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Tiivistelma

Organisaatioiden epdonnistuneet muutosyritykset herattiviat 1980-luvulla tutkijoiden kiin-
nostuksen organisaatioissa vallitsevista kulttuureista. Tdamdn takia organisaatiokulttuurin
muodostumista sekd sithen vaikuttavia tekijoitd on tutkittu laajalti, mutta lisdtutkimuksia
aiheesta tehdddn edelleen, silld organisaatiokulttuurin maarittely voidaan ndhdd moninai-
sena ja kaikkia siihen vaikuttavia tekijoit4 ei ole tunnistettu. Organisaatiokulttuurin kehitta-
minen on tdrked osa johtamista, silld se vaikuttaa suuresti organisaation toimintaan ja te-
hokkuuteen. Tamédn Pro Gradu-tutkielman tavoitteena on l6ytdd yhteyksid johtamisen kei-
nojen sekd organisaatiokulttuurin muodostumisen vililld. Teoreettisessa kehyksessa tarkas-
tellaan ldhemmin organisaation, organisaatiokulttuurin sekd johtamisen madritelmid, seka
niiden eri tekijoitd, joilla on vaikutusta organisaatiokulttuurin muodostumiseen. Tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto koostettiin kohdeorganisaatiossa toteute-
tuista 13 teemahaastattelusta. Haastatteluiden avulla oli tarkoitus tunnistaa kohdeorgani-
saation organisaatiokulttuurin tekijoitd ja 16ytdd niiden ja johtamisen vélinen yhteys. Haas-
tattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina ja kerdtyn aineiston analysoin-
nissa kdytettiin teemoittelua seké sisdllon analyysia. Vastaajat edustivat johtoryhmd, esimies
sekd tyontekijd/luottamusmies henkilostoryhmid. Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd
johtamisen keinoja organisaatiokulttuurin kehittdmisessd ovat esimerkiksi avoin kommuni-
kointi, tyontekijoiden osallistaminen paatoksentekoon, yhtendiset johtamiskaytanteet ja si-
sdisen viestinndn kehittaminen. Pohjimmiltaan tdima kaikki rakentuu yhteisen arvopohjan
pdaélle, jolloin arvot ohjaavat toimintaa sekd organisaatiokulttuuria haluttuun suuntaan.
Yleisend johtopdadtoksend tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta johtamisen vaikuttavan
organisaatiokulttuurin muodostumiseen ja ettd johtamisen keinoilla pystytdan vaikutta-
maan sithen, mihin suuntaan organisaatiokulttuuri kehittyy.
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1 JOHDANTO

1980-luvulla tutkijat kiinnittivdt huomiota organisaatioiden ep&donnistuneisiin
muutosyrityksiin ja he alkoivat etsid selitystd tdhdn, jolloin kdynnistyi tutkimus-
suuntaus organisaatioiden kulttuurista. Epdonnistuneisiin muutosyrityksiin
haettiin ~ selitystd  tieteenfilosofisin =~ ldhestymistavoin = organisaation
syvdrakenteesta, jota alettiin kutsua organisaatiokulttuuriksi. Tutkijat
havaitsivat organisaatiokulttuurilla olevan vaikutusta organisaation toimintaan.
Alettiin korostamaan ajatusta, ettd jokainen henkild kokee fyysisen todellisuuden
eri tavalla riippuen hdnen kokemusmaailmastaan. Ymmarrettiin kaikkien
organisaation jasenten kokevan organisaatiotodellisuuden henkilokohtaisesti.
Johtajilla pitdisi olla mahdollisuus vaikuttaa organisaatiokulttuurin avulla
henkilosuhteisiin sekd henkiloston toimintaan organisaatiossa. Ongelmana on
kuitenkin koettu johtajien vaikuttamisen voimattomuus organisaation
henkildston kayttdytymiseen, joten sen takia koetaan, ettd johtajat voisivat
vaikuttaa enemmdn organisaatiokulttuuriin. (Vartola, 2004, 215-216; Deal &
Kennedy, 1983, 89.) Tastd syystd tdssda Pro Gradu-tutkielmassa tarkastellaan
johtamisen merkitystd organisaatiokulttuurin kehittdmisessa.

Heinen (1987) mainitsee kulttuuriviitekehyksen kayttdmisen suosioon vai-
kuttaneen useat tapahtumat. Yhdysvaltalaisten tutkijoiden kiinnostus herési Ja-
panin menestyksen ja kasvun aiheuttaman kilpailun takia. He havaitsivat menes-
tyksen koostuvan moninaisista tekijoistd eikd pelkdstddn teknillisistd tai raken-
teellisista tekijoistd. Smircich ja Galas (1987) mainitsevat kulttuuriviitekehyksen
tutkimisen arvostuksen syntyneen ajatuksesta 16ytdd ja ymmartdd organisaation
menestykseen vaikuttavia syvillisempid malleja. Organisaatiokulttuuria on
myos tarkasteltu Alvessonin ja Bergin (1988) ndkemyksiin perustuen symbolei-
den avulla. Heiddn mukaansa symboli on havainto jostakin asiasta, jota se ilmen-
tad. Symboliin liittyy tunneperusteista tietoa enemmén kuin tietoon perustuvaa.

Madu (2012, 2) sekd Plakhotnik ja Rocco (2010, 77) mainitsevat organisaa-
tiokulttuurin olevan moninaisesti méaaritelty ilmio, jota on tutkittu laajasti eri tie-
teenaloilla. Smircichin (1983, 339) mukaan kulttuurin késite on syntynyt antro-
pologiasta. Kinnunen, Feldt ja Mauno (2005, 142) toteavat organisaatiokulttuurin
ilmentyvan  organisaatiokdyttdytymisessd, jonka vuoksi tutkimusten



ldhtokohtana on ymmartdd organisaatiokulttuurin ilmentyminen ja tutustua sii-
hen syvemmin, jotta ymmarretddn organisaation identiteetti ja persoonallisuus.
Organisaatiossa oleva kulttuuri saattaakin olla syynd siihen, miten organisaa-
tiossa toimitaan. Puolestaan Juuti (1995, 97) ndkee organisaatiokulttuurin kehit-
tymisen muodostuvan organisaation yksilollisten jasenten luovuuden synnytta-
milld uusilla toimintatavoilla. Organisaatiokulttuurin kehittdminen voidaankin
ndhdé olevan johtamisen kehittymistd. Organisaatiokulttuurin kehittymisessa
oleellisessa roolissa ovat viestimisen ja vuorovaikutuksen mahdollisuudet, joita
johtamisen avulla tulisi edistaa.

Organisaatiokulttuurin méérittelyyn on olemassa kahdenlaisia tulkintoja.
Yhden tulkinnan mukaan ajatus organisaatiokulttuurista perustuu siihen, etta
organisaatiolla on olemassa kulttuuri. Toisen tulkinnan mukaan ajatellaan orga-
nisaation olevan itsessdan kulttuuri. Ensimmadisessa tulkinnassa oleellista on se,
ettd kulttuuri on yksi organisaation ominaisuuksista, joka ohjaa sen jdsenten toi-
mintaa yhdessd esimerkiksi strategisten padamaddrien, organisaation rakenteen ja
johtamisen kanssa. Toisen tulkinnan mukaan tarkasteltuna nidhdddan organisaa-
tion jdsenten rakentavan kulttuuria vuorovaikutuksessa ja yhteisty6lld, jotka
toistuvat sddannollisesti. (Lamsd & Hautala, 2008, 176-177.) Schein (2004, 1) toteaa
organisaatiokulttuurin liittyvan kiintedsti rakenteisiin, toistuviin toimintatapoi-
hin ja toimintaa ohjaileviin sddntoihin, jotka vaikuttavat organisaation jasenten
toimintaan. Organisaation jasenet kuitenkin my6s muodostavat kulttuuria vuo-
rovaikutuksessa toistensa kanssa.

Schein (2017) nédkee organisaatiokulttuurin rakentuvan monimutkaisesti ja
syvdllisesti. Hinen ndkemyksensd mukaan kulttuurilla on syvidrakenteinen
luonne. Kulttuuri rakentuu erilaisista ihmisten ajatuksista, kun he ovat oppineet
sopeutumaan ympdrilld oleviin olosuhteisiin sekd tavoittelevat sdilyttdiméaan
henkilokohtaisen eheytensd. Ihmisten ajatukset ovat rakentuneet onnistuneiksi
kokonaisuuksiksi, jotka on siirretty eteenpdin uusille sidosryhmille oikeana ta-
pana havaita, ajatella ja tuntea. Organisaation sidosryhmien ongelmanratkaisu-
kyvylld synnytetddn organisaatiokulttuuria. Toiminta, joka koetaan toistuvasti
onnistuneena, muodostaa organisaation toimintaan itsestddnselvyyden, jota ei
kyseenalaisteta. Morgan (1998, 199-231) nikee organisaation jdsenten olevan
vuorovaikutusprosessissa syntyneiden nikemysten ja kokemusten vaikuttami-
sen alaisia. Tamdn takia organisaatioon kehittyy kulttuuri, jossa on organisaation
jasenten henkilokohtaisia ajatuksia. Tdlloin johtaminen perustuu siihen, ettd or-
ganisaation jasenet toimivat kulttuuristen merkitysten mukaisesti. Puusa, Reijo-
nen, Juuti ja Laukkanen (2015, 23) muistuttavat postmodernista ndkokulmasta
organisaatiokulttuurin tarkasteluun, jossa organisaatiokulttuuri ndhddan ver-
tauskuvana, jonka tavoitteena on huomioida yhteiset merkitysjarjestelmét. Orga-
nisaatiokulttuurin syntymiseen vaikuttaa sosiaalinen konteksti, jolloin se tuote-
taan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Peters ja Waterman (1983, 121) pitdvat arvoja tarkeind organisaation toimin-
nalle. Heiddn tutkimuksensa osoittavat sen, ettd arvoja ei pidd rakentaa pelkas-
taan tuloksellisen toiminnan tavoittelemiseksi vaan arvojen rakentumisessa mer-
kittdvdad ovat moninaiset paamadarit, jotka liittyvat organisaatiokulttuuriin ja sitad



kautta jasenten toimintaan. Arvojen rakentuminen synnyttdd organisaation jase-
nille tarkoituksen, joka muodostaa kdyttdytymisen olemassa olevaksi. Ihmette-
lyn aiheena onkin ollut johtamisteorioiden huomion vahédinen kiinnittyminen ar-
vojen rakentumiseen ja niiden muokkaamiseen, joilla on vaikutusta johtamiseen
ja organisaatiokulttuuriin. Mdkipeska ja Niemeld (2005, 21-22) toteavat arvokes-
kustelujen tavoitteena olevan rakentaa organisaatioille yhteinen toimintapohja.
Heiddn mukaansa arvokeskustelu on merkittdvad, jos arvot pystytdan yhdista-
madn kdytannolliseksi toiminnaksi ja sen tukemana pohtia, miten arvot nakyvit
nykyisessd toiminnassa ja miten niiden kehittyminen koetaan tulevaisuudessa.
Silen (2006, 28) mainitsee organisaatiokulttuurimetaforan nidkevin organisaation
olemassa olon liittyvdn orgaaniseen ja inhimilliseen jdrjestelm&dn, jossa keskeista
on johtaa ja ohjailla arvoja. Arvojen johtamisen opit ndhd&an liittyvéan tieteellisen
liikkeenjohdon koviin tekijoihin ja ihmissuhteiden koulukunnan pehmeisiin te-
kijoihin. Tieteellisen liikkeenjohdon ndkemysten mukaisesti arvojohtaminen
muodostuu tuloshakuisuuden ympdrille ja ihmissuhteiden koulukunnan néke-
mysten mukaisesti arvojohtamisessa tdarkedd on myonteisen vuorovaikutuksen
ja yhteisollisyyden arvostaminen.

1.1 Perustelut tutkimukselle ja sen liahtokohdat

Ahonen (2001, 67) nidkee johtamispuheen ja organisaation maérittelyn muodos-
tuvan moninaisten ja jopa sekalaisten teorioiden kokonaisuuksista, jotka ovat toi-
sistaan irrallaan. Bendixin (1956) klassisen ndkemyksen mukaan johtamisen ja
organisaatiodiskurssin pddkehityslinjana voidaan pitdd voimakasta yhdenty-
mistd tyon ja sen organisoinnin sosiaalisiin ja psykologisiin ulottuvuuksiin. Or-
ganisaatiotasolla synnytetddn parhaiten tehokasta toimintaa, kun organisaa-
tiossa huomioidaan sen jasenten arvopohjainen toiminta, asenteet ja tunteet, joi-
hin pyritddn vaikuttamaan johtamisella. Barley ja Kunda (1992, 384) nikevétkin
ihmisldhtoisen ajattelutavan valtakausilla korostuvan pehmeit tekijit, joilla oh-
jataan organisaation toimintaa ja johtamista. Pehmeitd tekijoitd voivat olla arvot,
asenteet, tunteet, psykologinen merkitsevyys sekd yhteisollinen toiminta ja kult-
tuurin rooli. He puolestaan mainitsevat jarjestelmé&orientoituneen ajattelutavan
korostavan kovia tekijoitd. Nditd voivatkin olla rationaalinen vditteiden esittami-
nen, muodollinen rakenne ja uuden teknologian mahdollistama potentiaali oh-
jailemiseen. Tutkimuksessamme oleellista onkin johtamisen keinojen keskittymi-
nen pehmeiden tekijoiden ympadrille, jossa johtamisen avulla tavoitellaan yh-
teyttd arvojen ja kulttuurin kehittamisen ymparille sekd vuorovaikutteista ja yh-
teisollistd toimintakulttuuria.

Juuti (2006, 207-208) sekd Lamsé ja Hautala (2005, 152) toteavat organisaa-
tion rakenteella olevan merkittdva rooli organisaatiokulttuurin tutkimuksissa.
Heiddn mukaansa organisaatiorakenne ilmentyy toimintatavoissa ja niiden vali-
sissd suhteissa, joka voikin tarkoittaa hierarkkista jarjestelmédd organisaation ja-
senten erilaisesta asemasta. Organisaation rakenteesta voidaan havaita jasenten
viliset suhteet ja roolit. Organisaatiorakenne vaikuttaa siihen, kuinka
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muodollisesti on suunniteltu tyonjako tuottamaan tehokkuutta organisaatioon.
Organisaatiossa tavoitteena onkin yhteistyo eri osastojen vililld. Tietynlaisen ra-
kenteen tavoitteena on erilaistaa toimintoja ja tyonjakoa sekd mahdollistaa yh-
teistyd organisaation jasenten kesken. Organisaatiorakenteella on merkitsevyytta
johtamiseen ja sen kautta on mahdollista suunnitella, organisoida, valvoa ja oh-
jata toimintaa. Rakenne ei viittaa ainoastaan organisaatiokaavioihin, vaan se voi-
daan ymmadrtdd organisaation toistuvina toimintatapoina. Viitala (2019, 140) mai-
nitsee organisaatioiden ajautuvan kaaokseen, jos niilld ei ole toimivaa rakennetta.
Onnistuneella organisaatiorakenteella on mahdollista tukea organisaatiokulttuu-
rin sadnnollistd uudistamista ja kehittamista.

Edgar Schein on tutkinut paljon organisaatioiden kulttuurien kehittamista
sekd johtajan roolia organisaatiokulttuurin kehittdmisessda. Hanen mukaansa
kulttuuri voi olla ristiriidassa muutoksen kanssa, jolloin kulttuuri saattaa asettua
vastustamaan muutokseen tdhtddvad toimintaa. Kulttuuri synnyttdd organisaa-
tioihin tehokasta toimintaa, jonka vuoksi organisaatioissa tulisi olla tahto analy-
soida olemassa olevan kulttuurin vahvuustekijoitd ja kehittamiskohteita. (Schein,
1973,2001,2017.) Kotter (1997,2009) on tarkastellut organisaatiokulttuuria muu-
toksen johtamisen ndkokulmasta, ja hdn on ollut kiinnostunut toteutetun muu-
toksen liittdmisestd organisaatiokulttuurin pysyvéksi toimintatavaksi. Han on
keskittynyt tutkimuksissaan tarkastelemaan organisaatioiden muutosprosessien
johtamista sekd erilaisia keinoja yhdistdd muutoksella tavoitellut toimintatavat
osaksi organisaatiokulttuuria, joissa on huomioitu organisaatiokulttuurin aiem-
mat perinteiset toimintatavat ja organisaation jisenten tunteet.

Abujudeh (2020) on tutkinut organisaatiokulttuurin ja johtajuuden vélista
yhteyttd sekd niiden merkitystd organisaation suoriutumiseen ja sitoutumiseen
organisaatiota kohtaan. Henkiloston sitoutuminen organisaatioon onkin avain-
asemassa siind, kun organisaatiokulttuuria halutaan yhdenmukaistaa. Pitkdnen
(2006, 15 & 197) on tutkinut muutosprosesseja ja niihin vaikuttavaa organisaa-
tiokulttuuria. Tutkimuksessa on tarkasteltu asioita, joita tapahtuu organisaatioi-
den yhdistymisessé ja kahden organisaation erilaisen kulttuurin kohdatessa toi-
sensa. Erilaisten organisaatioiden henkilosté on omaksunut omaan toimintaansa
tietynlaisia malleja, jotka saattavat olla ristiriidassa toisen organisaation toimin-
tamallien kanssa. Organisaatioiden yhdistyessd ja yhdenmukaisen toiminnan
synnyssd oleellista onkin ymmartdd, ettd millaisia voimia syntyy yhdistymisesta.
Johtamisen avulla pystytdankin hallitsemaan kulttuurien kohtaamisesta synty-
neitd voimia.

Dealin ja Kennedyn (1983, 89) ajatusten pohjalta voidaan ndhd& johtamisen
merkittdvad rooli organisaatiokulttuurin kehittdmisessa. He korostavat johtajien
kykyd jajopa velvollisuutta kehittdd organisaatiokulttuurin mahdollistamana or-
ganisaation jasenten vilisid suhteita ja heiddn toimintatapojaan. Ongelmana on
nahty johtajien potentiaalin tdysimdardinen hukkaaminen siihen, ettd he tavoit-
telisivat organisaation henkiloston kayttaytymisen muokkaamista. Tastd syysta
koetaan, ettd johtamisen keinot pitdisivét olla voimakkaampia organisaatiokult-
tuurin kehittdmisessd, jonka takia tutkimuksemme ldhtokohtana on syventdd na-
kemyksid johtamisen yhteydestd organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja tédten



tutkimus on perusteltua. Myos Schein (1987, 19-20) korostaa johtamisen yhtena
keskeisimpdnd tehtdvéand olevan organisaatiokulttuurin muodostaminen ja joh-
taminen, johon ei ole kiinnitetty johtamistieteellisessd tutkimuksessa tarpeeksi
huomiota. Taméankin ajatuksen mukaisesti tutkimuksemme on perusteltua tastd
ndkemyksestd. Drucker (2000, 55) toteaakin perinteisten ajatusten korostavan
johtamisen vastuuntuntoisuutta ja tavoitteellista toimintaa, jotka tahtddvit vai-
kuttamaan organisaation suoriutumiseen ja tulokselliseen toimintaan sisdisesti ja
ulkoisesti. Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel (2009, 281) toteavat organisaatiokult-
tuurin muodostuvan seka selitettdvissa olevista tekijoistd, ettd tekijoistd, joita on
hankala sanoittaa. Organisaatiokulttuuri on laaja késite, jonka muodostumiseen
vaikuttavia tekijoitd ei pystytd kaikkia tunnistamaan, silld ne ovat vield osin tie-
dostamattomia. Tdssd tutkimuksessa pyrimme loytamddn kohdeorganisaation
organisaatiokulttuurin rakentumiseen vaikuttavia tekijoitd, jotta johdolla olisi
kasitys kehityskeinoista organisaatiokulttuurin yhdenmukaistamiseen. Tutki-
muksessa tavoitteena on my6s tunnistaa mahdollisia uusia organisaatiokulttuu-
rin muodostumisen tekijoitd, joita kaivataan organisaatiokulttuuritutkimuksissa.

Kulttuurin ja johtamisen vilistd vuorovaikutusta on perinteisesti tarkas-
teltu toiminnallisen perspektiivin sekd antropologisen ndkemyksen mukaisesti.
Toiminnallinen perspektiivi ndkee johtajan kyvykkyyden mahdollisuudet muut-
taa ja kehittdd kulttuuria omalla kdyttdytymisellddn ja toiminnallaan. Antropolo-
gisen ndkemyksen mukaisesti johtaja on asettunut osaksi kulttuuria. (Sarros,
Cooper & Santora, 2011.) Golden (2016) mainitseekin olemassa olevan kirjallisuu-
den nidkevan johtamisen merkittdvan roolin siind, ettd johtajan kdyttaytymisen ja
toiminnan avulla voidaan merkittdvéasti kehittdd organisaatiokulttuuria. Téassd
Pro Gradu-tutkielmassa tarkastelu keskittyy ensisijaisesti toiminnalliseen néke-
mykseen ja siihen, millaisin keinoin johtamisella voidaan kehittdd organisaa-
tiokulttuuria.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman Pro Gradu-tutkielman tavoitteena on tutkia johtamisen yhteyttd organi-
saatiokulttuurin syntymiseen ja kehittdmiseen ja 16ytdd erilaisia johtamiseen liit-
tyvid ominaisuuksia, joilla voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuurin muodostu-
miseen. Merkittdvad Pro Gradu-tutkielmassa on se, ettd milld tavoin johtamisella
on mahdollista muuttaa ja kehittdd organisaatiokulttuuria tilanteessa, jossa orga-
nisaatio on useiden yritysjdrjestelyiden seurauksena muuttunut merkittavasti.
Tamd ndakokulma on Pro Gradu-tutkielmassa tutkimusongelmana. Pro Gradu-
tutkielmassa organisaatiokulttuuria kdytetddn viittaamaan organisaation toimin-
tatapoihin, joissa keskeisessa roolissa on arvopohja. Kyseessd on empiirinen tut-
kimus, jonka paatutkimuskysymyksend on:

e Millainen yhteys johtamisella on organisaatiokulttuurin kehittymiseen?



Padtutkimuskysymystd tarkennetaan alatutkimuskysymyksilld, joiden tarkoituk-
sena on tukea padtutkimuskysymystd. Alatutkimuskysymykset ovat:

e Millainen rooli johtamisella on organisaatiokulttuurissa?

e Miten organisaatiokulttuuri ndkyy johtamisessa?

e Millaisia keinoja johtajilla on organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja yh-
denmukaistamiseen?

Kohdeorganisaatiossa on tapahtunut viimeisten vuosien aikana useita liiketoi-
mintakauppoja, vaikka organisaatio itsessddn on jo melko vakiintunut toimija
alalla. Ndiden muutosten my®otd organisaatiokulttuuri on koettu pirstaleiseksi ja
organisaation arvojen sekd vision ja mission ndkyminen tyontekijoiden arjessa on
ollut melko véhdistd sekd organisaatiossa koetaan, ettd ne eivit ole kovin hyvin
tiedossa. Kohdeorganisaatio haluaa ldhted organisaatiokulttuuriaan kehittamaan
yhtenevdisemmadksi eri organisaatiotasojen sekd toimipisteiden vililld. Tavoit-
teena on tuoda tyontekijoitd ldhemmaksi toisiaan seké lisdtd yhteisollisempid ja
yhtenevdisempid toimintatapoja. Téhdn he erityisesti haluaisivat tunnistaa jo ole-
massa olevia keinoja sekd 16ytdd uusia keinoja johtajille. Taman my®ota he toivoi-
vat meitd toteuttamaan Pro Gradu-tutkielman heiddn organisaatiolleen t&std ai-
heesta.

1.3 Pro Gradu-tutkielman rakenne

Pro Gradu-tutkielma rakentuu vaiheittain ja sen eteneminen tapahtuu seuraa-
vasti: Johdannossa esitelldan tutkielman aihealuetta seké kasitelldan 1ahtokohtia
ja perusteluita Pro Gradu-tutkielmalle. Johdannossa esitetddn myos tutkimuksen
tavoitteet, méadritellddn tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, joihin tima
Pro Gradu-tutkielma pyrkii vastaamaan. Toinen luku rakentuu teoreettisen vii-
tekehyksen ympidrille, joka on pyritty rakentamaan suppilomaisesti eli yleisem-
mistd kasitteistd kohti yksityiskohtaisempia kasitteitd. Teoreettisessa viitekehyk-
sessd syvennytddn organisaation méaérittelyyn ja kuvaillaan organisaation raken-
teeseen liittyvid ilmiditd. Taman jdlkeen teoreettisessa viitekehyksessd syvenny-
tddn organisaatiokulttuurin kasitteeseen ja kuvaillaan sen rakentumista. Viimei-
send teoreettisen viitekehyksen pddkasitteend on johtaminen. Luvun lopussa tii-
vistetddn teorian pohjalta johtamisen keinoja organisaatiokulttuurin kehittami-
sessd, jonka tavoitteena on my0s vetdd yhteen teoreettinen viitekehys. Kolman-
nessa luvussa keskitytdan tutkimuksen toteutukseen ja metodologiaan laadulli-
sen tutkimuksen ndkokulmasta ja esitellddn aineiston keruumenetelma seka tut-
kimuksessa kdytetty aineiston analyysimenetelmd. Luvussa késitelldaan myos tut-
kielman luotettavuutta. Luvun alussa esitellddn myos lyhyesti kohdeorganisaa-
tio. Neljannessd luvussa tulokset kootaan yhteen ja aineisto analysoidaan kaytta-
malld apuna haastattelukatkelmia sekd teoreettista viitekehystd. Viimeisessé eli
viidennessd luvussa esitetddn tutkimuksen johtopddtokset ja kaytannon
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johtopddtokset sekd jatkotutkimusehdotukset. Luvussa esitetddn myds tutki-
muksen rajoitukset ja arvioidaan luotettavuuden toteutuminen sekd vastataan

tutkimuskysymyksiin. Oheisessa kuviossa 1 on esitetty Pro Gradu-tutkielman ra-
kenne visuaalisessa muodossa.

