko pal- Hyvin pal-

han han noa jon jon
Esimiehilta ja johdolta O O O O O
Luottamusmies- tai yhdysmiesverkoston
kautta O O O O O
Toimipaikan lehdestd tai tiedotteesta O O O O O
Kokouksista ja neuvotteluista O O O O @)

20. Kuinka paljon haluaisin tietoa eri asioista?
Hyvin vahén Melko vahén En osaa sanoa Melko paljon Hyvin paljon

Organisaation taloudellisesta tilanteesta O O O O O
Organisaation henkildstdéatilanteesta O O O O O
Koulutuksesta ja kursseista O O O O @)

21. Kuinka paljon saan tietoa eri l&hteisté
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Hyvinva- Melkové- Enosaasa- Melkopal- Hyvin pal-

han han noa jon jon
Esimiehilta ja johdolta O O O O O
Luottamusmies- tai yhdysmiesverkon
kautta O O O O O
Toimipaikan lehdestd tai tiedotteesta O O @) O O
Kokouksista ja neuvotteluista O O O O O

22. Kuika paljon saan tietoa eri asioista?
Hyvinva- Melkova- Enosaasa- Melko pal- Hyvin pal-

han han noa jon jon

Organisaation taloudellisesta tilanteesta O O O O O
Organisaation henkildstotilanteesta O O O O O
Omasta tyostani O O O O O
Toiminnan muutoksista O O O O O
Kokouksista ja kursseista O O O O O
Organisaation henkildstdasioiden hoidos-

b O O O O O
Organisaation muutoksista O O O O O

23. Minkaélaisia muita parannuksia toivot tyopaikkasi viestintaan ja tiedonkulkuun?
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E: Sisdinen laatukuva

Koko yksikkosi asemaa ja tilaa kartoittavia kysymyksia.

24. Arvioi monipuolisesti seuraavia vaittdmia, jotka koskevat yksikkoasi

Esimiehet pitavat huolta alaisistaan
Esimiehet ovat hyvantahtoisia
Esimiehet ovat vaativia

Esimiehet ovat rehellisia

Tyotehtaviin liittyva valta ja vastuu on
selke&sti madritelty vahentéen valtataiste-
lua

Ihmista palkitaan sdéntéjen mukaisesta
toiminnasta

Selkedt tavoitteet vahentavat tehottomuutta
Ihminen tekee vapaaehtoisesti paljon toita
Organisaatiossa vallitsee korkea moraali

Ihminen tekee vapaahetoisesti sen, minka
nakee tarpeelliseksi tehda

Ihmiset tukevat toisiaan tdissa
Ihmiset arvostavat toisiaan

Ihminen luottaa, ettd organisaatio kohtelee
hanta inhimillisenad yksilona

25. Arvioi tarkasti seuraavia vaittamia

Olen taysin Olen hieman Enosaa Olen hieman
sanoa

eri mieltd

O

O O O

O

O OO O OO0 O

Olen taysin

eri mielta

Tyo6tani koskevat paatokset tehdaan
ilman, ettd minulta kysytaan

Saan tietoja, joita tarvitsen tydsséni

Yksikoiden vélilla on yhteishenkea
huonontavaa kilpailua

Saan hyvin tehdysta tyosta kiitosta
esimiehiltani

O
O

Olen hieman
eri mielta

O
O

eri mieltd

O

O O O

O

O OO O OO0 O

O

O O O

O

O OO O OO0 O

samaa mielta
O

O O O

O

O OO O OO0 O

En osaa Olen hieman

Sanoa

O
O

samaa mielta

O
O

LIITE 3

Olen taysin
samaa mielta

O

O O O

O

O OO O OO0 O

Olen taysin
samaa mielta

O
O



Yliluutnantti Jussi Voutilaisen Pro gradun LIITE 3

26. Haluan viela lisaté seuraavaa aiheeseen "sisdinen laatukuva':

27. Haluan sanoa viel& seuraavaa organisaatiostani, toimipaikastani tai tyostani.
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F: TAUSTAMUUTTUJAT

28. Ikéni on *
O alle 25 vuotta
O 25-30 vuotta
O 31-35 vuotta
O 36-40 vuotta
O 41-45 vuotta
O 46-50 vuotta
O yli 50 vuotta

29. Palvelusaikani nykyisessa tehtdvassa *
O Alle 4kk
O 4kk-alle 12kk
O 1-2 vuotta
O 3-5 vuotta
O 6-10 vuotta
O 11-15 vuotta
O yli 15 vuotta

30. Palvelusaikani yhteensa yksikdssani *
O alle 4kk
O 4kk-alle12kk
O 1-2 vuotta
O 3-5 vuotta
O 6-10 vuotta
O 11-15 vuotta
O yli 15 vuotta

31. Koko palvelusaikani Rajavartiolaitoksessa *
O alle 4kk

LIITE 3
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O 4kk-alle 12kk
O 1-2 vuotta

O 3-5 vuotta

O 6-10 vuotta
O 11-15 vuotta
O yli 15 vuotta

32. Rajavartiolaitoksen ulkopuolella hankittu korkein koulutukseni *
O Kansakoulu/ ala-aste

O Keskiaste/ ylaaste

O Opistotasoinen koulu

O Lukio/ YO-tutkinto

O Muu

33. Henkildstéryhmani on *

O Siviili

O Peruskurssin kaynyt rajavartija
O Jatkokurssin kaynyt rajavartija
O Mestarikurssin kdynyt rajavartija
O Opistoupseeri

O Upseeri

O Muu

34. Péivittdisten viestiyhteyksieni maaré (kuinka monen henkilon kanssa olet yhteydessa paivén aikana keski-
maéarin joko keskustelemalla, tietokoneen valityksella tai puhelimitse koskien mité tahansa asiaa) *

O 0-3 henkildn
O 4-10 henkilon
O 11-20 henkildn
O yli 20 henkildn

35.Olen *
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O nhainen

O mies
36. Tyoyksikkoni on *
O Lieksan rajavartioasema

O Niiralan rajatarkastusasema

37. Mita mieltd olet tasta tutkimuksesta verrattuna tydilmapiirikyselyyn?