'Tulokset

tkimuis * Tulokset
* Kohdeorganisaatio * Johtopédtkset
* Tutkimusmetodit + Jatkotutkimuseh
dotukset
" Teoreettinen
viitekehys
* Organisaatio
* Organisaatio-
kulttuuri
Johdanto ¢ Johtaminen
* Lahtokohdat
* Merkitykselli-
B9E

KUVIO1 Pro Gradu-tutkielman rakenne.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Pro Gradu-tutkielman paikdsitteet ja niiden viliset suhteet

Pro Gradu-tutkielman teoreettinen viitekehys on rakennettu klassisen suppilo-
mallilogiikan mukaan, jossa teorian kisittely aloitetaan yleisimmista késitteistd,
joista edetddn kohti yksityiskohtaisempia késitteitd. Teoreettisen viitekehyksen
pddkdsitteet ovat organisaatio, organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Kasittely al-
kaa organisaation maarittelemiselld ja sen alak&sitteend on organisaation erilaiset
mallit sekd organisaation rakenne. Organisaation tarkastelusta siirrytdan toisen
pddkasitteen eli organisaatiokulttuurin maarittelyyn. Téassd luvussa perehdytaan
organisaatiokulttuurin moninaiseen madrittelyyn ja esitetddn organisaatiokult-
tuurin rakentuminen Scheinin klassisen lummelampi-mallin mukaan. Alalu-
kuina ovat arvojen rakentuminen, avoin tiedonjakaminen ja vuorovaikutus sekéa
tyontekijoiden osallistaminen, jotka ovat merkittdvdssd roolissa organisaa-
tiokulttuurin kehittdmisessd ja yhdenmukaistamisessa. Teoreettisen viitekehyk-
sen kolmantena késiteltdvand ilmiond on perehtyé tutkimuksen kolmanteen paa-
késitteeseen eli johtamiseen. Tdssd luvussa médritellddn johtaminen sekd syven-
nytddn johtamisen yhteyteen organisaatiokulttuurin kehittadmisessd ja yhdenmu-
kaistamisessa alakdsitteiden arvojohtamisen, muutoksen johtamisen sekd kult-
tuurin johtamisen avulla. Teoreettisen viitekehyksen viimeisend kohtana on ve-
tdd yhteen teoreettiset ilmitt kasiteltavéastd aiheesta esittamalld johtamisen kei-
noja organisaatiokulttuurin kehittdmiseen. Oheisessa kuviossa 2 on esitetty teo-
reettisen viitekehyksen rakentuminen sekéd paakaésitteiden ja alalukujen vélinen
yhteys.
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* Méaritelma
* Organisaation rakenne

Organisaatio

* Méaritelma, lummelampi-malli
Oieciiinnista il o Tiedonjakaminen, vuorovaikutus,
osallistaminen

* Méaritelma

* Arvojohtaminen ja arvojen rakentuminen
* Muutoksen johtaminen

* Kulttuurin johtaminen

Johtaminen

KUVIO 2 Pro Gradu-tutkielman p&dkaisitteet ja teoreettisen viitekehyksen rakentuminen.

2.2 Organisaatio

Pro Gradu-tutkielman ensimmadisend padkasitteend on organisaatio. Organisaa-
tioita alettiin tutkimaan kunnolla 1900-luvun alussa. Tamén ajan merkittavimpia
organisaationdkokulmia kutsutaan klassisen koulukunnan teorioiksi. Klassisen
koulukunnan teorioita ovat muun muassa Max Weberin (1947) byrokratian ihan-
nemallin ajatukset, Frederick Taylorin (1915) tieteellisen liikkeenjohdon koulu-
kunta sekd Henry Fayolin (1961) hallinnollisen koulukunnan malli. Néiss& klas-
sisissa organisaatioteorioissa nakokulmat liittyivit organisaation sisdisen toimin-
nan tehokkuuteen, joka oli organisaatioiden analysoinnissa keskittymisen koh-
teena. Johdon vastuulla oli keskittyd etsimaan paras ratkaisu sille, ettd organisaa-
tion toiminta on sisdisesti tehokasta. Johtajien ominaisuuksissa korostettiin ratio-
naalisuutta. Yleisend ajatuksena oli se, ettd organisaatiot onnistuvat optimoi-
maan sisdisen tehokkuutensa luomalla mahdollisimman yksinkertaisen organi-
saatiorakenteen ja tehtdvanjaon, jotka mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen.
Ihmiset ndhtiin vilineind, jotka toteuttavat johdon asettamia tavoitteita. (Morgan,
1998.) Puusa ym. (2015, 2) huomauttavat klassisten koulukunnan teorioiden ana-
lysoineen organisaatioita suljettuina jarjestelmind. Téllainen jdrjestelmd soveltuu
hitaita muutoksia synnyttdviin ympéristoihin, joissa ratkaistavaksi tulee yksin-
kertaisia ongelmia. Suljetussa jarjestelmassa ndhtiin henkiloston koulutustason
olevan vihdinen ja henkilot kayttivat kehittymatontd tekniikkaa. Scott (2003, 29)
mainitseekin nykyddn organisaatioista puhuttavan avoimina jdrjestelming,
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jolloin huomio on kiinnitetty organisaation ja sitd ympéaroivan toimintaymparis-
ton viliseen vuorovaikutukselliseen suhteeseen.

Scott (2003, 27) toteaa nykyddn organisaatioiden olemassaolon ymmartami-
sen olevan laaja-alaisesti ihmisten tiedossa, jonka takia organisaatiot kuuluvat
ihmisten arkipdivdiseen todellisuuteen. Organisaatiot ovatkin syntyneet ihmis-
ten toimesta, jonka takia organisaation maaritelmid on useita. Ymmarryksemme
organisaation maaritelmastd sekd sen kehittamisestd ja tutkimisesta vaikuttavat
sithen, millaista mé&dritelm&d organisaatiosta kdytamme. Juuti (2006, 9-10) mai-
nitsee funktionalistisen ndkemyksen olevan perinteinen méaaritelmd organisaa-
tiolle. Taman ndkemyksen mukaisesti organisaatiot ovat sosiaalisesti rakentu-
neita, joissa vallitsee vahva taso toimijoiden valilld. Organisaatio onkin sosiaali-
nen toimija, jolla on merkitystd ihmisten elamééan. Etzioni (1964, 7) sekd Lamsa ja
Hautala (2005, 9-10) puolestaan pitdvat organisaatiota ihmisten yhteisesti luo-
tuna jdrjestelmdnd, jonka avulla on mahdollista toteuttaa yhteisesti maariteltya
tarkoitusta. Tavoite voikin liittyd organisaation toiminnan kokonaisuuteen tai
pienempiin kokonaisuuksiin, kuten markkinaosuuden kasvuun. Ihmisten moni-
naiset ominaisuudet on yhdistetty organisaation toimintaan. Ihmisten ominai-
suudet synnyttdvitkin organisaatioon yhteisen perustan, joka mahdollistaa voi-
mavarojen ja jasenten yhdistamisen liittdmalld johtajat, tyontekijat, asiantuntijat
ja padoman yhdeksi kokonaisuudeksi.

Harisalo (2008, 265-267) mainitsee organisaatioille olevan muodostunut
historian saatossa henkinen todellisuus, johon uudet tyontekijit liitty vt ja oppi-
vat. Organisaatioiden jdsenet analysoivat henkisen todellisuuden kautta organi-
saation toimintatapoja ja rakenteellisia perustuksia, jotka uusi jasen voi ymmar-
tdd heikkoina tai vahvoina ilmidind. Organisaatiokulttuuriteorian kautta johdolle
on tarjoutunut mahdollisuus analysoida organisaation tekijoitd, jotka mahdollis-
tavat organisaatiokulttuurin kehittdmisen ja johtamisen. Tarkednd ymmarryksen
kohteena onkin ollut havainto siitd, ettd organisaation jasenille ei riitd pelkastaan
taydellinen organisaatiorakenne, vaan jisenten tunteet on myos otettava huomi-
oon. Silen (2006, 28-29) mainitseekin organisaatioista puhuttavan organisaa-
tiokulttuurimetaforan kautta, joka nékee organisaation olevan orgaaninen ja in-
himillinen jarjestelmd, jossa johtamisella pyritddn ohjailemaan arvoja. Organisaa-
tio voidaankin ndhdé eldvand olentona ja organismind. Teoreettiset mallit kiin-
nittdavét tdlloin huomiota sithen, miten organisaatio kulttuurina synnyttaa ja ke-
hittdd yhtendisyyttd korostavia merkityksid sekd merkitysten liittymiseen orga-
nisaation toimintaan. Organisaation ja sen kulttuurin kehittaminen ndhd&an joh-
tamisen strategisena keinona yhdenmukaistaa toimintaa ja synnyttda tehokasta
toimintaa.

2.21 Organisaation erilaiset mallit

Organisaatiot ovat rakennelmia, jotka tavoittelevat asetettuja paamaarid sosiaa-
listen toimijoiden sekd fyysisten artefaktien avulla. Niiden toimintaa ohjaa ihmis-
ten valilld vallitsevat valtasuhteet; kdytetdan omaa valtaa suhteessa toisiin, jotta
saadaan edistettyd toimenpiteitd organisaation tavoitteita kohti. Organisaatiosta
voidaan puhua, kun tarkoitetaan suurempaa kokonaisuutta, joka muodostuu eri
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toimijoista tai my06s taméan kokonaisuuden sisilld toimivista pienemmistd ryh-
mistd, jotka itsessddn muodostavat omat organisaationsa. Ominaista organisaa-
tioille on tyoskennelld toimintaan liittyvid tavoitteita kohti, joita ohjaavat yhteiset
linjaukset ja sdannokset. (Boje, Gephart & Thatchenkery, 1995, 2-4.) Scott (2003,
27) sekd Harisalo (2008, 17) puoltavat titd ndkemystd puhumalla tavoite- ja te-
hokkuusmallin organisaatioista, jolloin organisaatiossa on systemaattisesti suun-
niteltu jdrjestelma toteuttamaan asetetut tavoitteet. Harisalo (2008, 17) toteaa kui-
tenkin, ettd organisaation tavoitteet méddrittdvdt organisaation olemassa ololle
perimmadiset syyt, jolloin tavoitteet saavutettuaan organisaation on maariteltava
uudet padmadrat tai mietittdva olemassa olon lopettamista.

Harisalo (2008, 18-19) ja Scott (2003, 26-29) mainitsevat sdilymismallin ole-
van yksi médritelmé organisaatiolle, jolloin organisaatiossa ndhd&éan olevan syn-
tynyt yhteistd toimintaa, jonka tavoitteena on sdilyttdd organisaation olemassa
olo sekd sdilyttdd toiminta jatkuvana. Tama ndkemys ei keskity tavoitteellisen ja
tehokkaan toiminnan syntymisen ympadrille. Kolmas organisaation méaéarittelyyn
soveltuva ndkemys liittyy vaihdantamalliin. Téssd ndkemyksessd tarkastelun
kohteena on organisaation ja sitd ympardivan toimintaympériston vélinen suhde.
Nakemyksen mukaan toimintaympaériston tekijdat ohjaavat ja vahentdvit organi-
saatioiden mahdollisuuksia kehittyd. Organisaatioiden menestys ilmenee sen
mukaan, miten ne kykenevat ymmartamaan ymparistoddn ja sen perusteella ke-
hittdm&dan toimintaansa vastatakseen ympdristostd syntyviin vaatimuksiin.
Hatch (2006, 335) sekd myos Harisalo (2008, 18) mainitsevat tulkinnallisen mieli-
kuvan mallin olevan yksi keino tarkastella organisaatiota. Mallin nikemykset
liittyvidt organisaation jasenten subjektiivisiin kokemuksiin organisaatiosta. Or-
ganisaation jasenten tulkinnat eldviét jatkuvasti todellisuudessa. Tulkintoihin ja
kasityksiin vaikuttavat jasenten henkilokohtaiset tavoitteet ja paamadarit.

Oleellista organisaatioiden tarkastelussa on ymmartdd se, ettd organisaa-
tiomalleihin ei ole olemassa yhtd totuutta, vaan organisaatiot ovat moninaisesti
syntyneet henkilokohtaisten vahvuuksien ja heikkouksien kautta. Organisaation
toimintaymparist vaikuttaa organisaatioon, jonka takia organisaation maéaéritte-
lyssd voidaan ndhdd olevan kontekstisidonnaisuutta. Tavoitellut padmaarat ja
syntyneet tehtdvankuvat toimivat parhaiten tietynlaisessa ympaéristossd. Organi-
saatiota ei pitdisikddn ndhda tavoitteena, vaan yhtend tekijand saavuttaa asetetut
pdamaddrat. Organisaatioissa johtaminen on erilaista, silld organisaation tavoite
ohjaa strategiaa, joka vastavuoroisesti ohjaa rakennetta. Tamdn takia jokaisessa
organisaatiossa sovelletaan johtamista omien resurssien ja paamadrien mukai-
sesti, jonka pohjana toimivat kuitenkin samankaltaiset madrittelyt johtamisen
luonteesta. (Drucker, 2000, 19 & 22; Karlof & Lovingson, 2006, 11.)

2.2.2 Organisaation rakenne

1960-luvulla organisaationdkemyksiin ilmestyi kontingenssiteoria, jota alettiin
kayttdimdan 1970-luvulla johtamisteorioissa. Kontingenssiteorialla kiinnitettiin
huomiota erilaisiin tekijoihin, joiden olemassaolo mahdollistaa organisaation
menestymisen ympaéristossdan. Sen avulla tavoiteltiin selityksid organisaation ja
sen ympdriston vdlisille vuorovaikutussuhteille. Teorian perimmadinen ajatus
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liittyy siihen, ettd organisaatiorakenteen oikeellisuuteen ei ole vain yht totuutta,
vaan ympadristd vaikuttaa organisaatiorakenteeseen, johon sen tulee sopeutua.
Tdamd ndkemys haastaa ajatuksen organisoinnin riippuvuudesta aikaan ja paik-
kaan. Lahtokohtana kontingenssiteoriassa on myos se, ettd organisoitumisen ta-
vat eivit ole yhtd tehokkaita sekd parhain tapa organisoitumiseen riippuu ympa-
riston luonteesta, jonka takia sisdiset tekijdt ovat merkittdvassa roolissa, jotta or-
ganisoituminen vastaa ympariston vaatimuksia. (Puusa ym., 2015, 11; Scott, 1992,
88-89; Galbraith, 1973, 2.) Juuti (2006, 207) mainitsee tutkijoiden varhaisen kiin-
nostuksen olleen jo siind, ettd mikéd pitdd organisaatioita pystyssd ja miten orga-
nisoitumisen tulisi tapahtua, jotta toiminta olisi tuloksellista. Burns ja Stalker
(1961) tekivat ensimmaisen merkittdvan tutkimuksen organisaation ja sen ympa-
riston vélisestd vuorovaikutuksesta. Heiddn tekeménsa tutkimus osoitti sen, etta
ympdriston luonteella ja organisaatiorakenteen viéliselld suhteella oli vaikutusta
organisaation menestykseen.

Burns ja Stalker (1961) havaitsivat osan organisaatioista toimivan vakaassa
ympadristossd ja toisten organisaatioiden toimivan nopeasti muuttuvassa ja dy-
naamisessa ympadristossd. He totesivat, ettd vakaassa ja hitaasti muuttuvassa ym-
pdristossd toimivilla organisaatioilla oli mekanistinen rakenne, jotka muistuttivat
aiemmin mainittuja klassisen organisaatioteorian kuvauksia organisaatioista.
Dynaamisessa ympaéristossa toimivilla organisaatioilla oli puolestaan orgaaninen
rakenne, joka tarkoitti sitd, ettd organisaatioilla oli kykya kehittyd ympaériston
mukaan. Organisaatiorakenteen ollessa mekaaninen, niin silloin organisaation
toiminta rakentuu muodolliselle hierarkialle ja kontrollille sekéd johtamisessa
kaytetddn kaskyttamistd ja vahvaa auktoriteettia. Organisaatiorakenteen ollessa
orgaaninen, niin silloin organisaation toiminnassa on havaittavissa joustavia
tyontekotapoja, viestintd on avointa ja tyontekijoitd osallistetaan toimintaan. Gol-
denin (2016) tutkimus osoittaa, ettd organisaation rakenteen ollessa vidhemmadn
yhteydessa ulkopuoliseen tekijdan, niin silloin organisaatiokulttuurin kehittami-
nen ja muokkaaminen vahvistuu. Tutkimus osoitti my6s johtamisen heikon po-
tentiaalin kehittdd ja muokata organisaatiokulttuuria, kun organisaation rakenne
ja kulttuuri on hierarkkisesti ja muodollisesti rakentunut, jolloin organisaation
toimintatavat ovat rutiininomaisia. Taulukossa 1 olemme kuvanneet mekaanisen
ja orgaanisen organisaation ominaisuuksia.
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TAULUKKO 1

lenBurns & Stalker, 1961; Puusa ym., 2015, 12).

Mekaanisen ja orgaanisen organisaatiorakenteen ominaisuudet (mukail-

Mekaaninen organisaatiorakenne: Orgaaninen organisaatiorakenne:

Vakaa ympadristo ja hitaat muutokset
- tekniikka on kehittymatonta

Tyonjako suunniteltu ja vahva taso
toimijoiden valillda (funktionalisten
ndkemys organisaatiosta)
Hierarkkiset suhteet ja sddntdjen ja
toimintaohjeiden runsaus

Ylin johto kantaa vastuun paatoksen-
teosta

Tietoa jaetaan ylhdiltd alaspdin

Dynaaminen ympdristd ja paljon
muutoksia > tekniikka on kehitty-
nyttd

Tyonjako on joustavaa > tulosyksik-
korakenne tai projektiorganisaatio

Loyséd hierarkiasuhde ja sdantojen va-
hidisyys > tietoa jaetaan avoimesti
Jokainen organisaation jasen on mu-
kana pdatoksenteossa

Tietoa jaetaan tasapuolisesti

Burns ja Stalker (1961) toteavat organisoitumisen olevan tehokkainta, kun se so-
veltuu ympdériston vaatimuksiin. Mekaanisessa organisaatiorakenteessa organi-
soituminen on perinteistd. Orgaaninen organisaatiorakenne edellyttdd uudenlai-
sia sekd joustavia rakenteita, joissa ei myoskddn koeta muodollisia valtasuhteita.
Orgaanisissa organisaatioissa vallan ndhdddn ennemminkin olevan tyontekijalla
tai asiantuntijoilla, kuin johdolla. (Puusa ym., 2015, 11-12) mainitsevat myshem-
pien organisaatioteorioiden ymmartdneen organisaatioiden tarkastelussa oleel-
liseksi sen, kuinka organisaatiot toimivat ympariston kanssa vuorovaikutuksessa
sekd muodostavat avoimen tiedonjaon verkoston. Ndkemysten mukaan organi-
saatiot tavoittelevat ympdristoon soveltuvaa toimintaa jakamalla tietoja ja analy-
soimalla niitd, jotta ympariston epavarmuuteen kyetddn vastaamaan.

Ympdriston ollessa ennustettavissa ja hitaasti muuttuva, niin silloin organi-
saatiossa ei tarvitse jakaa kovin avoimesti tietoa. Funktionaaliset osastot mahdol-
listavat sopivan asiantuntijuuden organisaatioon ja hierarkkinen paatoksenteko-
malli mahdollistaa sen, ettd ongelmienratkaisu on tietyn ryhmén vastuulla. Ym-
pdristossd tapahtuvat nopeat muutokset aiheuttavat sen, ettd mekaaniset organi-
saatiot eivdt onnistu jakamaan tietoa kaikille toimijatasoille riittdvasti. Nopeat
muutokset edellyttdvat myos nopeaa reagointia ja paatoksentekoa, joka ei ole ko-
vin luonnollista hierarkkisessa organisaatiossa. Orgaanisessa organisaatiossa tar-
vitaankin nopeaa tiedonkulkua ja eri toimijatasojen jatkuvaa yhteistyota. Orga-
nisaatiorakenteen edellytyksend onkin joustavuus ja avoimuus kuin jaykka ja
suljettu. (Burns & Stalker, 1961; Puusa ym., 2015, 12.)

Lawrence ja Lorsch (1969) taydensivat Burnsin ja Stalkerin (1961) tutkimuk-
sia, kun he keskittyivit tutkimaan sitd, ettd miten eri alojen organisaatiot organi-
soituvat, jotta rakenne olisi yhdenmukainen ympariston vaatimuksiin. Tutki-
muksessa kaytettiin kahta késitettd: erilaistuneisuus ja integraatio. He tarkoitti-
vat erilaistuneisuudella sitd, ettd organisaation osilla on erilaiset tyonjaot. Johdon
toiminta- ja suhtautumistavat ovat erilaisia eri osastoja kohtaan. Siihen siséltyy
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organisaatiorakenteen muodollisuuden aste sekd ilmapiirin tehtdvéa- tai ihmis-
keskeisyys. Integraatio puolestaan tarkoitti sitd, ettd eri osastot tekevdt yhteis-
tyotd laadukkaasti ja toimintaa koordinoidaan yhteistytssd. Dynaamisessa ym-
pdristossd vaikuttavat menestyvét organisaatiot olivat onnistuneet erilaistamaan
toimintansa ja organisaatioiden johtajat onnistuivat ratkaisemaan ristiriidat kaik-
kia hyodyttdavallad tavalla. Ongelmanratkaisu tapahtuu aidosti ja jokainen osa-
puoli pyritddn huomioimaan siind. Johto luotti siithen, ettd heid&t palkitaan ja
huomioidaan kokonaistuloksen perusteella eikd osastokohtaisesti. Huonosti me-
nestyvissd organisaatioissa johtoon kuuluvat henkil6t kokivat oman toimintansa
vaikuttamattomana ja he tyytyivét ylimméan johdon tekemiin paatoksiin. Puoles-
taan vakaassa ympdristossd toimivat menestyvéat organisaatiot eivit perustaneet
toimintaansa vahvaan erilaistuneisuuteen. Integraatio ilmeni erilaisten sadntojen
ja toimintaohjeiden kautta. Lawrencen ja Lorschin (1967) tutkimustulokset orga-
nisaatiorakenteen vaatimuksista erilaisissa ymparistoissad voisikin tiivistdd seu-
raavasti:

e Nopeasti muuttuvassa ympadristossd organisaatiorakenteen tulisi olla
joustava ja avoin. Johtaminen rakentuu yhteisesti méddriteltyjen padmaa-
rien ympdrille ja arvopohjaiseen johtamiseen sitoutumiseen sekd yhtendi-
sen organisaatiokulttuurin luomiseen.

e Vakaassa ympadristossd organisaatiorakenteen on mahdollista olla hierak-
kisten suhteiden varaan rakennettu jaykka kokonaisuus. Johtamisessa
voidaan painottaa sddntdjen ja toimintaohjeiden noudattamisen valvontaa.

Mintzberg (1990) keskittyi tarkastelemaan organisaatioita siitd ndkokulmasta,
ettd millaisiin ympaéristdihin ja tilanteisiin ne soveltuvat. Ympariston olosuhteet
voivat olla vakaita ja monimutkaisia. Vakaa ja dynaaminen ympéristo tarkoittaa
sitd, ettd miten ennalta arvaamattomat muutokset voivat aiheuttaa epavarmuutta
organisaatioissa. Ympaériston monimutkaisuus viittaa puolestaan ymmarrykseen
ympadriston ominaisuuksista. Ymparistod voidaan pitdd yksinkertaisena, jos sen
ymmadrtdmiseen ei tarvitse hirvedsti perehtyd ja monimutkaisena, jos sen ymmar-
taminen vaatii syvdllistd ja pitkdjanteistd pohdintaa.

Mintzberg (1990) esittikin erilaisia malleja erilaisiin organisaatiorakentei-
siin ympaériston mukaan. Ympaériston ollessa yksinkertainen ja vakaa, niin silloin
organisaatiorakenteen tulisi noudattaa mekanistisen byrokratian ndkemyksia.
Té&lloin organisaatiorakenne perustuu sddntdjen runsauteen, toimintojen korke-
aan ennustettavuuteen ja yhteisiin toimintatapoihin, pitkalle suunniteltuihin ty6-
tehtdviin, hierarkkisiin suhteisiin sekd muodolliseen kommunikointiin. Vakaa-
seen ja monimutkaiseen ympaéristoon soveltuu asiantuntijabyrokratian mukai-
nen organisaatiorakenne. Téllaisessa organisaatiossa tyotehtdvat ovat koulutet-
tujen asiantuntijoiden vastuulla, joilla on henkilokohtainen ammattitaito suorit-
omaksuneet tietynlaiset arvot, joiden pohjalta toimitaan. Dynaamiseen ja yksin-
kertaiseen ymparistoon soveltuu yksinkertainen rakenne, joka on joustava ja or-
ganisaatiossa ei ole muodollisia sddntojd tai johtamismalleja. Monimutkaiseen ja
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dynaamiseen ymparistoon soveltuu adhokratia nimelld tunnettu organisaatiora-
kenne. Tdssd organisaatiorakenteessa tehtdvanjako on joustavaa ja hetkittdistd,
jonka takia organisaatio rakenne muodostuu aina uudelleen tarpeiden mukaan.
Johtamisella pyritddn sitouttamaan organisaation jasenet tyotehtdviinsa tarjoa-
malla osallistumista ja motivoivia tyotehtdvid sekd tietoa organisaation tavoit-
teista eikd se perustu vahvaan kontrolliin ja kidskytykseen. Padatoksenteko tapah-
tuu sielld, ketd se koskee, jotta tiedonkulku olisi mahdollisimman nopeaa.
(Mintzberg, 1990.)

Juuti (2006, 208-210) nékee organisaation johdon olevan merkittdvassa roo-
lissa organisaation rakenteen madrittelyssd, jotta sielld olisi mahdollista jakaa tie-
toa ymmarrettdvasti ja sitd kautta toteuttaa tehokasta padtoksentekoa. Organi-
saatiorakenne vaikuttaa siihen, millaisille valtasuhteille toiminta muodostuu.
Organisaatiorakenne voidaankin jakaa horisontaaliseen ja vertikaaliseen ulottu-
vuuteen, jotka madrittelevat yhteistydssd organisaation muodollisen rakenteen.
Vertikaalinen organisaatiorakenne ohjaa valtasuhteiden syntymistd ja horison-
taalinen organisaatiorakenne ohjaa osastojen syntymisen. Kun organisaatio kas-
vaa, niin silloin my6s osastojen madra kasvaa ja sitd enemman se on horisontaa-
lisesti erilaistunut. Tdlld on vaikutusta sithen, miten organisaatiossa toteutuu
vuorovaikutus ja toimintojen koordinointi. Tdstd syystd voidaankin todeta orga-
nisaatiorakenteen hierarkialla olevan merkitystd organisaatiokulttuuriin, silld
yksikdiden laatu vaikuttaa jasenten asenteisiin tyotd kohtaan sekéd ajatteluun ja
sitoutumisen tasoon. Karlof (2002, 170-171) nékee menestyvien organisaatioiden
toiminnan edellytyksend sadnnollisen oppimiskyvyn. Organisaatioiden toiminta
on menestyksellistd, jos sen jdsenet osaavat tunnistaa organisaation toimintaym-
péristossd tapahtuvat muutokset ja ymmartédvit niiden syyt. Oppivalla organi-
saatiolla on kyky reagoida muutoksiin ja ongelmiin ajoissa, jolloin kdyttdytymi-
sessd korostetaan itsekriittisyyttd virheiden havaitsemiseen ja sitd kautta uusien
toimintamallien etsimiseen tehokkaan ja menestyksekk&ddn toiminnan saavutta-
miseksi. Tdstd syystd organisaatioiden toiminnassa olisikin tarkedd ymmartaa
toimintaympariston valinen vuorovaikutussuhde.

2.3 Organisaatiokulttuuri

Pro Gradu-tutkielman toisena pddkdsitteend on organisaatiokulttuuri, joka
voidaan maddritelld organisaation perinteisten toimintatapojen kautta, joka
heijastuu organisaation henkiloston kayttdytymiseen. Kulttuurilla voidaan
tarkoittaa myos ajattelutapoja, joiden avulla henkil6t analysoivat ja ymmartavat
ympdristoddan. Organisaation jdsenet sisdistavdt kulttuurista itselleen
ominaisimmat toiminnan muodot sekd piirteet, joiden avulla he pyrkivit
selviytymddn ja esiintymddn kulttuurin omaisesti eri tilanteissa. (Puusa ym.,
2015, 18 & 22.) Smircichin (1985) mukaan organisaatioita voidaan pitdd
yhteisollisind merkitysjdrjestelmind, joissa rakennetaan kulttuuria sekéa
organisaatiot ovat myos kulttuurin vaikutuksen alaisia. Hin nékee organisaation
toimintaperiaatteiden ja pddmddrien syntyvian organisaatiokulttuuriin
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vaikuttavista arvoista. Schall (1983) esittdd liikkeenjohdollisen kirjallisuuden
tarkastelevan organisaatiokulttuuria sen vaikuttavuuden kautta. Han kuitenkin
huomauttaa antropologisen nikemyksen korostavan organisaation olevan itse
omanlainen kulttuuri, jolla ei ole sisdistd kulttuuria. Taméan ndkemyksen mukaan
kulttuuri voi siis tarkoittaa organisaatiota.

Smircich (1983) mainitseekin, ettd jos organisaatio ndhdaddn kulttuurina,
niin silloin kulttuuria voidaan pitda tekijand. Kulttuurin ollessa tekijand, niin sen
ndhd&dan ohjailevan organisaation jdsenten toimintaa ja heiddn tehtdvandan on
sopeutua organisaatiokulttuuriin. Johtamisella ei pystytd oikeastaan
kehittamé&an ja muuttamaan organisaatiokulttuuria. Kulttuuri valitsee johtajat ja
tyontekijat organisaatioon, jolloin voidaan ndhdd organisaatiokulttuurin
liittyvan johtamiseen ja sen toteuttamiseen. Kulttuuri kehittyy ajan kuluessa ja
usein tiedostamatta moninaisten tekijoiden kautta. Muun muassa Harisalo (2008,
273), Schein (2017), Peters ja Waterman (2007), Deal ja Kennedy (1983) seka Juuti
(2006) kannattavat eroavaa nidkemystd organisaatiokulttuurista, jossa korostuu
johtajan kyky kehittdd ja muokata sitd omalla kéyttdytymisellddn ja
toiminnallaan. Tdssd ndkemyksessd organisaatiolla on olemassa omanlaisensa
kulttuuri, joka toimii kayttdytymisen perustana. Kulttuuri ohjaakin
organisaation jasenten ajattelua ja toimintaa haluttuun suuntaan. Oleellista tdssa
ndkemyksessd on se, ettd kulttuuri syntyy johtamisen kautta, joka mahdollistaa
myds sen kehittdmisen ja muokkaamisen. Johtajien onkin ymmarrettdva heidan
tarked roolinsa organisaatiokulttuurin kehittdamisessd, jotta organisaatiossa
vallitsee yhtendinen toimintakulttuuri. Tdmdn Pro Gradu-tutkielman
ndkemykset perustuvatkin tdhdn jalkimmdiseen ajatukseen siitd, ettd johtajalla
on mahdollisuus kehittdad organisaatiokulttuuria.

Kuusela (2015, 9) sekd Luukka (2019, 19) ndkevit organisaatiokulttuurin
liittyvan sosiaalisuuteen, joka vaikuttaa ihmisten tunteisiin johonkin
kuulumisesta, kadyttdytymiseen sekd sosiaalisen arvostuksen saamiseen.
Kulttuuri synnyttdd ihmisten vélille yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka
organisaatiokontekstissa toimii erottavana tekijand muista toimijoista. Kulttuuri
muodostaa organisaation toiminnalle pohjan, joka vaikuttaa laajasti eri
organisaatioiden toimintoihin. Organisaatiokulttuuri ndkyykin muun muassa
toimintatavoissa, yhteisollisyydessd sekd johtamistavoissa. Harisalo (2008, 266)
toteaa organisaatiokulttuurin olevan organisaatioiden henkinen syvédrakenne,
joka maddrittdd ajattelumallit sekd rakentaa erilaisten valintojen tekemisen
ympdrille organisaation toimintaa. Organisaatiokulttuuri onkin laajasti
hyviksytty organisaation jasenten keskuudessa, jota ei kyseenalaisteta. Schein
(2009, 17) muistuttaa organisaatiokulttuurilla olevan suuri rooli siind, minne
organisaatiossa halutaan suunnata toimintaa. Johtajien on oltava tietoisia
organisaatiokulttuurin merkityksistd, jotta heiddn tekemaét padtokset aiheuttavat
tavoiteltuja seurauksia. Johtamisella ei pysty vaikuttamaan
organisaatiokulttuurin ~ kehittdmiseen = ja  organisaation  toiminnan
yhdenmukaistamiseen, jos johtamisessa ei oteta organisaatiokulttuurin
merkitystd tosissaan huomioon.
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Nopeiden muutosten maailmassa, jossa organisaation rakenne saattaa elda
jatkuvasti ja uutta osaamista tarvitaan organisaatioon, niin organisaatiokulttuuri
on ndissd ilmidissd se tekijd, joka yhdistdd organisaation toiminnan
ulkopuoliseen  ymparistoon.  Organisaatiokulttuurin = pitdisi ~ keskittya
organisaation jaseniin ennemmin kuin mekaanisiin suorituksiin. Toisin sanoen
organisaatiokulttuuri voidaankin ndhdd liittyvdn organisaation jdsenten
vuorovaikutukseen. Nykyddn organisaatiokulttuurilta odotetaan sitd, ettd se
vahvistaa luovuuden ja innovatiivisen toiminnan kulttuuria. (Piha, 2017, 134;
Viitala, 2019, 280.)

Organisaatiokulttuuri onkin mééaritelty moninaisesti, joka on aiheuttanut
sen, ettd madritelméat ovat erilaisia keskenddan. Maéritelmissa toistuu kuitenkin
samanlaisia ajatuksia. Organisaatiokulttuurin maarittelyssd usein toistuu ajatus
siitd, ettd merkittdvassd roolissa sen syntymisessd ovat yhdessd ymmarretyt
olettamukset, arvot ja uskomukset. (Smircich, 1983, 345; Schwartz, 2013, 40;
Schein, 2004, 17.) Trevino, Butterfield ja McCabe (1998, 452) huomauttavat
maddritelmien samankaltaisuuden liittyvdn siihen, ettd organisaatiokulttuuri
vaikuttaa organisaation henkildston asenteisiin ja kdyttdytymiseen. Trevino ja
Nelson (2011, 152) nédkevitkin organisaatioon tulevien uusien henkiliden
oppivan organisaatiokulttuurin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Sosiaalinen
vuorovaikutus on muodollisen sekd epamuodollisen toiminnan aiheuttamaa,
kuten perehdyttdminen sekd arkipdivdinen kommunikointi kollegoiden kanssa.
Organisaatiossa jo tyoskentelevien henkiltiden kayttdytyminen on esimerkkina
uudelle tyontekijille, joka ymmartdd organisaation sddnnot heiddan kauttaan.
Uuden tyontekijin tavoitteena on sopeutua mahdollisimman hyvin
organisaatioon, jonka takia hdn alkaa kdyttdytymddn muiden tyontekijoiden
mukaan saadakseen heiddn hyvaksyntadnsa.

2.3.1 Scheinin ajatuksia organisaatiokulttuurista

Scheinin (1985, 26) madritelma organisaatiokulttuurista on yksi kdytetyimmista
médritelmistd. Han pitdd organisaatiokulttuuria yleisten ajatusten pohjalta
syntyneend mallina, jonka on kehittdnyt jokin ryhméd oppiessaan ymmartamaan
ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmia. Malli
on koettu onnistuneena toiminnalle, jonka takia on perusteltua toimia mallin
ohjailemana ja opettaa mallin tavat uusille jdsenille tapana havaita, ajatella ja
tuntea. Cohen (1993) toteaa organisaatiokulttuurin muodostuvan muodollisten
ja epdvirallisten jdrjestelmien, prosessien ja vuorovaikutusten monimutkaisten
suhteiden kautta. Muodollisia organisaatiokulttuurin tekijoitd ovat johtaminen,
organisaation = rakenne sekd erilaiset toimintamallit. = Epévirallisia
organisaatiokulttuurin tekijoitd ovat arvot ja organisaation aiemmat toistuvat
kayttaytymismallit. Alvesson (2002) muistuttaakin kulttuurin késitteen liittyvan
symboleihin ja merkityksiin, arvoihin ja ideologioihin sekd sdannénmukaisiin
kdytantoihin.

Schein (2016) on lisdksi esitellyt organisaatiokulttuurille myos
lummelampi-malliksi kutsutun maéadritelmdn, jossa organisaatio ndhd&dn
kolmessa tasossa. Ensimmdinen taso on ndkyvd, ja se pitdd sisdlladan
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organisaation  fyysiset  tekijit, = kuten  jdrjestelmdt,  rakennukset,
organisaatiokaaviot, kielen sekd tekniikan. Namd tekijit luovat pohjaa
organisaation ymparistolle. Tason tekijoitd on helppo havaita ja listata, mutta
niiden tulkitseminen saattaa olla haastavaa, silldi niiden tarkoitusta
organisaatiolle ei valttamattd pysty tulkitsemaan pelkdstddan niiden
olemassaolosta. Toinen taso kuvataan lammen pinnalla olevaksi, ja se sisdltdd
organisaation arvot, uskomukset ja vallitsevat kasitykset sekd ihmissuhteet.
Naiden lisdksi myos organisaation strategia seké tavoitteet kuuluvat télle tasolle.
Téll4 tasolla organisaation henkilosto jakaa yhteiset padméaaransa sekd toiminnan
pohjalla seisovat arvot sekd sosiaaliset suhteet. Kolmas, eli ndkyméton taso,
kattaa perusoletukset ja ndkemykset esimerkiksi ajasta, paikasta sekd
organisaation suhteesta sen ympadristoon. Ne ovat usein itsestddnselvyytend
pidettyjd asioita, jotka ohjaavat ja selittdvdt asioiden tapahtumista. Ndiden
tasojen myotd Schein esittdd organisaatiokulttuurin olevan monimutkainen ja
syvd kokonaisuus, joka voi vaikuttaa sen henkilston toimintaan sekd ajatteluun
ja luo merkityksid heiddn eldmissddn. Kuviossa 3 olemme alla kuvanneet
organisaatiokulttuurin rakentumista eri tasoihin Scheinin lummelampi-mallin
mukaisesti. (Schein 2016, 17-25.)

Nikyvit ja
tuntuvat rakenteet
sekd prosessit

Uskomuksia ja arvoja

T T

Taustalla olevat perusoletukset

KUVIO3 Lummelampi-malli organisaatiokulttuurista (mukaillen Schein 2016, 17-25).
2.3.2 Organisaatiokulttuurin rakentuminen

Abujudehin (2020) tutkimuksen mukaan organisaatiokulttuurin rakentuminen
paremmaksi edellyttdd asianmukaisen johtamistyylin, jotka yhdessda muodosta-
vat organisaatioon korkeamman ty6tyytyvdisyyden ja vankan sitoutumistason.
Voidaan myo6s ndhdd, ettd vahva organisaatiokulttuuri ja sithen soveltuva johta-
mistyyli onnistuvat kokoamaan organisaation kokonaisuudeksi, jossa sitoutumi-
nen vahvistuu ja suorituskyky kasvaa merkittavasti. Viitala (2021) toteaa yhta-
lailla johtamistavan seka johtajien ja henkiloston vilisen yhteistyon, henkiloston
osallistamisen, olevan merkityksellinen tekijd tavoiteorganisaatiokulttuurin ta-
voittelussa. Oleellista on tavoitekulttuurin kirkastaminen, kehityksen
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suunnitelmallisuus, aikatauluttaminen sekd tavoitteen mukainen valmentami-
nen toimintaan. Taylor, Santiago ja Hynes (2019, 13) tiivistdvéat asian siten, etta
johtaminen heijastuu organisaatiokulttuuriin yksilon kasvun tukemisena, avoi-
mena kommunikointina ja yhteistyon tekemisen kulttuurilla sekd henkilokoh-
taisten tavoitteiden ja intohimon kohteiden tavoittelemisena erilaisissa projek-
teissa.

Schein (2009) nidkee organisaatiokulttuurin rakentumisessa seitsemén ulot-
tuvuutta. Ensimmdisend organisaatiossa tulisi tarkastella toimintaympariston
vilistd suhdetta ja erityisesti ymmartdd toimijoiden rooli sen kehittamisessa. Or-
ganisaation huomio tulisikin olla siing, ettd keskittyyko johtaminen kehittdmi-
seen vai onko toimijat passiivisia ja seuraavat toimintaympaériston kehittymista
vierestd. Toinen ulottuvuus rakentuu sen ympdrille, miten organisaation jasenet
toimivat. Onko heiddn toimintansa perdisin luonnollisesti vai perustuuko se oh-
jeisiin. Ymmarrys tulisi myos muodostaa siitd, ettd onko toiminta jérjen vai tun-
teiden ohjailemaa. Kolmas ulottuvuus keskittyy organisaation matkaan kohti to-
dellisuutta, jossa tarkedd on ymmartaa se, ettd toteutetaanko matkaa tietojen ke-
rdadmiselld ja sen analysoinnilla vai saneleeko joku toimija organisaation matkan.
Organisaatiokulttuurin rakentumiseen liittyy myos ajallinen ulottuvuus, joka
merkitsee sitd, ettd muodostuuko se menneisyyden, nykyisyyden vai tulevaisuu-
den mukaisesti. Viides ulottuvuus liittyy oletuksiin ihmisten luonteesta, jossa na-
kemykset perustuvat siihen, ettd ovatko ihmiset hyvid, pahoja vai ympaériston
muokkaamia. Kuudes ulottuvuus rakentuu ihmisten viélisiin suhteisiin ja yhteis-
tyon tekemiseen. Viimeisend ulottuvuutena on tarkastella erimielisyyden muo-
dostumista ja niiden ratkaisemista. (Schein, 2009, 30.)

Teorian pohjalta olemme tunnistaneet keskeisimmiksi organisaatiokulttuu-
rin rakentumisen tekijoiksi arvojen madrittdmisen, jotka ohjaavat organisaatiota
tavoiteltuja paamaddrida kohtaan. Johtamisessa huomio on myds kiinnitettdava
avoimeen tiedonjakamiseen ja vuorovaikutuksen luomiseen organisaation hen-
kilostolle, jotta organisaatiokulttuuri on ymmarretty kaikilla tasoilla. Henkilsto
on osallistettava organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja yhdenmukaistamiseen,
jotta organisaatiokulttuurista rakentuu yhdenmukainen ja hyvéksytty koko-
naisuus. Seuraavaksi tarkastelemme syvemmin naitd ilmioita.

2.3.3 Arvojen rakentuminen

Arvot ovat organisaatiossa tdrkeind pidettyjd asioita, jotka ohjaavat organisaa-
tion toimintaa kohti sen asetettuja tavoitteita ja padmaarid. Arvot voidaan maa-
ritelld julkisesti ja esittdd organisaation toiminnan perusteina, mutta nédiden li-
sdksi organisaation sisdisestd kulttuurista voi olla poimittavissa muitakin arvoja,
jotka tulevat esiin kdytdnnon toiminnoissa. Selkedt ja koko henkilostolle nakyvét
arvot voivat toimia pohjana tyo6lle, jolloin niiden tulee olla julkilausuttujen arvo-
jen kanssa samanlaiset. Mikdli julkilausutut arvot ja kdytannon operaatioissa ja
toiminnassa ndkyvét arvot ovat keskenddn ristiriidassa, syntyy helposti epdile-
vad kulttuuria. Arvot ovat merkittdva osa tyontekijoiden motivaation rakentami-
sessa sekd tyon merkitykselliseksi kokemisessa, silld ne ohjaavat tyontekijoiden
omaa toimintaa. Mikdli tyontekijd ei jaa organisaation arvoja, voi tydmotivaatio
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ja -hyvinvointi laskea. (Viitala, 2014, 33-34, 189; Harisalo 2008, 267-269.) Petersin
ja Watermanin (2007, 325, 327) tutkimukset ovat osoittaneet menestyvien organi-
saatioiden avoimen kiinnostuksen arvoja kohtaan. Heiddn mukaansa johtami-
sella on onnistuttu synnyttdmé&an organisaatioon innostunutta toimintaa, silld
johtaminen kiinnittdd huomiota tapahtumiin henkilokohtaisesti, kérsivallisesti ja
avoimella reagoinnilla. Menestyvissd organisaatioissa ymmarrettiin toiminnan
tarkoitus ja arvojen johtamista pidettiin merkittdvana tekijana.

Esihenkilon tehtdvdssd arvot ndyttaytyvat yhtend toiminnan ohjeviittana,
jotka ohjaavat tiimid organisaation paamddarid ja tavoitteita kohti halutulla tavalla.
Organisaation arvot luovat keinoja henkilostojohtamiseen, joihin pohjaten esi-
henkil6t voivat jdrjestelld tiiminsa tyotehtdvid ja suunnitella organisaation stra-
tegian jalkauttamista. Esihenkil6t voivat johtaa oman tiiminséd arvot organisaa-
tion arvoista, minka lisdksi he voivat huomioida my®os tyontekijoiden henkils-
kohtaiset arvot tyon jdrjestelyssd. Tamd saattaa olla haasteellista, mikali tyonte-
kija ei koe jakavansa organisaation ja tiiminsd kanssa samoja arvoja. Jos tyonte-
kijan omat arvot pystytddn implementoimaan esihenkilon toimesta tyonkuvaan,
voi tdlld olla positiivisia vaikutuksia tyon mielekk&dksi kokemiselle. (Viitala,
2014, 188-189; Lehtonen, 2009, 4.) Midkipeska ja Niemeld (2005, 21-22) mainitse-
vat arvojen rakentuvan organisaatioissa historian pohjalta, joilla on vaikutusta
kaytannollisissd tilanteissa toimimiseen. Arvojen ollessa yhteisollisesti raken-
nettu, niin sitd merkittivampid ne ovat organisaatiokulttuurin kehittdmisessa.
Télle edellytyksend on kuitenkin se, ettd arvot tdytyy viestid avoimesti, jotta ne
ovat kaikkien organisaation jasenten tiedossa ja arvioinnin kohteena.

Peters ja Waterman (1983, 23, 47, 69) ovat muodostaneet organisaatiolle me-
nestyksen kulmakivet arvojen ja kulttuurin toimintamalleiksi, joita menestyvissa
yrityksissd tulisi noudattaa. Tama ajatus on kuvattu alla olevassa kuviossa 4. Ket-
tunen (1997, 242-244) muistuttaa mallin saaneen osaksi kritiikkid, mutta sen tii-
vistdvdn suuren osan arvoista, joita pidetdan nykypdivand merkittdvéassa roolissa
liikkeenjohdollisissa opeissa menestyksen kulmakivind. Hanen mukaansa arvo-
jen ja my6s kulttuurin rakentumisessa keskeisessd osassa ovat ihmiset ja heidan
strateginen merkityksensd, kulttuurin rooli organisaation toiminnalle, arvopoh-
jainen johtaminen ja ydinosaamisen korostaminen, joka onkin ldhtdisin ihmisista.
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Myonteinen asenne tyostd Asiakasldhtoinen toi-

suoriutumiseen — minta
Ihmisten strateginen Luova ja innovatiivi-

merkitys organisaatiolle nen toiminta

\

Kaytannollinen toi- Ydinosaamisen tun-
minta ja perusarvojen muo- == nistaminen ja sen arvosta-
dostaminen minen

\

To'im%ntatapojen jou§- Yksinkertainen ra-
tavuus ja tiukat tulosvaati- e ja johtamisjirjestelma
mukset

KUVIO 4 Organisaation kulttuurin ja arvojen rakentumisen menestysprofiili (mukaillen
Peters ja Waterman, 1983, 23, 47, 69).

2.3.4 Avoin tiedonjakaminen ja vuorovaikutus

Horila ja Siitonen (2020) sekd Wang, Waldman ja Zhang (2014) korostavat tutki-
muksissaan organisaatioiden avointa ilmapiirid, joka ohjaa tunnistamaan ja jaka-
maan johtamismallit, jotta johtaminen organisaatiossa kehittyy. Heiddn mu-
kaansa erilaiset muutokset vaikuttavat organisaation rakenteisiin, jolloin hierar-
kia ja sosiaaliset kontekstit muuttuvat synnyttaen uudenlaisia yhteisojd ja tiimeja.
Heiddn tekemadt tutkimuksensa osoittavat pitkdaikaisten ryhmien pystyvan
muodostamaan yhteisen ja selkedn vision sekd toimimaan tehokkaasti yhteis-
tydssd. Jokainen jakaa omaa tietoaan muille, jolloin jokaisella on mahdollisuus
synnyttdd merkityksid organisaation toiminnalle. Tamé& puoltaa ajatusta siitd,
ettd johtajien on nahtdva henkiloston potentiaali organisaation toimintaan, jolloin
myos organisaatiokulttuurin on oltava sellainen, joka mahdollistaa yhteisollisen
ja vuorovaikutteisen organisaation rakenteen. Makipeska ja Niemeld (2005, 23 &
65) mainitsevatkin organisaatiokulttuurin tyoyhteisotason muodostuvan
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organisaation jasenten vilisestd kommunikaatiosta ja sosiaalisesta jarjestelmasta.
Téhan sisdltyy viestintd, vuorovaikutuksen laatu ja maara seka tiimityoskentely
ja verkostot. He toteavat organisaation tiukkojen rakenteellisten rajojen muodos-
tavan viestimiseen esteitd. Tdhdn saatetaan tormétd suurissa organisaatioissa,
joissa organisaatiotasot ja -osat ovat toisistaan irrallisia.

Grint (2005) korostaa tyontekijoiden avoimen nikemysten jakamisen ja ra-
kentavan erimielisyyden olevan avainasemassa siind, ettd organisaatioon syntyy
tehokasta johtamista ja organisaatiokulttuurin kehittymistd. Tyontekijoiden tu-
lisi kyseenalaistaa ja tarjota vaihtoehtoisia ndkokulmia, jotta johtajalla olisi kay-
tossddn moninaisia ndkemyksid organisaatiokulttuurin analysoimiseksi. Organi-
saatiossa olisi oltava mahdollisuus kommunikoida avoimesti ja rehellisesti, jotta
organisaatiokulttuurilla saavutetaan tavoiteltu ja yhteisollinen lopputulos. El-
ving (2005) korostaa viestinndn merkittdvad roolia organisaatiokulttuurin kehit-
tamisessd. Kun organisaatiokulttuurista onnistutaan viestimaan oikealla tavalla,
niin organisaatiot eivit ole pelkéstddn valmiimpia toimimaan organisaatiokult-
tuurin mukaisesti, vaan ne voivat myds tuntea vihemmaén epavarmuutta orga-
nisaatiokulttuurin vaikutuksesta. Edmondson ja Schein (2012, 63) toteavat tutki-
muksiin perustuen johtajilla olevan mahdollisuus edistdd avointa vuorovaiku-
tusta tietyn kédyttdytymisen ja toiminnan avulla. Organisaation johdon tulisikin
kertoa arvostavansa tyontekijoitd, jolloin avoin tiedonjakaminen kehittyy orga-
nisaatiokulttuuriin vapaaehtoiseksi toiminnaksi. Johtamisessa pitdisikin tunnis-
taa muiden organisaation jdsenten tietojen potentiaali organisaatiokulttuurin ke-
hittdmisessa.

Hill, Brandeau, Truelove ja Lineback (2014) korostavat sitd, ettd johtamisella
organisaatioon rakennetaan kulttuuri, joka mahdollistaa henkildston vélisen
kommunikaation ja samalla synnyttdd avoimen ja luottamuksen kulttuurin.
Boiesin, Fisetin ja Gillesin (2015) mukaan organisaation laaja-alainen viestintd
mahdollistaa tiedon jakamisen sekd organisaation yhteisen tiedon laajentamisen.
Té&lloin organisaation jasenille avautuu keinoja kyseenalaistaa jo olemassa olevia
toimintatapoja ja organisaatiokulttuuria, joka edesauttaa sitd, ettd johtamisen ke-
hittdmiskeinot organisaatiokulttuuria kohtaan hyvéksytddan ja koetaan hyvana
asiana. Khalili (2016) sekd Peng, Hendrikse ja Deng (2016) ndkevit tarinoiden
kertomisen olevan tehokas keino kommunikoida organisaatiokulttuurin tavoi-
telluista muutoksista ja kehittdmiskohteista. Johtajan kertomat tarinat ohjailevat
organisaation jasenid tietynlaiseen kulttuuriin. Johtamiseen pitdisikin t&lloin liit-
tyd jarkiperdinen ajattelu ja tunteet, silld silloin tarinat tekevat organisaatiokult-
tuurista jotakin suurempaa, jonka mukaisesti halutaan toimia.

Mintzbergin ja Watersin (1985) tapaustutkimus osoittaa, ettd uuden luomi-
sen prosessi alkaa kehittymaan hiljalleen toisistaan irralla olevista tekijoistd, joi-
den yhteenliittyminen synnyttaa kehittyneen ilmion. Prosessiin osallistuvat ovat
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ilman kontrollointia, mistd syntyy tietyn-
lainen tapa toimia. Organisaatiot eivdat muodosta vakaata ja muuttumatonta alus-
taa, johon johtamisella luodaan tavoitteet, vaan organisaatiokulttuuri rakentuu
yksiloiden osaamisen, tunteiden ja tavoitteiden ympdrille, joita tulkitaan erilais-
ten suhteiden kautta. Yhteinen ymmarrys organisaatiokulttuurista muodostuu
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vuorovaikutustilanteissa, jotka vaikuttavat enemman sen kehittymiseen kuin or-
ganisaation virallinen kulttuuri sekd johtamispuhe ja -mallit. Johdolla on valtaa
vaikuttaa siihen, miten ihmiset tulkitsevat asioita, mutta sithen vaikuttaa moni
muukin asia. Weick (1995) kdyttdd sensemaking-mddritelmdd, jonka mukaan
oleellista on ymmartdd asioiden tilanne- ja toimijasidonnaisuus. Organisaation
jasenten vililld vallitsee jatkuvasti vuoropuhelu, joissa rakentuu merkityksellisid
ja mielekkditd prosesseja. Johdon olisikin ymmaérrettdva timd omassa toiminnas-
saan sekd kaksisuuntaisen vuoropuhelun johdon ja alaisen vailillda mahdollista-
van yhtenevdiisten ajatusmallien muodostumisen. Tamad mahdollistaa johtamisen
avulla kehittdd organisaatiokulttuuria.

Hujala (2008) toteaa vditoskirjassaan, ettd johtamisessa korostetaan vuoro-
vaikutuksen ja kommunikoinnin merkittdvad roolia, joiden ympérille johtamisen
pitdisi muodostua. Hin muistuttaa timén nikemyksen ohjaavan huomion orga-
nisaation jokaisen jasenen roolin yhteisen todellisuuden rakentamisessa. Jokai-
nen organisaation jasen osallistuu mddritteleméddn sen, millaisessa organisaa-
tiossa tai johtamisen maailmassa eletdan. Hujala korostaa kuitenkin johtamisen
vastuuta avoimen tiedonjakamisen ja vuorovaikutuksen arvostamisessa ja niiden
liittdmisessd osaksi organisaatiokulttuuria. Ulrichin (2007, 178-179) tutkimukset
osoittavat kuitenkin, ettd tietoa ei jaeta tarpeeksi organisaatiossa. Han mainitsee
organisaation johdon huomion olevan siind, ettd he viestividt toiminnan luon-
teesta sen sijaan, ettd he viestisivat toiminnan tarkoituksesta. Tyontekijoiden ym-
mértdessd toiminnan tarkoituksen, he eivét kyseenalaista henkilokohtaisia ta-
voitteita. Tyontekijdt kokevat my0s viestinndn ja tiedonsaannin voimavaroina,
jolloin he sitoutuvat organisaatioon ja muutokseen. Tama mahdollistaa sen, ettd
tyontekijdat suhtautuvat myonteisesti organisaatiokulttuurin kehittimiseen.

2.3.5 Tyontekijoiden osallistaminen

Johtamisen avulla organisaatioon pystytdan luomaan ja edistaméaan osallistavan
organisaatiokulttuurin toimintatapoja. Johtamisen ei pidd perustua pelkkddn
monologiin, vaan organisaation tyontekijoille on my6s annettava mahdollisuus
osallistua ja puhua organisaatiokulttuurin merkityksestd. Osallistavassa organi-
saatiokulttuurissa jokaisella organisaation jasenelld on ymmaérrys oman toimin-
tansa ja organisaation toimintatapojen yhteenliittymisestd. Ymmarrys oman toi-
minnan liittymisestd organisaatiokulttuuriin vahvistaa sitoutunutta toimintaa
organisaation arvojen ja yhteisten merkitysjdrjestelmien mukaiseksi. (Elo, 2022,
81.) Juholin (2008, 149) mainitsee osallistavan padtcksenteon organisaatiokult-
tuurin rakentamisessa. Osallistavan paddtoksenteon ideana on mahdollistaa orga-
nisaation jdsenten osallistuminen arvioimaan ja antamaan palautetta suunnitte-
luvaiheessa olevasta asiasta, jolloin jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa suunni-
telmaan. Han varoittaakin organisaatioita luomasta ndenndisen osallistavaa paa-
toksenteko kulttuuria organisaatioon, silld se synnyttdd epaluottamusta ja tur-
hautumista organisaation toimintaa kohtaan. Ndenndisen osallistavassa paatok-
senteossa organisaation jasenet pddsevit osaksi pddtoksentekoa, mutta todelli-
suudessa organisaation johto on jo tehnyt lopullisen paatoksen ilman, ettd muilla
on todellista mahdollisuutta vaikuttaa siihen.
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Elon tyokykyjohtamisen késikirjassa (2022, 81-82) mainitaan avoimuuden
ja tavoitteellisuuden kuuluvan osallistavaan organisaatiokulttuuriin. Johtamisen
tulisikin tdhd&td avoimeen viestintddn organisaation kehitysndkymistd ja tavoit-
teista organisaatiokulttuurin kehittamiselle. Tavoitteellinen toiminta ymmaérre-
tddan sosiaaliseksi prosessiksi, jossa tavoitellulle kehittdmisprosessille madritel-
ladn tavoitteet ja toimintatavat, joiden maédrittelemiseen osallistuvat organisaa-
tion jasenet. Johtaminen ei perustu kidskyttdmiseen ja vahvaan toiminnan kont-
rollointiin vaan osallistavan organisaatiokulttuurin mukainen johtaminen muo-
dostuu kiinnostuksesta toisten mielipiteitd kohtaan sekd muiden mielipiteiden
kuuntelusta. Juholin (2008, 154-155) korostaa vaikuttamiseen liittyvan moninai-
set tavat ja kanavat. Organisaatioon olisikin luotava muodollisia kanavia, joissa
osallistuminen on tehty helpoksi. Hain muistuttaa myos siitd, ettd suunnitteluvai-
heessa oleville ajatuksille voisi olla oma kanavansa, joissa jaetut ajatukset jalos-
tavat uusia ideoita. Organisaatiokulttuurin avoimuus nikyy konkreettisesti or-
ganisaation jasenten toiminnassa ja mahdollisuudessa mennd puhumaan johdon
kanssa omista ndkokulmistaan sekd myos siind, miten johtajat kayttavat mahdol-
lisuutensa kommunikoida oma-aloitteisesti tyontekijoiden ajatuksista. Mielipi-
teiden esittdiminen kuuluu avoimeen organisaatiokulttuuriin.

Johtamisella saadaan tyontekijdt osallistumaan organisaatiokulttuurin ke-
hittdmiseen, kun johtajat eivat ehdota heti ratkaisuja kulttuurin luonteesta, jota
tavoitellaan, vaan kannustaa jdsenid jakamaan ja synnyttdimdan ratkaisuja kult-
tuurista. Johtamisen pitddkin olla luottamuksen arvoista ja tekojen taytyy vastata
puheisiin, jotta tyontekijoilld on halua osallistua. Johtamisen ei pidd rakentua sen
varaan, ettd esitetddn jotakin toista, vaan sen pitdd olla aitoa, jotta osallistaminen
olisi luonnollista. (Gu, Tang & Jiang, 2015.) Nerdinger (2008) korostaakin sitd,
ettd jos johtaminen hyvéaksyy tyontekijoiden osallistumisen yhteisesti vaikutta-
viin pddtoksiin ja tyontekijoiden itsendisemmadn kdyttdytymisen organisaatiossa,
niin silloin he ovat motivoituneempia ja sitoutuneempia organisaatiokulttuuriin.
Nerdingerin (2008) mukaan organisaatioilla tulisi olla sidottu toimintaansa osal-
listumiskulttuuri, jossa hydodynnetddn pysyvasti tyontekijoiden osallistumisen
muotoja ja tarkoituksellisesti ratkaistaan yhdentymiseen liittyvid haasteita, jol-
loin organisaatiokulttuuri on helpompaa sopeuttaa ympéristoonsa.

Martins, Pundt, Horsmann ja Nerdinger (2008, 198) mainitsevat johtamisen
salliman tyontekijoiden osallistumisen vaikuttavan heiddn asenteisiinsa ja arvo-
pohjaiseen kdyttdytymiseen. Silld on my6s merkitystd sithen, kuinka laajasti joh-
tamisessa hyodynnetddn osallistavaa johtamismallia ja kuinka paljon tyontekijét
kayttavit heille tarjottuja osallistumismahdollisuuksia ja osallistuvat organisaa-
tiokulttuurin kehittamiseen. Hauschild ja Salomo (2007) kadyttavat madritelmaa
osallistumisen edistdjistd, johon johtamisella pitdisi pyrkid. Tdm&dn méaéaritelméan
mukaisesti osallistumisen edistdjdt ovat organisaation toimijoita, jotka ovat eni-
ten kiinnostuneita ja sitoutuneita tyontekijoiden osallistumisen tukemiseen ja
synnyttamiseen. Toisin sanoen, jos organisaation johtajat ovat osallistumisen
edistdjid, niin he viestivat sdannollisesti osallistumisen mahdollisuuksista seka
haitoista ja pyrkivét I6ytdaméaan uusia keinoja tdmén toteuttamiseksi.
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Scheinin (2016, 17-25) aiemmin esitellyn lummelampi-mallin mukaisesti
tyontekijoiden osallistuminen voidaan ndhdé olevan organisaation arvojen mu-
kaista toimintaa, jota arvostetaan laajasti. Organisaatiossa saattaa olla vallalla
my0s kasitys siitd, ettd tyontekijoiden perimmadisend tavoitteena on olla aktiivisia
ja vastuullisia toimijoita, jonka takia organisaatioon on syntynyt osallistumisen
arvostaminen. Osallistumisen arvostaminen johtaa siihen, ettd organisaatiossa
etsitddn ja toteutetaan erilaisia osallistumisen muotoja ja siihen liittyvid keinoja.
Nerdinger (2008, 108) mainitsee osallistumisen ndkdkulmasta organisaatiokult-
tuurin tarkastelun kaksi ndkokulmaa. Ensimmdinen ndkdkulma liittyy siihen,
ettd osallistuminen ja osallistamistoimet ovat tilannekohtaisia, jolloin organisaa-
tiokulttuurin voidaan ndhdéa vaikuttavan vahvasti sithen, miten tyontekijat ote-
taan sen kehittdimiseen mukaan. Toinen ndkokulma liittyy enemmaén johtamisen
merkitykseen. Sen mukaisesti johtamisella rakennetaan osallistumista organisaa-
tion toimintojen kautta ja ne liitetddn osaksi organisaatiokulttuuria.

2.4 Johtaminen

Pro Gradu-tutkielman kolmantena p&dkésitteend on johtaminen. Jokaisessa or-
ganisaatiossa esiintyy johtamista. Drucker (2000, 22) toteaa jokaisen organisaa-
tion tavoitteena olevan tunnistaa henkild tai henkil6t, joilla on vastuu organisaa-
tion toiminnasta. Nédiden henkildiden tulee tehdd tarpeen vaatiessa lopulliset
pddtokset ja huolehtia toiminnan olevan p&dtoksen mukainen. Juuti (2006, 160)
mainitsee johtamisen keskeisimmiksi tehtdviksi suunnittelun, organisoinnin, toi-
meenpanon ja valvonnan. Johtamista pidetddan myo6s vuorovaikutusprosessina,
jossa tavoitteena on vaikuttaa organisaation jasenten toimintaan paamaddran saa-
vuttamiseksi. Johtaminen on rooli, jolla on vaikutusta tavoitteelliseen toimintaan
ja siind tavoitellaan kéyttdytymisen, organisoitumisen, asemoitumisen ja viestin-
nén ohjailemista. Elon tydkykyjohtamisen késikirjassa (2021, 4) korostetaan sitd,
ettd hyvéa johtaminen on perdisin ihmisten viélisestd avoimesta ja selkedstd vuo-
rovaikutuksesta. Johtamisen tulisi rakentua sddannoéllisen kommunikoinnin ylla-
pitdmisen ja kehittdimisen ympdrille. Johtamisessa tarkedd on tuoda esille perus-
teet jollekin toiminnalle, jotta johtamisella pystytdan tuottamaan toivottuja tulok-
sia sekd perusteiden tulisi ottaa huomioon sen vaikutuksen kohteena olevien si-
dosryhmien ndakokulmat.

Organisaation johtajat ja heiddn johtajuutensa saattaa usein olla ndkyvaésti
esilld, jolloin johtamiseen voidaan ndhda liittyvan vastuullinen toiminta. Johta-
misen avulla luodaan organisaatioon suunnitelmallista toimintaa, joka pyritdan
tuomaan selkedsti ja ymmarrettdvasti organisaation jasenten tietoisuuteen. Joh-
tamisen avulla henkilsto saadaan toimimaan yhteisten strategisten tavoitteiden
ja organisaatiokulttuurin mukaisesti. Organisaatioissa pitdisi kuitenkin hyvak-
syd kasitys johtajuuden dynaamisesta luonteesta, jossa johtajuuden epdonnistu-
miset jakautuvat koko organisaation jasenten vastuulle. Johtajuuden edellytyk-
send on sidosryhmien mielenkiinto sitd kohtaan, jota toteutetaan yhteistydssa
kohti haluttua tarkoitusta. (Ladkin, 2010, 188; Collis & Rukstad, 2008.)
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Elton Mayo (1949) esitti jo varhain ajatuksen siitd, ettd organisaation yksilot
tukevat organisaation tavoitteita, jos ne liittyvat yksiloiden subjektiivisiin tavoit-
teisiin. Hyczynski ja Buchanan (2007) toteavat organisaatiokulttuurin synnytta-
vén johdon kontrollia, jolloin yhteisten symbolien arvostaminen ja kollektiivinen
yhteenkuuluvuuden tunne vaikuttavat organisaation jisenten toimintaan. Orga-
nisaatiokulttuuria voidaan pitdd yhtend johtamisessa kdytettdvand kontrolloin-
nin keinona, jolloin kulttuurin avulla vaikutetaan organisaation jasenten ajatte-
luun ja arvopohjaiseen toimintaan. Edgell (2012) sekéd Juuti ja Luoma (2013) ko-
rostavat sitd, ettd johtamisen ei pitdisi rakentua valvontapainotteiseksi toimin-
naksi, vaan johtamisen avulla organisaatioon olisi luotava kulttuuri, joka mah-
dollistaa henkil6ston voimavarojen hydodyntdmisen parhaalla mahdollisella ta-
valla. Tdllainen johtaminen synnyttdd organisaatioon tehokkaampaa toimintaa,
silld organisaation jasenilld on enemman valtaa ja itseohjautuvuutta toiminnas-
saan.

Juuti (2006, 198) nidkee johtamisen liittyvdn vahvasti organisaatiokulttuu-
riin, jolla pystytddn vaikuttamaan sen kehittymiseen. Kulttuurindkdkulma pitda
johtamista prosessina, jossa henkil6 tai henkil6t onnistuvat ohjailemaan ja méaa-
rittelemddn muiden ihmisten kokemaa todellisuutta. IThmiset kommunikoivat
keskenddn ja jakavat toisilleen omia ajatuksiaan ja kasityksiddn, jolloin sosiaali-
sissa vuorovaikutusprosesseissa syntyy mielikuvia todellisuudesta. Johtaminen
on vuorovaikutusta, jossa tormédtdan moninaisiin ndkemyksiin todellisuudesta,
jolloin syntyy usein kilpailevia ajatuksia, jotka voivat synnyttdd vdittelyitd par-
haasta ndkemyksestd. Johtamisen tavoitteena voidaankin ndhda olevan rakentaa
yhteinen todellisuus eri ndkemyksistd. Johtaminen on toistuva prosessi, jolla on
vaikutusta kayttdaytymiseen. Kulttuurindkokulman mukaan johtajalla on valtaa,
jos hdan saa omat ndkemyksensa hyvaksytyksi. Viitala (2014) painottaakin péivit-
tdisjohtamisen tadrkeyttd, jolloin johtaja kuuntelee alaisiaan ja sitd kautta oppii
ymmadrtdméaan heidan kokemuksiaan. Pédivittdisjohtaminen auttaa johtajaa méaéa-
rittelemddn ja ohjamaan alaisiaan kohti asetettuja paamaarid ja tavoitteita.

Johtamistutkija Henry Mintzberg (1974) on jaotellut johtajan roolit kolmeen
eri kategoriaan. Jaottelun pohjana on johtamiseen liittyva vastuu tehdd paatoksia
sekd kommunikoida ndistd paatoksistda muille. Kolmas johtajan rooli liittyy jo
aiemmin mainittuun vuorovaikutukseen ihmisten vélisissd suhteissa. Johtajan
rooleja paatoksentekoon liittyvissd ilmitissd ovat yrittdjd, ristiriitojen késittelijd,
voimavarojen jakaminen sekd neuvottelija. Johtajan viestintdan liittyvét roolit ka-
sittdavat havainnoijan, tiedon levittdjan sekd puheenjohtajan roolit. Ihmisten va-
listen suhteiden roolit jaotellaan ihmisten johtajaan, keulakuvaan ja yhteydenpi-
vahvasti tavoitteet. Lamsa ja Pdivike (2010) ndkevat vaikuttavuuden olevan sitd,
ettd organisaatiossa madritellyt tavoitteet on saavutettu yksilon, tiimin ja organi-
saation tasolla. Johtamisen voidaankin ndhda syntyvan siitd, ettd organisaatiossa
saavutetaan asetettuja tavoitteita, kuten tuottavuuden ja tehokkuuden kasva-
mista sekd markkinaosuuden lisddntymistd. My0s alaisten positiiviset asenteet
johtajaa kohtaan sekd yhteistyon laatu organisaatiossa merkitsevat johtamisen
vaikuttavaa luonnetta.

30



Johtaminen onkin moninaisten ilmididen muodostama kokonaisuus, jossa
tarvitaan asioiden ja toimintojen johtamista sekd ihmisten tunteiden ja tarpeiden
huomioimista. Ihmisten johtaminen on nykypdivand paljon puhuttu ja kdytetty
johtamisen ndkokulma, joka on saanut vaikutteita 1920-1930-lukujen vaihteessa
vaikuttaneesta ihmissuhteiden koulukunnasta. Asioiden ja toimintojen johtami-
nen on eridvd ndkemys, joka on syntynyt 1950-luvun alussa Peter Druckerin ta-
voitejohtamisen ajatuksista. (Vartola, 2004, 223.) Bennis ja Nanus (1985) ovatkin
jaotelleet johtamisen ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen
(management). Alla olevassa taulukossa 2 on lueteltu erilaisia huomion kohteita
ihmisten johtamisessa ja asioiden johtamisessa. Heiddn mukaansa ihmisten joh-
taminen on vaikuttamista ja asioiden johtaminen on suorittamista ja toimeenpa-
nemista. Bennis ja Nanus (1985) mainitsevat ihmisten johtamisessa oleellista ole-
van visioiden toteuttaminen, kommunikointi, luottamuksen rakentaminen seki
itsereflektointi, jonka avulla johtaja kehittyy. Ihmisten johtamisen avulla huomio
kiinnitetddn organisaation toiminnan kannalta merkittdviin asioihin sekd kat-
setta suunnataan myos kohti tulevaisuutta. Tahan liittyykin taulukossa 2 luetel-
lut ihmisten johtamisen painopisteet: osaamisen kehittdiminen, ihmisten innosta-
minen ja sitouttaminen organisaatioon, yhteisten tavoitteiden asettaminen sekéa
muutosten toteuttaminen ja uusien innovaatioiden syntyminen. Asioiden johta-
minen on puolestaan toistuvien tapahtumien suorittamista, jotka ovat kuvattu
taulukossa 2. Niitd ovatkin strategioiden synnyttdminen, rakenteiden muodosta-
minen, jarjestelmien ylldpitdiminen ja kehittdiminen sekd vakaan ja ennustettavan
toiminnan varmistaminen.

TAULUKKO 2 Johtamisen perinteinen jako (mukaillen Bennis & Nanus, 1985).
IHMISTEN JOHTAMINEN: ASIOIDEN JOHTAMINEN:
Osaaminen ja sen kehittiminen Strategiat
Innostaminen ja sitouttaminen Rakenteet
Yhteiset tavoitteet Jarjestelmit
Muutos ja innovaatiot Vakaus ja ennustettavuus

Johtamisen maéaérittelyssda on perinteisesti korostettu valtaa ja kdskytystd, jotka
ovat ohjailleet ihmisten paamaarid. Organisaation jasenet synnyttavit kuitenkin
omia tavoitteitaan tyolleen, jonka takia johtamisessa nykyddan korostetaan enem-
mé&n ihmissuhdetaitojen merkitystd ja vaatimuksena johtamiselle on oikeuden-
mukaisuus. Oikeudenmukaisuus toteutuu organisaatioissa, kun tyontekijoita
kannustetaan kertomaan omista ajatuksistaan ja heiddn ndkemyksidan kuunnel-
laan sekd johtajat perustelevat tekemidan paatoksidan muille. (Vartola, 2004, 223.)
Puusa ym. (2015, 250) mainitsevatkin, ettd nykyddn organisaatioiden tarkein voi-
mavara on ihmisissé, jonka takia ihmisten johtaminen on tarkedd. Kun ihmiset
ovat sitoutuneita organisaatiota kohtaan sekd motivoituneita tekemédan tyonsd,
niin silloin organisaatiot menestyvit. Johtaminen onkin ihmisten innon, energian
ja hyvinvoinnin ylldpitamistd ja kehittamistd sekd yhteisen paaméadran maaritte-
lemistd, johon ihmiset voimaantuvat ja saavat toiminnalleen merkityksen.
Kouzesin ja Posnerin (1987) tutkimus osoittaa ihmisten odottavan johtajalta
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rehellisyyttd, ammattitaitoa, innostuneisuutta ja tulevaisuussuuntautuneisuutta.
Johtamisessa pitdisikin olla ymmarretty selkedsti suunta, johon halutaan edeta.
Kouzes ja Posner nidkevitkin johtamisen perustuvan toimintaan, joka innostaa
muita sekd rohkaisee toimimaan itsendisesti ja voimaannuttaa ihmisid omalla esi-
merkilldaan.

24.1 Arvojohtaminen

Harisalo (2008, 267-269) mainitsee arvojohtamisen liittyvdn vahvasti organisaa-
tioiden kulttuuriteoriaan, silld organisaatiokulttuurin ndhddan yhdessa arvojen
kanssa ohjailevan jasenten kdyttdytymistd. Arvojohtaminen perustuu siihen, etta
johtamisen tavoitteena on tuottaa ihmisille merkityksid arvojen ja niistd synty-
vien merkitysten avulla. Arvot mahdollistavat johtamiseen kyvyn osallistaa or-
ganisaation jdsenid kehittdmadn ja muokkaamaan merkitykselliseksi koettuja asi-
oita, kuten organisaatiokulttuuria. Dealin ja Kennedyn (1983, 26) tekemat tutki-
mukset osoittavat arvojen positiivisen vaikutuksen organisaatiokulttuuriin. Joh-
tamisen tulisikin keskittyd arvojen muokkaamiseen. Kun arvot ovat organisaa-
tion jdsenten tiedossa, niin heiddn toimintansa on tavoitteellista sekd toiminta
tahtdd arvojen ylldpitdmiseen ja organisaatiokulttuurin kehittdmiseen.

Arvojohtaminen voidaan jaotella eri tasoille, joilla arvot vaikuttavat eri ta-
voin; visiotasolla arvot valitaan ja madritellddn, strategiatasolla ne auttavat luo-
maan organisaatiokulttuuria ja muovaavat toimintaa tavoittelemaan asetettuja
pdamddrid, operatiivisella tasolla arvot tuodaan osaksi kdytannon liiketoiminta-
strategiaa ja yksilotasolla arvot ndhddan osana kayttdytymismalleja. Arvojohta-
misen merkittdvimpid keinoja esihenkildille on avoimen kommunikaation lisda-
minen arvoista ja kehittdd keskustelua juuri organisaation johdon seka henkilos-
ton vilille ja pyrkid sitd kautta 16ytdmaan arvoista yhtaldisyyksid ja keinovali-
koimia tyontekijoiden sitouttamiseen. (Lehtonen, 2009, 3-4.) Mikipeska ja Nie-
meld (2005, 65-66) toteavat organisaatiokulttuuriin muodostuvien arvojen liitty-
vdn tyoyhteisotasoon ja organisaatiokulttuurin syvarakenteeseen. Osa arvoista
rakentuukin organisaation menneisyydestd ja osa arvoista kehittyy muutoksien
kautta. Peters ja Waterman (1983, 90, 94-95) mainitsevat organisaatioiden toi-
minnalle tarkedksi kyvyn pitda koossa kulttuuria. Arvojohtamisen avulla orga-
nisaatiokulttuurista voidaan kehittdd voimakas tekijd organisaatioon, jossa sen
jasenet tiedostavat toimintansa, jolloin organisaatioon tarvitaan vahemmaén oh-
jailevia malleja, silld kulttuuri synnyttda mallit.

Lehtonen (2009, 8-9, 11) nostaa artikkelissaan esiin arvojohtamisen merki-
tyksid sekd tehtdvid organisaatiossa. Yleisesti arvojen madrittely ndhd&éan orga-
nisaation ylimman johdon tehtdvand, mistd ne jalkautetaan strategian omaisesti
ylhéalta alas. Lehtonen ndkee henkiloston osallistamisen arvokeskusteluun seka
arvojen madrittelyyn tarkednd henkiloston sitouttamisen sekd laadukkaan palve-
lun tuottamisen ja kilpailukyvyn edistimisen kannalta. Jotta johtotasolla voidaan
ymmartdd asiakkaiden tarpeet sekd henkiloston ndkemykset, on avoin tiedon-
kulku organisaatiotasoilla seka viestinndssa oleellista. Arvojohtaminen perustuu
sovittujen arvojen mukaiseen toimintaan ja sitd voidaan toteuttaa juuri arvokes-
kustelulla ja sen kautta arvojen madrittelylld, esimerkilld johtaen sekd arvojen
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jalkauttamisella ja niistd muistuttamisella organisaation arjessa esimerkiksi pu-
heessa seké viestinndssd. Peters ja Waterman (1983, 23, 47, 69) tiivistdvitkin aja-
tuksen siihen, ettd organisaation strategiset toimintatavat ja menestyksellinen
toiminta ovat rakennettava ihmisten ominaisuuksien, arvojen ja kulttuurin lah-
tokohdista ennemmin kuin teknologian, analyysien ja laskelmien perusteella.

24.2 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtaminen on kulkenut pitkddn mukana organisaatiotutkimuksessa
(Puusa ym., 2015, 116). Kotter (2009, 6 & 137) toteaa muutoksen olevan ilmig, joka
vaikuttaa kulttuuriin. Muutoksesta aiheutuu usein henkiltiden toimintatapojen
muuttuminen, jolloin organisaatiokulttuuri saattaa olla vastustavana ja ristiriitai-
sena voimana muuttuneiden toimintatapojen kanssa. Organisaation toimintaym-
pdristé voi muuttua nopeasti, jolloin myo6s organisaatiolla taytyy olla kykyé vas-
tata muutokseen. Kotterin tekemien tutkimusten mukaan maailmassa tapahtu-
vat nopeat muutokset ohjaavat organisaatiokulttuuria suosimaan muutoksia, jol-
loin niistd muodostuu organisaatiolle merkittdva resurssitekija. Todnem (2005)
on Kotterin kanssa samoilla linjoilla, silld hdn ndkee organisaatiomuutoksen ole-
van ohittamaton ilmi6 nykypédivan nopeatempoisessa organisaatioymparistossa.
Marguelis ja Raia (1990) mainitsevat organisaation onnistuneen kehittdmisen pi-
tavan sisdllddn moninaisia arvoja. Namd arvot rakentuvat luottamuksen, avoi-
muuden, itsetietoisuuden ja sisdisen muutoksen ympidrille.

Kulttuurin kehittdminen mahdollistuu muutoksen johtamisen avulla. Ole-
massa olevilla organisaatioilla on olemassa jonkinlainen kulttuuri, jota pyritdan
uudistamaan muutosta johtamalla. (Juuti, 1995, 65-67.) Peters ja Waterman (1983,
100-101) ndkevat muutosten johtamisen synnyttdvan organisaatiolle tarkoituk-
sen, jonka varaan myds organisaatiokulttuuri rakentuu. Juuti ja Lindstrom (1995)
mainitsevat organisaation kehittamiseen liittyvén useita koulukuntia, jotka kayt-
tavat erilaisia menetelmid. 1980-luvun puolivilissd syntyi organisaation muun-
nokseksi kutsuttu koulukunta, jonka nikemykset liittyivat kulttuurin moninai-
suuteen. Koulukunnan ajatukset korostivat kulttuurilla olevan useita tasoja, joi-
den vililld liikkuminen tapahtuu vaiheittain. Porras ja Silvers (1991) mainitsevat
ensiasteen ja toisen asteen muutoksen tasot. Organisaatiossa ensiasteen muutos
on jonkin tietyn ndkokulman sisélld tapahtuvaa kehittdmistd. Puolestaan toisen
asteen muutos vaikuttaa koko organisaatiokulttuurin luonteeseen tapahtuvana
syvdnd muutoksena, joka siirtyy vaiheittain tasolta toiselle.

Muutosta johdettaessa organisaation johdon tulisi ndhda tyontekijat koko-
naisuutena eikd pelkdstddan suorittavina toimijoina, jotka suorittavat organisaa-
tiossa pelkédstddn tyotehtdavid. Muutoksen johtamisessa johtaja kehittdd yhdessa
tiiminsd kanssa motivoivan toiminnan organisaatioon, jota tavoitellaan yhdessa.
Organisaation jdsenet kokevat tyonsa merkityksellisend, jolloin heilld on moti-
vaatiota saavuttaa tavoiteltu asia. Muutoksen johtaja tavoittelee organisaation ja-
senten toiminnan kehittymistd, jotta heille mahdollistuu uusien askeleiden otta-
minen tyoeldmaéssd. Tama ndakemys eroaakin vuorovaikutuksellisen johtamisen
teoriasta, jossa johtaja kontrolloi alaisten toimintaa. Tadssd teoriassa nahd&dan
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korvausta, jolloin tyontekija pystyy tyydyttdamé&ddn tarpeensa. Johtajan huomio
kiinnittyy alaisten taloudellisiin tarpeisiin, jotta hdn osaa tarjota jokaiselle heidan
odottamaansa korvausta. (Juuti, 1995, 65-67.) Ladkin (2010, 127-128) huomauttaa
johtajan kyvystd saada tyontekijdt toteuttamaan muutosta. Han nikee, ettd joh-
tajalla taytyy olla voimaa suostutteluun, motivaatioon ja ajatukseen muutoksen
tekemisestd, jotta sen toteuttaminen on mahdollista.

Ladkin (2010, 101-106) nidkee organisaation johdon omien visioiden muo-
dostavan suurimmaksi osaksi organisaatiokulttuurin. Johdon visiot eivit ole
valttamatta kuitenkaan koko henkiloston tiedossa. Han nidkeekin muutostilan-
teissa olevan tdrkedd johdon onnistunut luottamuksen ja innostuneisuuden ra-
kentaminen henkil6stélle, jotta johtajan oma rooli olisi vakaa ja organisaatiokult-
tuuri saisi kannatusta henkilostoltd. Johdon on ymmarrettdva henkiloston yksi-
161liset toiminta- ja ajattelutavat luodakseen merkityksid. Onnistuneen johtajuu-
den vision ratkaiseva osa on se, miten johtaja pystyy yhdenmukaistamaan mer-
kityksen ja organisaatiokulttuurin yhteisollisessd toiminnassa mukana oleville.
Yhteisesti koettu organisaatiokulttuuri mahdollistaa jasenten yhteistyon kohti to-
dellisuutta. Juuti (1995, 65-67) korostaakin muutoksen johtamisessa yksiloiden
arvostusta, silld heiddn ndkemyksenséa ovat itsendisesti tuotettuja ja johtajien hy-
vaksymid, jotka ovat tarkoitettu organisaation parhaaksi. Kotterin (2009, 5-6) na-
kemykset perustuvat siihen, ettd organisaation jédsenilld on oltava aito halu to-
teuttaa muutos, jotta muutos mahdollistuisi. Organisaatiossa on ymmarrettava
lukuisat mahdollisuudet sekd organisaation kohtaamat uhka- ja riskitekijt, jotta
sinne syntyy aito halu toteuttaa muutos. Muutostahtoinen toiminta syntyykin si-
sdisestd motivaatiosta menestyksen mahdollisuuteen. Taméa synnyttdd organi-
saatioon analysoivaa kayttdytymistd toimintaympéristod kohtaan, jotta tunnis-
tettaisiin organisaatiokulttuurin menestymiseen vaikuttavia sisdisid ja ulkoisia
tekijoita.

Korhonen ja Bergman (2019, 95) korostavat johtajalla olevan suuri rooli
muutoksella kehittdmisessd. Johtajan tulee reagoida muutoksiin ja avoimesti
viestid tavoiteltavista padmaaristd. Heiddn ndkemyksensd mukaan johtajan tulee
puuttua toimintaan, joka on ristiriidassa kulttuurin kanssa. Johtajan on oltava
suunnan ndyttdjand, kun organisaatiossa tavoitellaan jotakin uutta. Puusa ym.
(2015, 118) ndkevit puolestaan, ettd johtajan ei pidé ohjailla lilkaa muutosta vaan
johtajan tulee tarjota organisaation jdsenille mahdollisuus toteuttaa muutos ja
motivoida heitd muutoksen toteuttamiseen. Johtajan tulisikin rakentaa organi-
saatiokulttuurista yhtendinen, jossa ilmapiiri on myonteinen. Puolestaan Talja
(2006) korostaa muutostilanteeseen osallistuvien toimijoiden olevan moninaisia.
Hankin ndkee johtajalla olevan suuri rooli muutoksen onnistumisessa, mutta han
muistuttaa my6s muutoksen vaikuttavan johtajaan. Puusa (2009) toteaa organi-
saation jasenten ndkevén ja toteuttavan muutoksen johtamista omista ndkemyk-
sistddn. Organisaation jasenten toiminta on keskitssda muutostilanteissa.

Organisaation johtajien toiminnan tavoitteena voidaan ndhdéd olevan me-
nestyksekk&dan toiminnan luominen organisaation henkilostolle. Tamén takia or-
ganisaatiokulttuuria ja rakennetta saatetaan muokata, jotta toiminta olisi teho-
kasta ja tuloksellista. Organisaatiokulttuuriin vaikuttavat tekijdat ovat moninaisia
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ja osin jopa tiedostamattomia, jolloin organisaatiokulttuuriin tehtadvat valittomat
muutokset saattavat synnyttdd odottamattomia ja kielteisid vaikutuksia. Johta-
jien pitdd olla tietoisia organisaation tarkoituksesta ja menestystekijoistd, joiden
tdytyy muuttua yhdessd organisaatio- ja johtamisrakenteiden sekd palvelupro-
sessien kanssa, jotta muutos on mahdollinen. Kun organisaatiossa toteutetaan
syvillistd muutosta tai rakennetaan uutta toimintaa organisaatiokulttuuriin vai-
kuttamisen avulla, niin merkittdvad olisi tukea esihenkil6iden ja operatiivisen ta-
son tyontekijoiden ymmarrystd nykyisistd toiminta- ja ajattelutavoista. Samassa
yhteydessa olisi motivoitava ottamaan selvéd ja reagoimaan tulevaisuuden ydin-
tehtdvavaatimuksiin sekd padstaméaan irti aiemmista toiminta- ja ajattelutavoista.
(Nuutinen & Lappalainen, 2012; Reiman & Oedewald, 2007; Schein, 2004.)
kulttuurimuutoksen toimintasuunnitelmassa. Ensimmadinen tekijad liittyy muu-
toksen johtamiseen, jolla tarkoitetaan tunnistettua johtajan roolia kulttuurimuu-
toksen toteuttamisessa. Toinen tekijd muodostuu yhteisesti ymmarretyn ja tie-
dostetun kulttuurimuutoksen syyn ympdrille. Ulrichin tutkimukset osoittavat
sen, ettd kulttuurimuutoksella tdytyy tavoitella lisdarvon tuottamista organisaa-
tion sidosryhmille, jotta henkilosto sitoutuu sithen. Mosadeghradin (2014) tutki-
mus puoltaa Ulrichin ndkemystd, silld sen mukaan organisaatiomuutoksen epa-
onnistumisen syitd ovat henkiloston riittdméaton koulutus, organisaatiokulttuu-
rin sopimattomuus muutoksen tavoitteisiin, tyontekijoiden muutosvastarinta,
huono johtajuus ja huono viestintd organisaatiokulttuurista sekd organisaa-
tiokulttuurin muutoksen suunnitelmallisuuden puute.

Ulrichin (2007, 224-225) mukaan kolmas kulttuurimuutoksen menestyste-
kijd liittyy organisaatiossa vallitsevaan yhteiseen tietoon kulttuurimuutoksen ta-
voitteista. Neljds tekija liittyy johdon ymmaérrykseen sidosryhmistd, joiden tady-
tyy sitoutua ja hyvidksyd organisaatiokulttuuri. Viidennessd tekijassd merkitta-
védssd roolissa on organisaation rakenteiden ja jarjestelmien yhteensopivuus ta-
voitellun organisaatiokulttuurin kanssa. Kuudennessa kulttuurimuutoksen me-
nestystekijdssd korostetaan jatkuvaa ja aktiivista seurantaa sen edistymisestd ja
vaikutuksesta. Ulrich mainitsee viimeisend tekijand muutoksen ylldpitdmisen,
joka ohjaa toimintaa yhdistelem&dn moninaisia kulttuurimuutoksen toteutusta-
poihin perustuvia tehtdavid. Puusa ym. (2015, 118) muistuttavat kuitenkin muu-
toksen liittyvan vahvasti arkipdivdiseen toimintaan, jonka takia muutoksen ete-
nemisen kontrolloiminen on haasteellista. He korostavat muutoksen olevan jat-
kuvasti kehittyva sopeutumis- ja oppimisprosessi, joka sisdltdd sidosryhmien na-
kemyksid ja odotuksia muutoksen luonteesta ja tavoitteista.

2.4.3 Kulttuurin johtaminen

Kulttuuritutkimus on ohjannut havainnoimaan ihmisten tulkintoja ja ymmar-
rystd ympadriston tapahtumista. Huomiota on haluttu kiinnittda siihen, millaisia
merkityksid ihmiset luovat heihin vaikuttavista ilmivistd. Tavoitteena on ollut
16ytdd yhteisesti koettuja kulttuurisia koodeja, jotka mahdollistavat ajattelun ja
toiminnan ohjailun tavoiteltuun suuntaan. Kulttuurin syvérakenteesta seka kult-
tuurisesta alitajunnasta tulevat tekijat, jotka vaikuttavat ihmisten merkitykseen
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ja nditd ndkemyksid kulttuurintutkijat ovat yrittdneet viedd johdon ymmaérryk-
seen. Merkittdvintd tdssd ndkemyksessad on ollut se, ettd johdon oikeat tulkinnat
ihmisten ymmartamistd kulttuurisista koodeista mahdollistavat sen muuttami-
sen. Tdamd mahdollistaa sen, ettd organisaatiokulttuuriin liittyvat tekijdt vapau-
tuvat halutulla tavalla. (Juuti, 1992.) Schein (2017) mainitsee kulttuurin méaaritel-
mén ndakevan kulttuurin muuttumattomana, joka on syntynyt historiallisista ar-
voista. Ulrich (2007, 210) puolestaan esittdd eroavan nakemyksen, jonka mukaan
kulttuuria pystytddn muokkaamaan samalla tavoin kuin organisaation jasenten
kayttaytymista.

Kuusela (2015) toteaa kulttuurin johtamisen ldhtokohtana olevan ymmar-
rys siitd, ettd sen ominaisuutena on yhteisollinen toiminta. Johtaminen perustuu-
kin siihen, ettd kulttuuri on tekijd, joka edustaa jotakin tavoitetta ja siind onnistu-
minen edellyttda yhteistyota. Kulttuurin johtamisessa on samankaltaisia piirteita
kuin muissakin johtamisndkemyksissd ja sithen ndhddén liittyvan ihmisten joh-
tamisen ominaisuuksia. Kulttuuria johdettaessa johtamisen merkittdvimpéana te-
kijand ndhdddn organisaation jasenten halun ja asenteen ohjaileminen siihen,
mitd organisaatiossa tavoitellaan. Ydintoimintana on varmistaa jokaisen tyonte-
kijan halu samaistua organisaatioon ja johtajaan sekd heiddn hyvidksyntansa
omalle roolille organisaatiossa. Johtamisessa keskittyminen pitdisikin olla vuoro-
vaikutustilanteiden ja yhteistyon ymmartdmisessd sekd ihmissuhteiden, moti-
vaation ja identiteetin johtamisessa. Kulttuurin johtamisessa oleellista on saada
organisaation jdsenet seuraamaan johtajan ajatuksia. Tadlloin organisaatioon syn-
tyy tiivis kulttuuri, joka mahdollistaa organisaation menestymisen ja omalta
osaltaan helpottaa johtamisen yhteyttd organisaatiokulttuurin kehittimisessa.
(Kuusela, 2015, 133-135.)

Schein (2017, 14) ndkee kulttuurin johtamisen perustuvan siihen, ettd orga-
nisaatiossa toiminta tdhtdd oppimiseen uusista toimintatavoista, jotta sielld ta-
pahtuisi kokonaisvaltaista kehittymistd. Johtamisella pyritddn muodostamaan
uudenlaista kdyttaytymistd organisaatioon, jotta ongelmista paastaan eroon. Uu-
denlainen kéyttdytyminen on yksi keino sille, ettd organisaatiokulttuuri kehittyy.
Kulttuuri méadrittelee odotukset johtamista kohtaan. Kuusela (2015, 144, 146) ko-
rostaa kuitenkin sité, ettd johtajan on oltava vahvasti osa ryhmad, jotta kulttuurin
johtaminen on mahdollista. Organisaation jasenet eivét vilttamaéttd suoranaisesti
koe yhteyttd johtajaan henkilokohtaisesti, vaan ennemmin siihen, mitd johtaja ky-
kenee tarjoamaan heille ryhmédédn kuulumisella ja siten vastata jokaisen odotuk-
sia ja tarpeita. Taman takia luottamuksen synnyttdminen on tiarkedd kulttuurin
johtamisessa. Kulttuurin johtaminen vaatii ajankaytollistd resurssia siihen keskit-
tymiseen, silld sen avulla johtaja viestii muille siitd, millainen esimerkki on tavoi-
teltu kuva kulttuurista. Oheiseen taulukkoon 3 on tiivistetty keskeisid ndkemyk-
sid kulttuurin johtamisesta.

TAULUKKO 3 Kulttuurin johtamisen kulmakivet (mukaillen Kuusela, 2015, 145-146).

Johtaminen on yhteisollistd toimintaa
e Esimerkki kulttuurin ytimesta
e Organisaation arvojen mukainen johtaminen
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e Organisaation yhteisten piirteiden korostaminen
Johtaminen asettuu muiden ndkemyksiin
e Johtaminen on organisaation edun mukaista
e Toiminnan kannalta merkitykselliset asiat keskitssa
Johtaminen synnyttdd identiteettia
e Keitd organisaation jasenet ovat ja mitd halutaan tulevaisuudessa
e Organisaatiokulttuurin aktiivinen kehittdminen
Johtaminen vahvistaa tiimin merkitysta
e Tiimin arvokkuuden ja onnistumisten korostaminen
e Organisaation jasenten kuunteleminen ja osallistaminen

Den Hartog, House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman ja Globe Associates
(1999) ovat havainneet ensisijaisia ominaisuuksia kulttuurin johtamisessa, jotka
ovat korostuneet moninaisesti tai yhdenmukaisesti eri kulttuureissa. Heidén na-
kemyksensd mukaan kulttuurin johtamisen yleisimpid piirteitd ovat organisaa-
tion jasenten motivointi ja rohkaiseminen toimintaan sekd avoin kommunikointi.
Yleisimpid piirteitd ovat myo6s luottamuksen synnyttdminen, joustava toiminta
sekd positiivinen suhtautuminen asioihin.

2.5 Johtamisen keinot organisaatiokulttuurin kehittimisessa

Viitalan (2021) mukaan organisaatiokulttuurin kehittdminen ldhtee aina tavoit-
teen mddrittelystd, eli selkeytetddn yhteinen paamadérd, johon kulttuuria halutaan
viedd. Kehityskohteet pystytdan tunnistamaan analysoimalla ldhtotilanteen ja ta-
voitekulttuurin eroavaisuuksia ja osallistamalla henkil6sto, jolloin voidaan yh-
teistyon kautta alkaa rakentaa organisaation toimintaa tavoitteita kohti. Keskei-
sessd roolissa tavoitekulttuuria maaritellessa ovat arvot, silld ne ohjaavat organi-
saation toimintaa, ja organisaation sisdlld tehtdaviat padtokset toiminnasta taas
muovaavat sen sisilld vallitsevaa kulttuuria. Johdon rooli korostuu téssd, silla
suuri osa padtoksistd tehddan johtotasolla, jolloin johtajien toiminta vaikuttaa or-
ganisaation kulttuuriin. (Viitala, 2021, 198-199.) Silen (2006, 30) mainitsee orga-
nisaatiokulttuurin merkittdvda luonnetta korostavien tutkijoiden ndkemysten
perustuvan siihen, ettd johtamisella on mahdollista kehittdd organisaatiokulttuu-
ria. Heiddn mukaansa johtamisen keinona organisaatiokulttuurin kehittdmisessa
on vaikuttaa organisaation jasenten uskomuksiin. Organisaatioon pitdisikin syn-
nyttdd uskomuksia, jotka tukevat toimintaa. Tdméa on mahdollista yhteisollisten
arvojen rakentamisella. Abecassis-Moedas ja Gilson (2018) sekd Ishak (2017) mai-
nitsevat tutkimuksiinsa perustuen, ettd johtamisen vastuu on luoda organisaa-
tioon kannustava ymparisto ja luovuutta tukeva kulttuuri. Heiddn tutkimuk-
sensa osoittavat johtamisessa kdytettdvan avoimen kommunikoinnin, rehellisyy-
den, kannustamisen riskinottamiseen sekd tarjoamisen erilaisten sosiaalisten
vuorovaikutusprosessien syntymiselle auttavat kehittdm&dan organisaatiokult-
tuuria sekd tekemaédn siitd yhtendisemman.
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Deal ja Kennedy (1983, 188-189) mainitsevat johtamisen keinona organisaa-
tiokulttuurin rakentamisessa pdivittdisen johtamisen laadukkuuden ja sen téar-
keyden tiedostamisen. Kun johtamisella pyritddan kehittdméaan organisaatiokult-
tuuria, niin se on jo epdsuora viesti organisaation tdrkeistd arvoista, jotka pyri-
tddn sisdllyttdimddn organisaation jasenten jokapdivdiseen kdyttdytymiseen. Ar-
vojen avulla organisaatioon voidaan luoda tietynlaisia toimintoja ja kun arvot
vdistdmadttd joutuvat ristiriitaan, niin silloin johtamisella keskitytddn tuomaan
ristiriidat ndkyvdésti esille ja ratkaisemaan ne. Tdarkedd onkin kommunikoida or-
ganisaation jasenten kanssa olemassa olevasta kulttuurista ja arvopohjasta, jotta
organisaatiokulttuuria on mahdollista kehittdad. Toisin sanoen, jotta johtamisella
voidaan kehittdd organisaatiokulttuuria, niin merkittdvad on yhteisollisesti ym-
mértdd arvojen rooli organisaatiossa sekd niiden nykyinen luonne ja haluttu
muutos arvopohjassa. Collinsin ja Porrasin (1994, 73-75) mukaan organisaa-
tiokulttuurin kehittdminen on mahdollista, kun organisaation johtajilla on tie-
dossa perusajatus, joka muodostuu arvoista ja olemassa olon tarkoituksesta. Pe-
ters ja Waterman (1983, 90, 94-95) korostavatkin sitd, ettd organisaatiokulttuurin
tulisi olla organisaation edun mukainen, jotta sen kehittdminen on mahdollista.

Organisaation johtajien johtamistyylilld on merkitystd siihen, kuinka hyvin
johtamisella onnistutaan kehittdim&an organisaatiokulttuuria. Johtamistyylit oli-
sivatkin oltava sellaisia, ettd ne palvelevat organisaation arvojen ja tavoitteiden
mukaista toimintaa. Johtamisen keino organisaatiokulttuurin kehittdmisessa voi-
daan ndhdé olevan sellaisen johtamistyylin luominen, jonka avulla on mahdol-
lista reagoida nopeasti muutoksiin sekd myos sen avulla on mahdollista luoda
muutoksia eli organisaatiokulttuurin kehittdmistd. Johtamistyylien joustavuus
mahdollistaa tehokkaan toimimisen organisaatiokulttuurin parissa. (Hughes,
Lee, Tian, Newman & Legood, 2018.) Sarroksen ym. (2011) mukaan tutkimukset
ovat ndyttdneet sen, ettd johtamisen avulla on mahdollista muokata ja kehittda
organisaation kulttuuria. Belias ja Koustelios (2014) mainitsevat organisaa-
tiokulttuurilla olevan kehittyva luonne, jonka takia johtamisen tehtdvana on tun-
nistaa organisaation sisdiseen ja ulkoiseen toimintaan vaikuttavia tekijoita. Nai-
den tekijoiden tunnistaminen ja ymmartdminen auttavat johtamisessa kaytta-
maéédn ja tarjoamaan organisaation toimintaan sellaisia resursseja, joita tarvitaan
organisaatiokulttuurin kehittdmisessa.

Organisaatio ja sen kulttuuri muodostuvatkin ihmisten ominaisuuksien ja
yhteisten vuorovaikutusprossien kautta, jolloin organisaatiokulttuurin kehitta-
misessd oleellista on kiinnittda huomiota ihmisiin. Organisaation jasenilld on mo-
ninaisia ominaisuuksia, jonka takia organisaatioon muodostuu erilaisuutta. Joh-
tamisen tavoitteena olisikin synnyttda organisaation jasenille ajatukset ja kdsityk-
set siitd, ettd niissd hyvéksytddn erilaisuuden arvostaminen. Johtamisen padallim-
madisend keinona ei pitdisi olla omien ajattelutapojen avulla padtosten tekeminen,
vaan mielenkiinto tutkia erilaisia vaihtoehtoja, jotka mahdollistavat moninaisten
ajatusten arvostamisen. (Ulrich, 2007, 215-216.) Denison (1990, 4-5, 175-177)
puoltaa Ulrichin (2007) ndkemyksid korostamalla ihmisten johtamisen nakokul-
mia organisaatiokulttuurin kehittdmisen onnistumisessa. Johtamisella tulisi or-
ganisoida ty0oympaéristd organisaatiokulttuuria tukevaksi sekd antaa vastuuta
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organisaation jdsenille padtoksentekoon, jotta he sitoutuvat organisaatioon ja sita
kautta hyviaksyvit johtamisen keinot kehittdd organisaatiokulttuuria.

Johtamisella voi olla hankalaa kehittdd ja muuttaa organisaatiokulttuuria,
jos se on ollut jo pidempé&dn organisaation toiminnan pohjana, jolloin kulttuurin
rakenteista ja kdytdnteistd on tullut jaykkid ja tasapainoisia. Johtamisen paamaa-
rand tulisikin olla muutosten kohteiden etsiminen ja sen kautta organisaation ja-
senten sitouttaminen kehittimistavoitteisiin. Johtamisen tirkeini tehtdviani on
luoda organisaatioon ymparisto, joka tahtdd siihen, ettd yhteistyossad synnytetdaan
muokattua organisaatiokulttuuria. (Garcia-Morales, Matias-Reche & Hurtado-
Torres, 2008.) Schein (2017) toteaa johtajien keinojen tarkastelussa tdrkedna pri-
maédriset mekanismit. Ne ovatkin asioita, joita johtajat ymmartavat ja hallitsevat
sekd muodostavat erilaisia tunteita kriittisistd tapahtumista ja organisaation koh-
taamista kriiseistd. My0s johtajan oma esimerkki ja palkitseminen hyodyttavét
sitd, ettd johtamisella pystytddn kehittimadn ja muokkaamaan organisaatiokult-
tuuria. Toisin sanoen, jos johtajat eivit kiinnitd huomiota johonkin ilmi6ihin, niin
silloin my6skddn organisaation jdsenet eivit koe niitd vahvoiksi tulkinnan ai-
heiksi. Tavat, joilla organisaation johtajat ja henkilosto yhdessa ratkaisevat krii-
sejd muodostavat uutta organisaatiokulttuuriaja toimintatapoja. Niiden syvempi
ymmartaminen paljastaa perusoletuksia, jotka liittyvéat organisaatiokulttuuriin.
Olemme koonneet ylld kuvailemiamme johtamisen keinoja organisaatiokulttuu-
rin kehittdmisessd alla olevaan kuvioon 5.

Johtamisen keinoja organisaatiokulttuurin

kehittimisessa

Tavoitteiden madrittely sekd paamadran selkiyttaminen,
maddritellddn haluttu muutos

Henkil6ston osallistaminen muutoksiin, yhteistyo
Arvojen kirkastaminen

Avoin kommunikaatio ja rehellisyys, vuorovaikutuksen
kehittdminen

Johtamisen - ja johtamistyylien laadun huomioiminen ja
kehittaminen

Tydympadriston rakentaminen organisaatiokulttuuria
tukevaksi
Johtajan oma esimerkki, palautteenanto ja palkitseminen

KUVIO 5 Johtamisen keinoja organisaatiokulttuurin kehittdmisessa.
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3 TUTKIMUSAINEISTON KERUU JA KUVAUS

3.1 Kohdeorganisaation esittely

Pro Gradu-tutkielman kohdeorganisaationa toimii suomalainen Kymenlaak-
sossa toimiva energia-alan konserni, joka koostuu emoyhtiostd ja viidestd tytar-
yhtiostd. Organisaatio tuottaa erilaisia palveluja yritys- sekd yksityisasiakkaille
yhdessd yhteistyokumppaneidensa kanssa. Organisaatiolla on asiakkaita moni-
puolisesti ympdri Suomea ja sen liikevaihto oli 217,2 miljoonaa euroa vuonna
2022.

Kohdeorganisaatio tyollistdd noin 250 tyontekijdd, jotka jakautuvat emoyh-
tioon ja tytaryhtioihin. Tyontekijoitd on eri organisaatiotasoilla, jotka voidaan ja-
otella yksinkertaistettuna tyontekijoihin, toimihenkil6ihin, esimiehiin sekd johto-
ryhmadn. Pro Gradu-tutkielmassa kohderyhmadsi ei ole rajattu vain yhden henki-
16stéryhmén edustajiin, vaan jokainen taso on otannassa edustettuna.

Organisaation arvot ovat asiakas, uudistuminen, tulos ja hyvinvointi. Or-
ganisaatiossa arvostetaan asiakassuhteiden hoitamista vastuullisesti ja pyritdan
tayttamaan asiakkaiden tarpeet laadukkaasti. Toimintaa pyritdan kehittdméaan
jatkuvasti. Arvoissa mainitaan tyokaluiksi avoin tiedonjako, rohkea paatoksen-
teko sekd virheistd oppiminen. Tulos arvolla nostetaan esiin onnistumisten huo-
mioiminen sekd tavoitteisiin sitoutuminen. Viimeisend arvona organisaatio nos-
taa esiin panostuksen tyontekijoiden henkiseen sekd fyysiseen hyvinvointiin
sekd jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen.

3.2 Laadullinen tutkimus

Pro Gradu-tutkielma toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jossa tarkoituksena
on saada ymmadrrystd haastateltavien kokemuksista johtamisen ja organisaa-
tiokulttuurin vélisestd yhteydestd. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on

40



kuvata tutkittavaa aihetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti sekd sen pyrki-
myksend on selittdd merkityksellistd toimintaa, joten koemme sen tukevan Pro
Gradu-tutkielmamme paamaddran saavuttamista, jonka vuoksi toteutamme tutki-
muksen laadullisena. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2009, 160-165; Alasuutari,
2012, luku 1.) Polkinghorne (2005) sekd Schultze ja Avital (2011) mainitsevat laa-
dullisen tutkimuksen pddpainon olevan siing, ettd sen avulla pystytdan kuvaile-
maan ja hahmottamaan ihmisten kokemuksia todellisuudesta osana heidén ela-
ménsd tapahtumia. Namd voivat syntyd puheen avulla tai kirjoitetussa muodossa.
Tassd tutkielmassa haastateltavien kokemukset ilmenevit puheen avulla. Tu-
lemme kdyttamé&an aineiston kokoamisessa hyviksi myos haastattelutilanteesta
tehtyjd havaintoja sekd omaa pohdintaamme, jotka ovat laadullisen tutkimuksen
ominaisuuksia. Havainnointia kadytetddnkin tdydentdmé&dn haastattelun tietoja,
jolloin huomio kiinnitetddn haastateltavan kdyttdytymiseen ja muihin ei-sanalli-
siin merkkeihin. Havainnoinnin avulla vahvistetaan sanallisen viestinndn merki-
tystd. Polkinghornen (2005) mukaisesti tavoittelemme sitd, ettd haastattelijoina
pyrimme tuottamaan riittdvan laajan haastatteluaineiston tutkimuksen onnistu-
misen mahdollistamiseksi. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn kuvaamaan
ihmisten kokemuksia ja ymmartdd sekd selkiyttdd ne ymmarrettivadn muotoon
lukijoille. Tamén edellytyksend on kuvata intensiivisid sarjoja keratyistd tutkitta-
vista kokemuksista.

Laadullisen tutkimuksen ldhestymistavat vaativat vastausta erilaisiin tutki-
muskysymyksiin, joiden analysoinnissa kdytetddn apuna moninaisia analyyttisia
keinovalikoimia. Tdstd syystd Pro Gradu-tutkielman haastattelurunko on raken-
nettu tutkimuskysymysten pohjalta, jotta ne palvelevat tutkimusongelmaan vas-
taamisessa. Menetelmdt huomioivat inhimillisen kokemuksen erityispiirteet,
mikd helpottaa kokemusten tutkimista. Tutkimuksessa tdrkedd onkin kiinnittda
huomio haastateltavien omiin kokemuksiin ja tunteisiin tutkimusaiheesta, jonka
takia maddréllisen tutkimuksen keinot eivit ole sopivin vaihtoehto tihan tutki-
mukseen niiden puutteellisen tietoperustan takia. Laadullista tutkimusta tehta-
essd tutkija analysoi haastateltavien kertomia totuuksia, joista analysoinnin avulla
tavoitellaan kokonaiskuvaa kokemusten ydinsisalloistd. Tutkimuksen tavoitteena
on loytdd totuuksia sekd tuoda esille faktoja tutkittavasta aiheesta. Haastatteluista
syntyneistd havainnoista muodostuu tietoperusta tutkimukselle, jotka tutkija pyr-
kii rakentamaan hahmotelmiksi osoittaakseen lukijoille tehtyjd 16ydoksid ja ha-
vaintojen johtamisen aineistosta. Laadullisen tutkimuksen pddpaino ei olekaan jo
olemassa olevien totuuksien todistelemisessa. Tutkimuksen lopputuloksen kan-
nalta on oleellista my6s ymmartad, ettd laadullista tutkimusta tehdessa haastatte-
lijalla on vaikutusta siihen, millaista tietoa haastateltavat antavat omista koke-
mubksistaan. Kokemus ei ole my6skddn suoraan havaittavissa, vaan tiedot riippu-
vat osallistujien kyvystd tuottaa uutta tietoa, joista on erotettu omat aiemmat ko-
kemukset, sekd viestinndn tehokkuudesta. Kokemukset ovat myos konteksti-
sidonnaisia, jonka vuoksi tutkimuksen haastateltavien kokemuksiin voidaan
ndhdé vaikuttavan esimerkiksi organisaatiotaso sekd tyosuhteen kesto. (Polking-
horne, 2005; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2000, 152.)
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Polkinghornen (2005) sekd Alasuutarin (2012, luku 2) mukaan haastateltavat
ilmaisevat kokemuksiaan kielen avulla, jonka takia tutkijoiden on suhtauduttava
kriittisesti haastateltavien kayttdmille metaforille ja tarinoiden ilmaisutapoihin.
Laadullisessa tutkimuksessa ei myoskdan taydy keskittyd siihen, ettd keréttya tie-
toa on paljon tai ldhteitd olisi runsaasti. Laadullisen tutkimuksen onnistumisen
kannalta huolenaihe liittyy sithen ovatko keratyt tiedot riittdavan arvokkaita tar-
kentamaan ja selkeyttdmadan ymmartamistd tutkittavasta aiheesta. Tamé korostuu
tutkittaessa johtamisen yhteyttd organisaatiokulttuuriin, silld organisaatiokult-
tuuri on laaja kokonaisuus, joka muodostuu moninaisista tekijoistd ja sen koke-
minen onkin hyvin yksil6llistd, joka myo6s pétee johtamiseen. Tutkimuksen tieto-
lahteet pitdisivat olla sellaisia, joista tutkija voi ymmartdd olennaisia ndkokulmia
liittyen tutkittavaan aiheeseen. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tdytyy usein
kaivaa ndkokulmia pintaa syvemmadltd, jolloin ensisijainen tehtivd on valita
kaikki mahdolliset saatavilla olevat ldhteet, kuten haastattelut ja asiakirjat, jotka
tuottavat eniten tietoa tutkittavasta aiheesta. Toiseksi tutkijan tulee nostaa ldh-
teistd tiedot, jotka syventdvat ymmarrystd tutkittavasta aiheesta. Bhattacherjee
(2012) sekd Schultze & Avital (2011) mainitsevat haastatteluiden vahvuutena hen-
kilokohtaisemman aineistonkeruun verrattuna maarallisten tutkimusten aineis-
tonkeruumenetelmiin, minka takia on mahdollista kysyd haastateltavilta tarken-
tavia kysymyksid selventddkseen vastauksia.

3.3 Aineiston keruu ja kdytannon toteutus

Eskolaja Suoranta (2014, 86-87) mainitsevat laadullisen tutkimuksen olevan kayt-
tokelpoinen tutkimusmuoto, silld tutkijalla on kdytettdvissddn moninaisia keinoja
aineiston kerddamiseen, joita pystyy myos yhdistelem&an tutkimuksessa. Yleisin
aineiston kerdadmisen tapa on ihmisten haastattelu, joka on myos taméan Pro
Gradu-tutkielman aineiston keruumenetelma. Haastattelulla pyrimme selvitta-
madn haastateltavien kokemuksia ja mielipiteitd johtamisen merkityksestd orga-
nisaatiokulttuurin kehittymisessd. Aineiston kerddmisessa haastatteluilla on kui-
tenkin hyva tiedostaa se, ettd haastateltavalla on vaikutusta tutkijaan. Haastatel-
tavia saatetaan joutua motivoimaan osallistumaan haastatteluun sekd myos luot-
tamuksen rakentaminen voi osoittautua haastavaksi. Pro Gradu-tutkielmas-
samme kohtasimme haasteen osallistujien saamiseksi haastatteluun, jonka takia
jouduimme motivoimaan heitd useamman kerran.

Kerdamme Pro Gradu-tutkielmamme aineiston puolistrukturoiduilla tee-
mahaastatteluilla, eli luomme haastattelukysymykset teemoittain ja nama tulevat
olemaan kaikille haastateltaville samat, mutta emme anna haastateltaville val-
miita vastausvaihtoehtoja. Haastateltavat vastaavat omien kokemuksiensa ja né-
kemyksiensd mukaisesti. Teemahaastattelun kysymykset on pyritty muodosta-
maan siten, ettd ne eivat ole kovin tarkasti méadritelty eikd niiden kysymisessa
noudateta tarkkaa jarjestystd. Haastattelutilanteessa jokaisen haastateltavan koh-
dalla pdatetdadan yksilollisesti, miten kysymykset kasitellddn, kunhan maaritellyt
teemat kasitellddn kaikkien haastateltavien kanssa. Valitsimme menetelméksi
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puolistrukturoidun teemahaastattelun, silld haluamme kuulla haastateltavien ai-
toja kokemuksia heiddn kohtaamastaan johtamisesta sekd organisaatiokulttuu-
rista kohdeorganisaatiossa, johdattelematta heitd sen enempdd mihinkdan aihe-
alueeseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 160-165; Eskola & Suoranta, 2014, 87.) Polking-
horne (2005) toteaa, ettd tutkijalla on tiedossa se, minkd kokemuksen hdn haluaa
haastateltavien kuvaavan, jonka takia haastatteluun muodostetaan valmiit kysy-
mykset.

Haastattelussa on kolme teemaa, jotka on pyritty muodostamaan tutkimus-
kysymysten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Teemat ovat organisaatiokult-
tuurin yhteys johtamiseen, johtamisen rooli organisaatiokulttuurissa sekd organisaa-
tiokulttuurin kehittiminen ja yhdenmukaistaminen johtamisen keinoin. Liitteessd 1 on
kuvattu haastattelurunko. Polkinghorne (2005), Ruusuvuori, Tiittula ja Aaltonen
(2005) sekéd Eskola ja Suoranta (2014, 86-87) mainitsevat haastattelussa merkitta-
vdd olevan kuuntelemisen ja keskittymisen toisen kertomukseen, jonka takia
haastatteluissa keskityttiin sithen, ettd haastateltavat saivat avoimesti jakaa omia
kokemuksiaan maédritellyistd teemoista ja tutkijat keskittyivdt kuuntelemaan ja
ohjasivat haastattelutilannetta eteenpdin kysymysten avulla. Haastattelijan tér-
kedna tehtdavana onkin ohjailla haastateltavaa hanen kertomustensa pohjalta kohti
syviéllisempdd ymmarrystd aiheesta. Haastattelijaa pidetddn tietdméattoméana toi-
mijana, jonka toiminnan tavoite keskittyy muodostamaan aineistoa tutkittavasta
aiheesta haastateltavilta, joilla on tietoa siita.

Pro Gradu-tutkielman aineisto keréttiin energia-alalla toimivan keskisuuren
organisaation henkildstostd yksilohaastatteluina, joka on Polkinghornen (2005)
mukaan laadukkain haastattelumuoto kerétd aineistoa tutkimukselle. Haastatte-
luun osallistui 13 henkild. Kohdeorganisaation yhteyshenkilon kanssa kdaydyn
keskustelun mukaisesti pyrimme saamaan haastateltavia mahdollisimman laaja-
alaisesti eri organisaatiotasoilta, jotta saisimme laaja-alaisemman késityksen hen-
kiloston kokemuksista kohdeorganisaation johtamisen yhteydestd organisaa-
tiokulttuuriin. Haastatteluun pyrittiin saamaan eniten osallistujia johtamistyota
tekevistd henkildistd, mutta myds alaisasemassa olevia henkil6itd haastateltiin.
Haastattelimme 9 kohdeorganisaation esimiestd, joista 4 kuului liséksi organisaa-
tion johtoryhmaan. Liséksi 4 haastateltavaa olivat alaisasemassa olevia tyonteki-
joitd tai toimihenkiloitd, joista 3 olivat kohdeorganisaatiossa luottamusmiehina
edustaen laajoja henkilostoryhmid. Oheisessa kuviossa 6 olemme kuvanneet haas-
teltavien jakautumisen henkilostoryhmiin. Haastattelusta pyrittiin muodosta-
maan avoin keskustelutilaisuus, jossa haastattelijat keskustelivat haastateltavan
kanssa ennalta tunnistetuista teemoista.
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Vastaajien jakautuminen eri henkilostéryhmiin

Tyontekija/luottamusmies Esimies Johtoryhma

KUVIO 6  Haastateltavien jakautuminen henkilostéryhmiin.

Ruusuvuoren ja Tiittulan (2017, luku 2) mukaisesti haastattelun eteneminen al-
kaa silld, ettd haastattelijoille kerrotaan haastattelun kulku sekd tutkimustavoite.
Haastattelun lopussa haastateltavat valmistellaan tilanteen p&adttymiseen kysy-
malld ajan salliessa sitd, ettd onko haastateltavilla vield jotain kommentoitavaa
kohdeorganisaation johtamisesta ja organisaatiokulttuurista. Polkinghorne (2005)
sekd Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat otoksen valinnassa tarkeiksi sen, ettd haas-
tatteluun valituilta voi oppia eniten, jonka takia valinnan ei pidé olla satunnaista,
vaan harkittua. He korostavat myos sitd, ettd haastateltavien tdaytyy suhtautua
myonteisesti omien kokemuksien jakamiseen sekd niistd kertomiseen riittavasti.
Useat haastateltavat syventdvat ymmarrystd tutkittavasta ndkokulmasta. Haas-
tatteluun pyrittiin valitsemaan osallistujat eri organisaatiotasoilta ja eri tyosuh-
teen keston omaavia henkil6itd, jotta haastateltavat tuovat esille erilaisia koke-
muksia.

Polkinghorne (2005) toteaa tdrkedksi sen, ettd haastattelut muutetaan kirjoi-
tettuun muotoon, koska niiden analysointi on helpompaa. Tastd syystd litte-
roimme haastattelut, mikéa pyrittiin tekemaan mahdollisuuksien mukaan mahdol-
lisimman pian haastattelun jdlkeen, jotta myos havainnot olivat tuoreena muis-
tissa. Litteroitua aineistoa kertyi 118 sivua. Ruusuvuori ja Nikander (2010, 2016)
mainitsevat litteroinnin tarkkuuden olevan riippuvainen tutkimuskysymyksen ja
aineiston analysointitavasta. Tutkimuksemme aiheena on tutkia johtamisen yh-
teyttd organisaatiokulttuurin kehittdmisessd, ja haastatteluissa haastateltavat ker-
tovat kohdeorganisaation johtamisesta ja organisaatiokulttuurista, jolloin litte-
roinnissa keskitytddn puheen siséltoon eikd varsinaista huomiota kiinniteta tuot-
tamistapaan. Tutkimuksessa aineistoa analysoidaan sisdllon analyysin keinoin,
jolla on my®os vaikutusta haastatteluiden litterointitarkkuuteen. Braunin ja Clar-
ken (2006) mukaan sisdllonanalyysissa huomio kiinnitetddn haastatteluissa pu-
huttuihin sisdltoihin. Tamd edellyttdd litteroinnilta sitd, ettd haastattelut
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muutetaan kirjoitettuun muotoon sanatarkasti kaikesta puhutusta. Oleellista on-
kin litteroida kaikki puheen piirteet, jotka ovat keskeisid analysoitavalle ongel-
malle. Ruusuvuori ja Nikander (2010, 2016) huomauttavat kuitenkin siitd, etta lit-
terointia tehdessddn tutkija joutuu toistuvasti pohtimaan asioita, mitkd ovat hyo-
dyllisid ymmartaakseen haastattelutilannetta. Tutkijan tulkinnat aineistosta muo-
dostuvat haastattelijoiden ndkokulmista, jolloin tutkijan voidaan ndhda asettuvan
osaksi yhteisod. Litterointia tehdessd tdrkedd onkin pohtia haastattelijoiden
kanssa syntyvdn vuorovaikutustilanteen piirteiden merkitsevyyttd tutkimusky-
symyksiin, joka auttaa muodostamaan litterointiin oleelliset asiat.
Haastatteluiden toteuttaminen aikataulutettiin, jotta tutkimus etenisi suju-
vasti ja aineiston analysointi olisi helpompaa. Haastattelurunko muodostettiin
marraskuun 2022 lopussa, johon kysyttiin ndkemyksid Pro Gradu-tutkielman oh-
jaajalta sekd kohdeorganisaation yhteyshenkilolta. Talld haluttiin saada moninai-
sia ndkemyksid haastattelurungon laadusta ja selkeydestd sekd vastaavuudesta
tutkimuksen tavoitteisiin ja tutkimusongelmaan. Kohdeorganisaation valitulle
joukolle ldhetettiin marraskuun 2022 lopussa haastattelukutsut, jotka ovat ku-
vattu liitteissd 2 ja 3. Haastattelut toteutettiin joulukuun 2022 ja tammikuun 2023
aikana huomioiden haastateltavien omat aikataulut ja heiddn toiveensa haastat-
telun ajankohdasta. Joulukuussa haastattelut tehtiin etdyhteyksin ja tammikuussa
varasimme mahdollisuuden osallistua haastatteluun kasvokkain kolmena pdi-
vdnd kohdeorganisaation pddkonttorilla. Haastatteluun varattiin aikaa tunti,
mutta jokaisen haastateltavan kanssa pyrimme pitimddn tilanteen kestona 45 mi-
nuuttia. Haastatteluiden toteuttamistapa haluttiin pitdd joustavana, jonka takia
haastatteluun oli mahdollista osallistua etdyhteyksin tai kasvotusten. Jousta-
vuutta tuki se, ettd kohdeorganisaatioon kuuluvien yhtiéiden toimipaikat sijait-
sevat ympadri Suomea, jonka takia haastatteluita ei ollut mahdollista toteuttaa pel-
kastdaan kasvokkain. Haastatteluun osallistui etdyhteyksin 7 henkil6d ja kasvok-
kain 6 henkilod. Haastattelut nauhoitettiin molempien tutkijoiden puhelimen sa-
nelimelle seka etdyhteyksin toteutetut haastattelut nauhoitettiin Teamsissa. Nau-
hoitukset seka litterointimateriaali sdilytettiin tietoturvallisesti yhteisessd doku-
mentissa. Nauhoitukset poistettiin sen jdlkeen, kun ne oli saatu litteroitua. Haas-
tatteluiden litterointi tapahtui porrastetusti, jolloin emme yhdelld kertaa litteroi-
neet kaikkia haastatteluita. Kun haastattelut oli saatu litteroitua, niin sen jilkeen
kerdttyd aineistoa ldhdettiin analysoimaan sisdllonanalyysin avulla. Oheisessa
kuviossa 7 on kuvattu Pro Gradu-tutkielman aineistonkeruun aikataulu.

Haastatteluiden
litterointi

Haastattelurungon

Aineiston analysointi
Helmikuu 2023 >

luominen
Marraskuu 2022

Tammikuu 2023

KUVIO 7 Pro Gradu-tutkielman aineistonkeruun aikataulu.

Kerroimme haastatteluun osallistuville henkilille Pro Gradu-tutkielmamme tar-
koituksen sekd sen taustat. Haastateltaville annettiin mahdollisuus kieltaytya
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osallistumasta tai vastaamasta haastattelun kaikissa vaiheissa. Kasittelemme
haastateltavien henkildiden antamia vastauksia luottamuksellisesti sekd sdilyt-
tden haastateltavien anonymiteetin. Lukija ei tdlloin pysty yhdistdmé&édn haastat-
teluista nostettuja tuloksia kehenkddn yksiloidysti. Haastateltaville tulemme ja-
kamaan lopullisen tutkimuksen tutustuttavaksi ennen sen julkaisua. Polking-
horne (2005) muistuttaakin siitd, ettd tutkimukseen osallistuvien hyvinvointiin
on panostettava, jotta saatu tieto on luotettavaa. Hinen mukaansa osallistujille
on annettava mahdollisuus avoimesti viestid omista tarpeistaan ja toiveistaan
tutkimuksen toteuttamiseen liittyen, jotta tutkimuksen tekemisessd ilmentyy eet-
tisten ndkokulmien huomioiminen. Ruusuvuori ja Tiittula (2017, luku 2) koros-
tavat myos sitd, ettd haastateltaville tulisi viestid mahdollisista tutkimuksen tu-
levaisuuden toimenpiteistd.

3.4 Analyysimenetelma

Pro Gradu-tutkielman analyysimenetelménd kdytamme sisdllon analyysia, jonka
avulla analysoimme tyontekijoiden kokemuksia johtamisen ja organisaatiokult-
tuurin vilisestd suhteesta. White ja Marsh (2006) toteavat sisédllon analyysin ole-
van kdyttokelpoinen monissa eri tutkimuksissa, joka on useasti kdytetty aineis-
ton analyysimenetelmd laadullisessa tutkimuksessa johtamista tutkittaessa. Si-
sdllon analyysi muodostuu laajasta valikoimasta analyyttisid tekniikoita, joiden
avulla tutkimuksen aineistosta synnytetddn tuloksia ja yhdistetddn aineiston né-
kokulmia tutkittavaan aiheeseen. Sisdllon analyysi vastaa erilaisten tutkimusky-
symysten ja tutkimusstrategioiden tarpeisiin. Sitd kdytetddn erilaisten tekstisisal-
tojen analysointiin, jonka takia tutkimuksessamme kirjoitamme haastattelut teks-
timuotoon, jotta sisdllon analyysi on mahdollista. Se onkin tutkimustekniikka,
jolla tuotetaan toistuvia ja patevid padtelmid teksteistd huomioiden konteksti-
sidonnaisuus. Tekstin analysoinnin jdlkeen siirrytddn tutkimuskysymysten vas-
tauksiin. Tutkijan kdyttdessd sisdllon analyysid, hdnen tavoitteenansa on havaita
henkilokohtainen ndkemys tutkittavasta aiheesta.

White ja Marsh (2006) korostavat analysoitavalle aineistolle merkittdvaksi
ominaisuudeksi sitd, ettd sen avulla on mahdollista vastata tutkimuskysymyk-
siin. Aineisto valittdd myos sen tuottajalta viestin vastaanottajalle. Sisdllon ana-
lyysiin soveltuva teksti rakentuu kielellisistd ominaisuuksista, jotka jdrjestetdan
kasvavaan jarjestykseen. Teksti noudattaa kieliopillisia sddntojd ja riippuvuuksia,
jossa ilmenee toistoa, joka tekee viestistd yhtendisen. Teksti on merkityksellinen,
jonka tavoitteena on lisdtd vastaanottajan ymmarrystd. Tekstilld tavoitellaan va-
littdmé&adn asenteeseen ja tarkoitukseen liittyvd merkitys.

Aineistoa analysoitaessa etsimme ensin sisdllon analyysin keinoin haastatte-
luista kerdtystd aineistosta yksilollisid asioita. Tamén toiminnan tarkoituksena
on helpottaa perusteiden luomista tuloksille. Laadullista tutkimusta tehdessa ja
aineistoa analysoitaessa sisdllon analyysilla tdrkedd on perehtyd haastatteluista
muodostettuun tekstiin ja lukea aineistoa tarkasti. Tamd mahdollistaa sen, ettd
pystymme merkitsem&ddn aineistoon tutkimuskysymyksid vastaavia keskeisid
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lauseita ja tekstiosia. Aineistoa analysoitaessa tavoitteena on huomioida tarkeitd,
odottamattomia ja samankaltaisia kasitteitd. Kun aineistosta on 1oydetty toistu-
via ndkokulmia, niin niitd verrataan jo olemassa olevaan tietoon. Siséllon analyy-
sin ldhtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on luoda kuva tietystd ilmiostd,
joka on sidottu tiettyyn kontekstiin, jolla kuvataan todellisuutta objektiivisesti.
Tdrkedd on vahvistaa tehdyt havainnot aineiston avulla eikd tutkijan nakokul-
mien perusteella. Tam&d mahdollistaa madrittelyn sille, ettd tukevatko tiedot joh-
topddtoksid. Tarkedd on luoda havainnoista ja johtopaatoksistd kasitteellinen joh-
donmukaisuus. (White & Marsh, 2006.) Tdssd Pro Gradu-tutkielmassa tavoit-
teena on tunnistaa haastatteluista toistuvia yksilollisid késitteitd, jotka teemoite-
taan laajemmiksi kokonaisuuksiksi, jotka muodostavat keskeiset ndkemykset
johtamisen yhteydestd organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja yhdenmukaista-
miseen.

Laadullisen tutkimuksen sis&llon analyysissd tavoitteena on etsid aineistosta
olennaisuuksia eli kasitteitd, jotka toistuvat useasti. Tekstejd yhdistelldan merki-
tyksen takia, jonka tarkoituksena on luoda kuva tekstid ympéarsivistd olosuh-
teista eli tdssd tutkimuksessa kohdeorganisaation johtamisesta ja organisaa-
tiokulttuurista. Tutkimuksen haastattelut ovat avoimia kysymyksid, jotka ohjaa-
vat tutkimusta ja vaikuttavat kerdttavaan aineistoon. Laadullista tutkimusta teh-
dessadan tutkijat ovat kiinnostuneita tekstin ainutlaatuisuudesta, ja heidéan tulisi
ymmartdd moninaisten tulkintojen syntymismahdollisuus aineistoa tarkastelta-
essa. Tavoitteena on luoda tiivis ja toistuva analyysi, mikd rajaa ndytteen kokoa.
Tutkimuksen tavoitteena on siirrettdvyys, jolla tarkoitetaan sitd, ettd ovatko teh-
dyt havainnot sovellettavissa johonkin toiseen. Tdmdn vuoksi otannalla ei tar-
vitse tavoitella sitd, ettd kaikilla analysoitavilla tekijoilld on yhté suuri tai enna-

koitavissa oleva todenndkoisyys joutua otokseen. Otannan tulisikin olla teoreet-
tista ja tarkoituksellista. (White & Marsh, 2006.)

3.5 Pro Gradu-tutkielman luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on oleellinen osa tutkimustulosten ja joh-
topdatoksien tekemistd. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnin
kannalta oleellista on ymmartds, ettd aineistoa voidaan tulkita monella eri tavalla.
Taman takia tutkijan tulee kiinnittdd huomiota kerdamaénsa aineiston merkitta-
vyyteen sekd tekeminsd analyysin kattavuuteen ja toistettavuuteen, jotta han
pystyy arvioimaan tutkimuksensa luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointia voidaan pitdd haastavana johtuen siséllon tulkinnallisuu-
desta, esimerkiksi kielelliset ilmaisut saatetaan eri tulkitsijoiden valillda ymmartaa
eri tavoin. Oleellista luotettavuuden arvioinnissa onkin kiinnittdd huomiota tut-
kimusprosessiin sekd sen metodeihin. Tutkijan tulee tiedostaa oma asemansa tut-
kimuksen luotettavuudessa ja pyrkid késittelemddn tuloksia mahdollisimman
subjektiivisesti, esimerkiksi niin, ettei tutkijan omat ennakko-olettamukset joh-
dattele haastateltavaa vastaamaan tietylld tavalla ja vaikuta ndin tutkimuksesta
muodostettuihin tuloksiin, joka tulisi myos itse myontdd. Haastateltavien
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ihmisten omakohtaisten kokemusten analysointi kiinnittdd huomion siihen, etta
laadullisen tutkimuksen luotettavuus ja uskottavauus olisi asetettava kyseen-
alaiseksi. (Eskola, 1998, luku 5; Puusa & Juuti, 2020, 170.) Tuomi ja Sarajdrvi (2018)
mainitsevat laadullisessa tutkimuksessa tdrkedksi haastateltavien henkildiden
valinnan heidén oppineisuutensa sekd kokemuksensa vaikuttamana.

Eskolan ja Suorannan (1998, luku 5) mukaan luotettavuuden arvioinnissa
tarkedd on pohtia analyysin kattavuutta sekd tehdyn tyon luotettavuutta, joiden
kehyksen muodostaa pdivittdiset sdannot, teoreettiset kasitykset sekd sidosryh-
mien ennakkokdsitykset. Laadullinen tutkimus eroaa maééréllisestd tutkimuk-
sesta, silld laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla on enemman vapautta ja jousta-
vuutta toteuttaa tutkimus, jolloin tutkimus on eri tavoin merkittdva. Taméan voi-
daankin ndhdé vaikeuttavan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointia.
Laadullista tutkimusta voidaankin pitdd objektiivisena, kun tutkija ymmartad
oman yksilollisen vaikutuksensa. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden
kannalta keskeisessd asemassa onkin tutkija, jolloin luotettavuuden arviointi liit-
tyy koko prosessiin.

Reliabiliteetin ja validiteetin késitteilld voidaan arvioida tutkimuksen luo-
tettavuutta, joista on kuitenkin kayty keskustelua, ettd ovatko ne soveltuvia ka-
sitteitd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. Laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnissa tulisi kiinnittdd huomiota uskottavuuteen,
siirrettdvyyteen sekd varmuuteen ja vahvistuvuuteen. Uskottavuudella analysoi-
daan tutkittavien kisitysten samankaltaisuutta suhteessa tutkijan kasityksiin.
Uskottavuus kiinnittdd my6s huomiota tutkittavien sekd tiedeyhteison jasenten
ymmadrrykseen tutkimuksen asianmukaisesta toteutuksesta tieteellisten kaytan-
tojen mukaisesti. Siirrettdvyys on myos yksi laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinnin kriteeri. Tutkimusta voidaankin pitda siirrettdvans, jos tutki-
mustulokset olisivat samanlaisia toisessa ymparistossd. On kuitenkin syytd ym-
maértdd laadullisen tutkimusprosessin uniikki luonne. Tutkimuksen luotettavuu-
den arvioinnin kriteereistd varmuudella tarkoitetaan sitd, ettd huomioidaan en-
nustamattomasti vaikuttavat ennakko-oletukset. Kun tutkija tekee tulkintoja pei-
laten niitd aiempiin tutkimuksiin seka kirjallisuuteen tutkimusilmiostd, niin sil-
loin luotettavuuden arvioinnissa voidaan puhua vahvistuvuudesta. (Eskola &
Suoranta, 1998, luku 5.)

Puusa ja Juuti (2020, 170) sekd Eskola ja Suoranta (1998, luku 5) mainitsevat
validiteetin kasitteen kahtiajaosta sisdiseen ja ulkoiseen. Sisdiselld validiteetilla
analysoidaan tutkimuksen késitteiden ja teoreettisen viitekehyksen yhtendi-
syyttd sekd erilaisten seurausten patevyyttd. Ulkoisella validiteetilla tarkastel-
laan tehtyjen johtopditosten, tulkintojen ja aineiston suhdetta. T&lloin pohditaan
sitd, ettd voidaanko tehtyjd tulkintoja yleistdd moninaisesti organisaatiotasoille
tai konteksteihin. Reliabiliteetti kiinnittdd huomion tutkimuksen mittariston luo-
tettavuuteen sekd niiden luotettavaan kayttoon. Validiteettia ja reliabiliteettia ei
pitdisi kuitenkaan pitdd luotettavuuden arvioinnin pohjana, silld luotettavuuden
arviointi on laaja-alaista. Ihmisten kadyttdaytyminen, tutkijan tekemdt tulkinnat
sekd analysointi on riippuvaista paikasta ja ajasta, joka synnyttdd haastetta.
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4 PRO GRADU-TUTKIELMAN TULOKSET

Téssd luvussa esitetddn Pro Gradu-tutkielman tulokset. Tulosten esittdminen ta-
pahtuu vertailemalla eri henkilostoryhmien ndkemyksid kasiteltdvastd aiheesta.
Haastatellut henkilostoryhmdt ovat johtoryhmd, esimies sekd tyontekijad/luotta-
musmies. Ensimmadisessd alaluvussa kasitellddn henkilostoryhmien kokemuksia
organisaatiokulttuurin muodostumisesta ja yhteydestd johtamiseen. Toisessa
alaluvussa késitellddn henkilostéoryhmien kokemuksia johtamisen roolista orga-
nisaatiokulttuurissa. Kolmannessa alaluvussa syvennytddn henkilostoryhmien
kokemuksiin organisaatiokulttuurin nykytilasta ja johtamisen keinoista organi-
saatiokulttuurin kehittdmiseen ja yhdenmukaistamiseen. Neljannessa alaluvussa
tuodaan esille henkilostoryhmien ndkemyksid organisaatiokulttuurin kehitty-
missuunnasta. Tuloksissa késitellddn tekijat, jotka systemaattisen analysoinnin
perusteella nousivat tutkimusaineistosta merkittavimmin esiin. Tulosten késitte-
lyad tarkennetaan sekd ymmarrystd syvennetddn lyhyilld haastattelukatkelmilla,
joita analysoidaan kiinnittamalld ne teoreettisiin ilmidihin. Haastattelukatkelmat
esitetddn kappaleissa sisennetylld fontilla. Haastattelukatkelmien lopussa ole-
villa lyhenteilld kuvataan henkilostoryhmid. Lyhenne JR tarkoittaa johtoryhmas,
lyhenne EM tarkoittaa esimiestd sekd lyhenne TL tarkoittaa tyontekijad/luotta-
musmiesta.

4.1 Organisaatiokulttuurin muodostuminen ja merkitys johtami-
seen

Haastattelut aloitettiin lyhyelld organisaatiokulttuurin maaritelmalld, silld teo-
reettisessa viitekehyksessd havaittiin jo organisaatiokulttuurin maaritelman ole-
van moninainen sekd erilaisten ndkemysten muodostama. Tosin haastateltavien
nakemyksistd on 1oydettdvissd samankaltaisiakin ajatuksia organisaatiokulttuu-
rin muodostumiseen vaikuttavista tekijoistd. (Smircich, 1983, 345; Schwartz, 2013,
40; Schein, 2004, 17.) Lyhyen madrittelyn jalkeen haastateltavilta kysyttiin heidan
omia kokemuksiaan tekijoistd, jotka muodostavat kohdeorganisaation
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organisaatiokulttuuria. Johtoryhmaan kuuluvat henkilot olivat tietoisia organi-
saatiokulttuurin madritelmaésta ja he olivat sisdistdneet sen, silld he tyoskentele-
vat sddannollisesti organisaatiokulttuurin kehittdmisen parissa. Esimiestasolla
tyoskentelevit haastateltavat olivat padpiirteittdin tietoisia organisaatiokulttuu-
rin méadritelmédstd, mutta huomauttivat, ettd sen ymparilld tyoskentely ei ole
saannollistd. Tyontekijd ja luottamusmiesasemassa tydskentelevit haastateltavat
tunsivat vaikeimmaksi organisaatiokulttuuriin liittyvien asioiden pohdinnan,
koska sitd ei tule vélttamattd juurikaan ajatelleeksi ja sen parissa tyoskentelemi-
nen ei kuulu omaan tehtdavankuvaan.

Johtoryhman haastatteluista kavi ilmi, ettd he ndkevéat organisaatiokulttuu-
rin muodostumisen olevan yhteisollistd toimintaa, jossa johto ja henkilosté yh-
teistydssd muodostavat organisaatiokulttuuria. Johtoryhma luo ja asettaa suun-
taviivoja toiminnalle, jota henkil6sto sitten ilmentdd omassa tydskentelyssdan.
My0s esimiestasolla tydskentelevit haastateltavat nékivit organisaatiokulttuu-
rin muodostumisessa tdrkednd yhteisollisen toiminnan henkilston keskuudessa.
Heiddn mielestddn vuorovaikutuksella sekd yhteisolliselld tavoitteisiin tahtda-
villd toiminnalla muodostetaan organisaatiokulttuuria. Tyontekijd ja luottamus-
miestasolla tyoskentelevit haastateltavat ndkivat henkiloston ominaisuuksien ja
oman henkilokohtaisen sitoutumisen olevan tekijoitd, jotka muodostavat organi-
saatiokulttuuria. He tunnistivat myo6s sen, ettd organisaatiokulttuuri ilmenee
henkildston toiminnassa ja kdyttaytymisessa.

Johtajien rooli on aina merkittdvé, ettd tota johtajilla on eniten pelimerkkejad kaytetta-
vissd siihen, ettd mitd tehd&dn... yhteisid pelisdantsjd johtajat luo ja johtaa toimintaa
niiden puitteissa. JR4

Miten asioissa toimitaan yhteistyossd niiku tiimien vililld esimerkiks ja tietyl tapaa
semmonen tapa, miten me yhtiona ja myoskin niiku yksilona toimitaan tdalla yhtiossa.
EM 3

Mun mielest se on se ihminen, joka sen organisaatiokulttuurin sitte loppujen lopuks
muodostaa. TL2

Alvesson (2013, 14) toteaa kulttuurin viittaavan yhteiseen suuntautumiseen yh-
teiskunnallisessa todellisuudessa, joka syntyy neuvottelemalla merkityksistd ja
symbolismin kdyttamiselld sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Kulttuuri voi-
daankin ndhdd olevan yhteisesti méadriteltyjen ja hyvéksyttyjen symbolien ja
merkitysjdrjestelmien kokonaisuus, joka ilmenee henkiloston kayttaytymisessa.
Kulttuuri onkin l&heisesséd yhteydessda kommunikaatioon ja kielenkdyttoon, jol-
loin yhteisollinen keskustelu ohjaa organisaatiokulttuurin muodostumista. Tre-
vinon, Butterfieldin ja McCaben (1998, 452) mukaisesti voidaan ndhd4 organisaa-
tiokulttuurin muodostumisen ja sen vaikutukset organisaation henkiloston asen-
teissa ja kdyttaytymisessd. Nama ovatkin havaittavissa ylld olevissa haastatelta-
vien henkilostoryhmien ndkemyksissa.

Johtoryhma toi haastatteluissa liséksi esille sen, ettd henkilostolla tulisi olla
yhteisollistd toimintaa, silld sitd pidetdan yhtend tekijand organisaatiokulttuurin
joiden ja luottamusmiesten mainitsemaan sitoutumiseen. Johtoryhma ei myos-
kdan pelkdstdan korosta organisaation johtoryhmdn jdsenten roolia
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organisaatiokulttuurin muodostamisessa, vaan he nidkevét ldhiesimiesasemassa
olevien henkildiden roolin tirkednd organisaatiokulttuurin muodostamisessa.
Lahiesimiesasemassa olevien tulisikin sitoutua siihen vahvasti ja omalla tekemi-
sellddn ndyttdd suuntaa. Esimiestasolla olevat ldhijohtajat tunnistivat haastatte-
luissa oman aktiivisen roolinsa organisaatiokulttuurin muodostamisessa ja ke-
hittdmisessd. Heiddan mielestdan myos pdivittdinen tyonteko on suuressa roolissa
organisaatiokulttuurin muodostumisessa, jonka voidaan ndhda liittyvéan siihen,
ettd organisaatiokulttuuri ilmenee omissa asenteissaan ja kdyttdaytymisessaan.
Tosin esimiestason haastateltavat myds vastavuoroisesti ndkivat johtoryhmalla
olevan vastuuta organisaatiokulttuurin muodostamisessa ja heiddn oman esi-
merkkinsd toimivan esimiestason kdyttdytymisen ohjaajana. Tyontekijd ja luotta-
musmiestason haastateltavat ndkivdat myos johtajan tdarkedn roolin organisaa-
tiokulttuurin muodostumisessa, jolloin johto méérittelee sitd ja johtaa esimerkilla.
He nakivit organisaatiokulttuurin olevan vahvasti sidoksissa johtoryhmaén, jol-
loin sen muodostuminen saattaa olla kiinni tietystd johtoryhmén jdsenestd. He
toivat haastattelussa my0s sen esille, ettd organisaatiossa jo pitkddn olevat tavat
muodostavat toiminnalle pohjan, jonka kehittdminen on hidasta.

Lihiesimiesten rooli on niinku valtava tdssd, se on niin kun oikeastaan sama et mita
toimitusjohtaja ajattelee tai se on ihan sama mita johtoryhma ajattelee tai toiminnan-
johtaja, mutta se ldhiesimies, ettd miten se ajattelee tdstd tekemisestd ja tdd on mun
mielestd kriittisin paikka tdssd kaikessa kulttuurin rakentamisessa. JR2

Kylld se pédivittdisestd tekemisestd tietysti muodostuu et miten me tddlla toimitaan tyo-
kavereiden kanssa ja liiketoiminnan tavoitteiden suuntaisesti. EM4

Onhan tds tapahtunu jo muutosta edellisen toimitusjohtajan ja nytten uuden, et ehka
on tullut sellanen vdhadn nuorekkaampi ja semmonen dynaamisempi ajattelu koko ta-
hén touhuu, mutta onhan sield vield niitad paljon korjattavia asioita. TL1

Scheinin (1985) sekd Alvessonin (2013, 15) mukaisesti ylld olevassa kuvauksessa
on ndhtdvissd se, ettd organisaation johto on keskeisend tekijand organisaa-
tiokulttuurin takana. Organisaatiossa johtamis- ja esimiestyotd tekevien valitta-
mat yleiset merkitykset, ideat ja arvot johtavat sitoutumiseen ja hyvaksyttyyn
toimintaan, jotka jaetaan laajasti organisaatiossa ja niiden puitteissa toimitaan.
Schein (2009, 17) ndkee organisaatiokulttuurilla olevan suuri rooli siind, minne
organisaatiossa halutaan suunnata toimintaa. Johtajien on oltava tietoisia organi-
saatiokulttuurin merkityksistd, jotta heidan tekemét paatokset aiheuttavat tavoi-
teltuja seurauksia ja he toimisivat esimerkkind henkilostolle. Johtamisella ei
pysty vaikuttamaan organisaatiokulttuurin kehittdmiseen ja organisaation toi-
minnan yhdenmukaistamiseen, jos johtamisessa ei oteta organisaatiokulttuurin
merkitystd tosissaan huomioon.

Haastateltavat henkilostoryhmit eivéat kuitenkaan pelkastddan pitaneet joh-
tajan ja henkiloston toimintaa tekijoind, jotka muodostavat organisaatiokulttuu-
ria. Johtoryhmddn sekd esimiestasoon kuuluvat haastateltavat mainitsivat konk-
reettisten asioiden muodostavan organisaatiokulttuuria. He toivat esille sen, etta
organisaation toimintaymparist6 muodostaa organisaatiokulttuuria. Toimiala,
jossa organisaatio toimii, on yhtend tekijand organisaatiokulttuurin muodostu-
misessa sekd myOs  organisaation  maantieteellinen  sijainti, ja
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kohdeorganisaatioon kuuluvien yhtitiden erilaiset toimintatavat muodostavat
organisaatiokulttuuria. Myos organisaation historialla sekd omistuspohjalla nih-
tiin olevan yhteyttd organisaatiokulttuurin kanssa.

Tatdhan on nyt ollut joku aika tietysti tota téllaista organisaatiorakennetta kuitenkin
tassd takana niin silleen ehkd, ettd paikat on 16ytynyt aika selkedsti sielld niiku eri toi-
mintoihin ja se yrityskulttuuri siind on selkeésti, ettd johdetaan néita eri yhtioita sitten,
mikd se on se tuote tai palvelu, mitd sielld tehddan. JR3

Tosiaan erilainen tausta ja tota vahin eri paikkakunnalta et on erilaisia toimintoja ja
tota, on erilaisia toimintakulttuureita, ettd ne yhdessa sitten muodostavat koko orga-
nisaation kulttuurin. JR4

Kuitenkin kyseessd on tdllanen kaupunki-kuntaomisteinen yritys tai on edelleenkin
jolloinka tdllaset vaikutteet sieltd ovat vield tietyl taval ndissad kulttuureissa mukana.
EM1

Se paistaa tosi vahvasti tavallaan se paikallisuus ja pitkét perinteet sielld. EM5

Nama ylld mainitut tekijat voidaan ndhda olevan osittain organisaation ulkopuo-
lisia tekijoitd, jotka ovat myos havaittavissa Scheinin (2009, 30) ajatuksessa siitd,
ettd organisaatiokulttuurin muodostumisessa tulisi tarkastella toimintaympaéris-
ton valistd suhdetta ja ymmartdd eri toimijoiden rooli sen kehittdmisessd. Johto-
ryhmésséd korostettiin sitd, ettd organisaatiokulttuurin muodostuminen on moni-
naisten tekijoiden lopputulos. Teoreettisessa viitekehyksessd tunnistimme yh-
deksi organisaatiokulttuurin muodostumisen tekijéksi organisaation arvopohjan.
Esimiestason sekd tyontekijd ja luottamusmiestason haastateltavat nékivatkin ar-
vopohjan sekd organisaation toiminnan padmaéérien ja strategisten suuntaviivo-
jen muodostavan organisaatiokulttuuria. Esimiestason haastateltavien puheissa
tuli ilmi, ettd organisaatiokulttuurin muodostumisessa tarkedd on jatkuvasti ref-
lektoida arvopohjaista toimintaa ja sen yhteyttd omaan johtamiseen sekéd toimin-
taan. YII4 esitellyt kokemukset nakyvét Scheinin (2016, 17-25) esittamassd lum-
melampi-mallissa. Seuraavassa alaluvussa tarkastelemme enemman arvopohjan
yhteyttd johtamiseen sekd organisaation henkiloston toimintaan.

411 Arvopohjajohtamisen ja toiminnan ohjaajana

Haastatteluissa organisaatiokulttuuria pohdittiin kohdeorganisaation arvopoh-
jan mukaan ja suurin osa haastateltavista rinnastikin organisaatiokulttuurin ar-
voihin. Etenkin tyontekijd ja luottamusmiestason henkilot ymmarsivit organi-
saatiokulttuurin arvoperustan kautta, joka osittain johtuu siitd, ettd kohdeorga-
nisaatiossa arvokeskustelu on sdannéllistd, kun puolestaan organisaatiokulttuu-
rista ei suoranaisesti puhuta. Haastateltavilta kysyttiin, ettd tuntevatko he orga-
nisaation arvot ja jokainen haastateltava kertoi tuntevansa arvot ainakin sanalli-
sesti. Luonnollisesti johtoryhmé&an kuuluvat haastateltavat tunsivat arvopohjan
syvillisimmin, silld he ovat olleet kehittdmaéssa sitd ja toimivat arvotyon parissa
sdaannollisesti. Esimiestasolla my6s arvopohja tunnettiin padpiirteittdin ja mainit-
tiin myos, ettd ajan kuluessa vikisinkin oppii tuntemaan arvopohjan. Myos tyon-
tekijd ja luottamusmiestasolla tydskentelevit haastateltavat kertoivat olevansa
tietoisia arvopohjasta, vaikka sitd ei tulekaan miettineeksi sddnnollisesti.
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Oikeastaan jokainen henkilostoryhma korosti sitd, ettd arvopohja tulee tietoisuu-
teen sitd paremmin, mitd pidempddn organisaatiossa tyoskentelee ja se tulee tie-
dostamatta selkdrangasta. Jokaisessa henkilostoryhméssa kuitenkin myods mai-
nittiin siitd, ettd arvopohja ei ole kovin tuttu henkiléille, jotka ovat olleet organi-
saatiossa lyhyen ajan, johon kaivattiin parannusta. Lehtonen (2009, 3-4) mainit-
see arvojohtamisen monitasoisuuden, joilla arvot vaikuttavat eri tavoin; visiota-
solla arvot valitaan ja médéritellddn, strategiatasolla ne auttavat luomaan organi-
saatiokulttuuria ja muovaavat toimintaa tavoittelemaan asetettuja paamaarid,
operatiivisella tasolla arvot tuodaan osaksi kdytannon liiketoimintastrategiaa ja
yksilotasolla arvot ndhdddn osana kayttdytymismalleja. Johtoryhmd sekéd esi-
miestaso tyoskentelevét aktiivisesti visiotasolla ja strategiatasolla sekd esimie-
hilld on my®os rooli operatiivisella tasolla. Organisaation tyontekijdt ovat arvojen
kanssa tekemisessa yksilotasolla, jolloin ne ndkyvat pdivittdisessd tydssa.
Johtoryhmdssd nousikin esiin ajatus siitd, ettd arvojen muodostuminen ta-
pahtuu osittain ylhaaltd alaspéin eli johdolta henkil6stolle, jolloin niihin sitoutu-
minen voi vaihdella sekd niiden ymmartdminen voi olla haastavampaa. Arvo-
pohja saattaakin tuntua henkilostostd etdiseltd. Johtoryhmd korostikin sitd, ettd
henkilosto tiedostamattaan toimii arvopohjan mukaisesti ja pohtivat sitd, etta
kuinka tarkoituksenmukaista on pyrkid siihen, ettd henkilosto osaa luetella arvot
ulkoa. Johtoryhmé koki haasteelliseksi arvopohjan jalkauttamisen eri liiketoi-
mintayksikoille koskemaan heidédn arkipdivdistd tyotdan. Esimiestasolla haasta-
teltavat nakivit arvojen sanoittamisen olevan tdrkedd siing, ettd se tulee kaikille
tietoiseksi sekd ymmadrrettdvéksija my0os on yhtend keinona siihen, ettd arvopoh-
jaan sitoudutaan. Heiddn mielestddn johdolla sekd kaikilla johtamistyotd teke-
villd on vastuu arvopohjan sanoittamisesta, jolla nidhtiin olevan helpottava vai-
kutus omaan johtamistyohon. Esimiestason haastateltavat tunnistivat myos ke-
hittdmiskohteena arvopohjan ja strategian jalkauttamisen henkilostolle.

Ei ne kylld aina ole kaikilla mielessd, ettd kylld se tota vahdn ehkd semmoista niin kun
isosta osasta porukkaa tuntuu semmoiselta ylhaaltd annetulta... ehkd tunnistetaan,
ettd ndd on nditd, mutta mitd se sitten tarkoittaa ja kaikkea ei valttamattd hirvedsti
niinku heti avaudu. JR4

Just tdn tekemisen kautta niin sitd kautta se on loogisesti niinku hommat selvilla. JR3

Strategian jalkautus niille uudemmille henkilcille, se ei ehkd oo menny nii pitkalle kui
olis pitdany mennd... niit ei hirveesti nosteta siel, ettd yhtiomme arvot on ndm#, jolloin
voi olla et henkilosto on kuullu ndmd, mut ne ei osaa yhistakkaa sitd et ne kuuluu
naihin niiku arvoihin. EM3

On ne avainhenkiloitd kaikki johtajan roolissa et on ne sitten ryhménjohtajia tai lahi-
johtajia operatiivisel tasolla ja siind vilissd on keskeinen rooli sanottaa sitd yrityskult-
tuuria ja arvoja niiku ndkyvéksi tekemisessd. EM4

Yll4 esiteltyihin henkil6storyhmien ndkemyksiin liittyen voidaan todeta Lehtosta
(2009, 8-9, 11) mukaillen, ettd arvojen maéadrittely ndhdddan organisaation ylim-
mén johdon tehtdvand, mistd ne jalkautetaan strategian omaisesti ylhailta alas.
Han pitdd tarkednd henkiloston osallistamista arvokeskusteluun sekd arvojen
madrittelyyn henkiloston sitouttamisen sekd laadukkaan palvelun tuottamisen ja
kilpailukyvyn edistdimisen kannalta. Arvojohtaminen perustuu sovittujen
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arvojen mukaiseen toimintaan ja sitd voidaan toteuttaa juuri arvokeskustelulla ja
sen kautta arvojen médrittelylld, esimerkilld johtaen sekd arvojen jalkauttamisella
eri litkketoimintojen kdytannolliseen arkitoimintaan sopeutuvaksi.

Haastateltavat toivat esille erilaisia keinoja, joilla he kokevat arvopohjan tu-
levan paremmin tietoisuuteen myos pelkdn kdytannon tekemisen sekd saannol-
lisen arvopohjan viestimisen rinnalla. Johtoryhméssd mainittiin narratiivisen joh-
tamisen merkittdvad rooli arvopohjan sekd organisaatiokulttuurin ymmartami-
sessd ja tietoisuuden lisddmisessd. Arvopohjan tulisikin rakentua helposti ym-
marrettdvistd sanoista, joista on helppo tarinoida jopa henkilokohtaisesti eri lii-
ketoimintojen henkilostolle. Sielld herdsi myds ajatus siitd, ettd organisaation
kayttamat Must Win-tavoitteet eivit ole parhaimpia arvopohjan narratiivien luo-
miseen, silld jo itsessddn sana Must Win voi olla vaikeaa ymmartdad. Myos esi-
merkiksi arvojen symbolisointi ja henkiloston palkitseminen arvopohjaisesta toi-
minnasta voisivat olla keinoja niiden tietoisuuden lisddmiseksi. Heiddn mu-
kaansa ldhiesimiehilld on jilleen kerran suuri rooli siind, ettd miten arvopohja
tulee tietoiseksi organisaation henkilostolle, silld heiddn tulee toimia esimerkkina.
Esimiestason haastateltavat tunnistivat oman roolinsa arvopohjan tietoiseksi te-
kemisessd oman sitoutumisen sekd arvojen hyvaksymisen kautta. He mainitsivat
siitd, ettd arvoihin sitoutuminen ja niiden hyvidksyminen on luontevaa, jos sub-
jektiiviset arvot eivit ole ristiriidassa organisaation arvojen kanssa. Puolestaan
tyontekijad ja luottamusmiestason haastateltavat toivat esiin sen, ettd yhteisolli-
nen ja vuorovaikutteinen toiminta edistdvat arvopohjan tietoisuutta. He pitivit
tarkednd myo0s sitd, ettd kollegoiden esimerkin kautta opitaan ja ymmarretdan
arvopohjaa, joka korostuu niissd tilanteissa, kun tullaan organisaatioon uutena
henkilona. Yksi ajatus liittyi siihen, ettd tietyssd mielessd my®s jo rekrytointivai-
heessa pyritddn organisaatioon valitsemaan sellainen henkilo, jolla on havaitta-
vissa samanlaisia arvoja organisaation kanssa.

Voitas tehdd vaikka puiset laatat jokaiseen neukkariin ja siind ku tavallaan kdynnis-
telladn asiakas- tai sisdistd palaveria, nii voitas hypistelld, tai niist voitas tehd tarinoita.
Sit tottakai ldhiesimiehet, esihenkil6t ja johto voisivat niinku omalla esimerkillddn
ndyttdd mallia, et mitd ne tarkottaa ja myoskin palkita ja kiittda sellasia ihmisid, jotka
niitd arvoja tekee ndkyviks. JR1

Kaikki noi arvoasiat, et niitd kdydaan lapi, et kaikki sitoutuu arvoihin ja yrittdd edes
miettid, et miten ne nakyy siin kdytannon toiminnassa. EM2

Nékyy meidn tiimin ja tiimildisten vélisessd kanssakdymisessé ja tekemisessd, et kaikil
on ne samat arvot tiedossa ja niiden pohjalta sitte toimitaa ja se oli mun mielest aika
osuvasti sanottu, et jollakin tavalla me rajataan jo rekrytoinnissa pois ne ihmiset, jotka
ei jollakin tavalla niithin arvoihin asetu, et se tulee jollakin tapaa niiku automaattisesti
kaikilla. TL2

Lehtonen (2009, 3-4) nidkeekin, ettd sddnnollinen ja avoin keskustelu arvopoh-
jasta sekd sen sanoittaminen edistdvét sitd, ettd organisaation jasenet ymmartavat
arvopohjan. Kun organisaatiossa on avointa vuorovaikutusta, niin arvoista pys-
tytddan 1oytamadan yhtaldisyyksida henkilokohtaisten arvojen kanssa, jolloin sitou-
tuminen niihin toteutuu. Khalili (2016) sekd Peng, Hendrikse ja Deng (2016) na-
keviat tarinoiden kertomisen olevan tehokas keino kommunikoida organisaa-
tiokulttuurin ja arvopohjan merkityksistd sekd ilmentymisestd. Johtajan kertomat
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tarinat ohjailevat organisaation jasenid arvopohjan mukaiseen toimintaan. Tre-
vino ja Nelson (2011, 152) ndkevit organisaatioon tulevien uusien henkildiden
oppivan organisaatiokulttuurin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Sosiaalinen
vuorovaikutus on muodollisen sekd epamuodollisen toiminnan aiheuttamaa, ku-
ten perehdyttdminen seka arkipdivdinen kommunikointi kollegoiden kanssa. Or-
ganisaatiossa jo tyoskentelevien henkiltiden kdyttaytyminen on esimerkkina uu-
delle tyontekijélle, joka ymmartdd organisaation sadannot heidan kauttaan. Nama
ajatukset ovat havaittavissa ylld esitellyissd henkilostoryhmien ndkemyksissa.

Haastateltavien kanssa keskusteltiin my0s siitd, miten arvot ndkyvit
omassa toiminnassaan. Suurin osa haastateltavista koki arvopohjan olevan toi-
mintaa ohjaava moottori, jonka ympadrille rakentuu toiminnan paamaarat seka
tavoitteet. Tosin he my6s mainitsivat siitd, ettd tehtdvankuvalla on merkitysta
sithen, miten arvopohja ndkyy omassa toiminnassaan. Jokaiseen tyodtehtdvaan
liittyy jollakin tapaa organisaation arvot, mutta toisissa tehtdvissad saattaa enem-
mdn korostua tuloksellisuuteen ja taloudelliseen toimintaan liittyvit asiat, kun
sitten taas toisessa tehtdvassd asiakasldhtoisyys tai vastuullisuuteen liittyvét te-
kijat. Konkreettisia esimerkkejd, joita haastatteluissa nousi esiin arvopohjan na-
kymisestd omassa tyossd, on lupausten pitdminen asiakasta kohtaan, tilausten
toimittaminen sovitusti, sdhkoautoilun lisdédminen, henkiloston hyvinvoinnista
huolehtiminen sekd kustannustehokkaat ratkaisut. Tosin erityisesti tyontekija ja
luottamusmiestason haastateltavien kokemuksista oli padteltdvissa se, ettd heilld
ei aina ollut vilttaimattd niin tiedossa se, miten jokin arvo pitdisi ndkyd omassa
tydssddn. Myoskddn joitain arvoja ei aktiivisesti tuoda tietoisuuteen. Haastatte-
lussa annettiin mys esimerkki siitd, ettd kehittymiseen ja oppimiseen liittyvé ar-
volupaus ei ole subjektiivisesti toteutunut, kun ei ole ollut yhdessidkdan koulu-
tuksessa.

Mad luulen, ettd se on enemman just sen tekemisen kautta ja se on kulttuurin kautta
niin tullut silleen selvasti nakyviin. JR3

Padkonttorissa tyoskentelevilld ne on lahempéna sitd duunia, mitéd tehdédén, et ehka
enemman tehdddn semmoista niinku asiantuntijatyyppisid tehtdvid, sellain se, mika ei
ehkd ndy niin konkreettisesti kun joku verkon asentaminen tai litkkennevalojen korjaa-
minen. EM4

Ku on asiakastyossd, nii puhuu asiakkaille silld mallilla tai niinku sellasii asioita, mitka
tukee sitd et asiakas nidkee, ettd mitdi me niinku halutaa, mut mun mielest meil aika
vdhén sit loppupeleis konkreettisesti ndkyy joitain meidn arvoja, mitkd on lueteltu
meidn arvoiks et meil on nyt puhuttu aika paljon koulutuksista ja timmosestd kehit-
tymisestd ja tdllasesta, mut ma en oo ite henkilokohtasesti ollu yhessdkaan koulutuk-
sessa firman tarjoomana. TL3

Viitalan (2014) sekd Harisalon (2008) ndkemykset ovat havaittavissa ylld olevissa
henkilostoryhmien haastattelutuloksissa. Arvot ovatkin organisaatiossa tarkeina
pidettyjd asioita, jotka ohjaavat organisaation toimintaa kohti sen asetettuja ta-
voitteita ja padmadarid. Arvot voidaan mddritelld julkisesti ja esittdd organisaation
toiminnan perusteina, mutta ndiden lisdksi organisaation sisdisestd kulttuurista
voi olla poimittavissa muitakin arvoja, jotka tulevat esiin kdytdnnon toimin-
noissa erilaisilla tavoilla. Selkeit ja koko henkilostolle nakyvét arvot voivat toi-
mia pohjana tyolle, jolloin niiden tulee olla julkilausuttujen arvojen kanssa
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samanlaiset sekd arvopohjainen toiminta nékyykin usein ulkoisille sidosryhmille
toimialan mukaisena. Arvot ovat merkittdva osa tyontekijoiden motivaation ra-
kentamisessa sekd tyon merkitykselliseksi kokemisessa, silld ne ohjaavat tyonte-
kijoiden omaa toimintaa. (Viitala, 2014, 33-34, 189; Harisalo 2008, 267-269.)

Haastateltavien kanssa kaytiin mielenkiintoinen keskustelu liittyen siihen,
miten he ndkevat arvopohjan muodostuneen kohdeorganisaatiossa. Johtoryhma
kuvasi varsin kattavasti arvopohjan muodostumista. He mainitsivat toimintaym-
pédriston muutosten ja toimialan heijastuvan arvopohjaan sekd myos toiminnan
pddmadadrien ja strategisten tavoitteiden ohjailevan arvopohjan rakentumista. Ar-
vopohja ndhtiin organisaation tarkoituksen muodostumana, jossa korostuu
myds rationaalisuus. He pitivit tirkednd arvopohjan sekd organisaatiokulttuurin
muodostumisessa henkiloston erilaisuuden ja osaamisen arvostamista. Johto-
ryhmaé kuitenkin piti arvojen muodostumista loppupeleissd varsin yksinkertai-
sena asiana, silld arvot muodostuvat yleisistd teemoista, jotka sovelletaan orga-
nisaatioon sopivaksi. Esimiestasolla ndhtiin arvopohjan muodostuvan organi-
saation ydintavoitteesta sekd myos siitd, miten halutaan nidkyéd sidosryhmille. He
nékivit myds arvopohjan palvelevan olemassa olon tarkoitusta, jonka takia silld,
mitd organisaatio haluaa olla, on merkitystd arvopohjaan. Tyontekijd ja luotta-
musmiestason haastateltavat ndkivit arvopohjan liittyvan toimialan kontekstiin
eli energiasektoriin ja sielld tapahtuviin muutoksiin.

Sieltd loytyy niin kun talouteen, osaamiseen, jatkuvaan oppimiseen liittyvid asioita,
mitkd on kaikki ihan peruskamaa meidédn arvoissa lopultakin ja ne on otettu niinku
meille sopivaksi. Meilld on erilaisia ihmisié ja erilaisia osaamisia, kylld se on tosi hyva
juttu, jos myo kaikki oltaisiin samanlaisia, niin tota ei tdd homma niin kun meilla ei
olisi niin hyvid arvoja. JR2

Arvoissa on ollut pitké historia ja esimerkiksi sopimukset uusiutuu ja saadaan tehtya
duunia, kun tota noin niin ollaan 16ydetty, niin ettd me ollaan tyytyvdisid siihen ar-
voon ja asiakas on tyytyvdinen siihen tulokseen, mitd saadaan ja niissd on tarkeitd asi-
oita. EMb5

Sanotaanko et suurimpana varmaan arvojen muodostumisessa ja ndkymisessd on ta-
hén energia-alalla olevaan vihreeseen siirtymééan, polttoainehommiin ja tdlldseen au-
tojen kdyttamiseen ja sitten yleensdkin kaikkien jatteiden ja kaikkien lajittelut. TL1

Peters ja Waterman (1983, 121) pitdvit arvoja tdrkeind organisaation toiminnalle.
Heiddn tutkimuksensa osoittavat sen, ettd arvoja ei pidd rakentaa pelkastdan tu-
loksellisen toiminnan tavoittelemiseksi vaan arvojen rakentumisessa merkitta-
vdd on moninaiset pddmaarat, jotka liittyvit organisaatiokulttuuriin ja sitd kautta
jdsenten toimintaan. Heiddn ajatuksensa arvopohjan rakentumisesta ovat esitelty
teoreettisessa viitekehyksessa kuviossa 4, jossa on havaittavissa yhtaldisyyksid
henkilostoryhmien ylla esiteltyihin ndkemyksiin. Mékipeska ja Niemeld (2005,
21-22) mainitsevat arvojen rakentuvan organisaatioissa historian pohjalta, jolloin
erilaiset muutokset toimintaympaéristdssd tai organisaation paamaéréat ja perim-
mdinen syy olemassaololle muodostavat arvopohjaa. Ndilld onkin vaikutusta
kaytannollisissd tilanteissa toimimiseen.

Johtoryhma kertoi yhteisen tavoitteen liittyvan siihen, ettd arvopohjan
mukainen toiminta tulee jokaisella henkil6lld tiedostamattaan kaytannollisessa
toiminnassaan, jossa on myos ymmarretty arvojen liittyminen omaan kdytannon
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tyohonsd. Arvopohjaan perehdyttamisen ei pitdisi olla hetkellistd, jonka jdlkeen
ne hdvidvit taustalle. Heiddn mielestddn arvopohjaa tulisi tydstdd ja kehittda
vuosittain sekd asettaa numeerisia tavoitteita, jolloin niitd voidaan analysoida ja
seurata, jolloin arvopohjan saa perusteltua henkilostolle. Esimiehet kokivat
omassa toiminnassaan sekd koko henkiloston toiminnassa tarkeéksi sen, ettd ar-
vopohjaisen toiminnan mukaista kadyttdaytymistd reflektoidaan jatkuvasti, jotta
opitaan tuntemaan arvot jokapdivédisessd tydssd sekd samalla my6s organisaa-
tiokulttuuri kehittyy. Tiedolla johtaminen koettiin my0s tirkednd arvopohjan
ymmartamisessd. Myos tyontekijd ja luottamusmiestasolla tuotiin esiin arvopoh-
jan reflektointi. Alvesson (2002) korostaakin sitd, ettd on tarkedd pyrkia aktiivi-
sesti ja sdannollisesti oppimaan kulttuurista ja arvopohjasta, koska se auttaa hen-
kilostod sopeutumaan organisaatioon ja tulemaan tietoiseksi siitd, mitd organi-
saatiossa tavoitellaan. Y1ld olevien havaintojen perusteella onkin ndhtdvissad yh-
taldinen ajatus Smircichin (1983) ajatukseen siitd, ettd organisaatiokulttuurilla on
vaikutusta johtamiseen ja organisaation jasenten toimintaan, jota kéasitellddn tar-
kemmin seuraavassa alaluvussa.

4.1.2 Organisaatiokulttuurin tekijit ohjaavat johtamista

Smircichin (1983) ajatusten mukaisesti organisaatio voidaan ndhdéa kulttuurina,
jolloin kulttuuri on tekijd, joka ohjailee organisaation jdsenten toimintaa, joiden
tehtdvdnddn on sopeutua organisaatiokulttuuriin. Voidaankin ndhdd, ettd orga-
nisaatiokulttuurilla ja johtamisella on yhteys keskendédn silld tavalla, ettd organi-
saatiokulttuuri vaikuttaa johtamiseen. Haastateltavien kanssa keskusteltiin hei-
dédn ajatuksistaan liittyen organisaatiokulttuurin yhteydesta johtamiseen ja siitd,
miten organisaatiokulttuuri nidkyy kohdeorganisaation johtoty6ta tekevien joh-
tamisessa. Jokainen haastateltava koki organisaatiokulttuurin tekijoilld olevan
vaikutusta johtamiseen.

Johtoryhman haastatteluissa korostui ndkemys siitd, ettd arvopohja on joh-
tamistyon takana. He mainitsivat siitd, ettd toiminnan péaatokset ja syyt tietylle
toiminnalle tai padtoksille perustellaan arvopohjasta, jonka takia usein johtamis-
tyo rakentuu arvojen mukaiseksi. He nakivét tdarkednd sen, ettd johto sitoutuu
organisaatiokulttuuriin, jotta oma toiminta olisi uskottavaa ja esimerkilld johta-
minen mahdollista. He mainitsivat my®os siitd, ettd johtaminen ei voi olla ristirii-
dassa organisaatiokulttuurin kanssa, jos toiminnasta halutaan onnistunutta. Esi-
miestason haastatteluissa korostettiin myos sité, ettd johdon tulisi toimia esimer-
killisesti organisaatiokulttuurin mukaan, jotta siihen sitoutuminen tapahtuisi
henkiloston keskuudessa. Heiddn mielestddn organisaatiokulttuuri nakyy joh-
don arkipédivédisessd toiminnassa ja kédyttdytymisessa alaisia kohtaan. Haastatte-
lussa he toivat ilmi my0s sen, ettd omat henkilokohtaiset ajatukset eivét saa olla
ristiriidassa organisaation paamadrien kanssa. Tyontekijd ja luottamusmiestason
haastateltavat tunnistivat myos organisaatiokulttuurilla olevan merkitystd johta-
miseen. Heiddn mielestddn organisaatiokulttuurin luonne ndkyy esimerkiksi
siind, onko johtaminen yhteisolliseen toimintaan pyrkivadd vai autoritaarista yl-
hé&éltd alaspdin johtamista.
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Ettei voi sanoa, ettd me tehd&dn taalla semmoista tyotd, mika ei sitten ole kenenkdan
mielestd ei niinku omistajan mielestd eikd johdon mielestd eikd arvojen mielestd sel-
lasta, mitd varten tailld ollaan. JR3

Kumminkii johdon pitédéa olla se, joka ndyttdd suunnan, et se vaik md jossain ite oisin
eri mieltd tai olisin epdvarma et mihin suuntaa tda pitdis mennd nii kuitenki ma koen,
et mun pitdd edustaa sitd yhtion linjausta ja ite pystyé sitte kumminki toimimaa sen
mukasesti, et mikd se suuntaviiva on ja sit toisaalta et miten johto toimii omassa tyos-
sddn ja omia alaisia kohtaan. EM 3

Me siirryttiin aiemmin tuolt tiimeistd pois ja tuli sitte timmone oikeestaa niiko esi-
miesvetonen tdd koko meidn tyonjohtamismalli, missd mentii mettdd sen kanssa pa-
hasti ja nyt sitte pikku hiljaa konserniin yhdistymisen kautta palailtu taas tillasee va-
hén niinku tiimiajatteluun ja pystytéda vaha niiku keskenddnki miettimaan, miten toita
jaetaan. TL1

Alvesson (2013, 12) mainitseekin, ettd kulttuurista on tullut tdrked osa organisaa-
tioiden toimintaa ja johtamista. Kulttuuria voidaankin pitdd kaiken organisaation
ja johtamisen luonteen ymmartamisen kulmakivend. Organisaatiokulttuurin voi-
daan ndhdéd ilmaisevan kulttuurillista ndkokulmaa organisaatioista, joka koros-
taa organisaation jasenten keskuudessa olevia yhteisid merkityksid ja kasityksid,
jolloin oma esimerkki on perdisin organisaatiokulttuuriin sitoutumisesta. Brown
(2006) seka Gioia, Schulz ja Corley (2000) toteavat, ettd oman toimintansa identi-
teetin kannalta oleellista on se, ettd organisaation jasenten on ymmadrrettdva or-
ganisaatiokulttuurin tietyt piirteet. Organisaatiokulttuurin piirteet luonnehtivat
toimintaa erilaisissa tilanteissa ja erilaisten teemojen kautta, jolloin pad&toksen-
teko, kdyttdytyminen ja toimintatavat ovat sitoutuneita organisaatiokulttuuriin.

Johtoryhmd ndkee muutoksen johtamisen tdrkednd koskien organisaa-
tiokulttuuria, silld johtoryhmén omat ajatukset ja toivotut tahtotilat organisaa-
tiokulttuurin luonteesta saattavat olla erilaisia nykyisen organisaatiokulttuurin
kanssa. Organisaatiokulttuurin vaikutukset tulee ymmartdd, jotta omaa johta-
mistaan voi muokata ja kehittdd sen mukaiseksi. Esimiestason haastateltavat pi-
tavéat organisaatiokulttuurin tekijoitd toiminnan pohjan muodostajana, jota vie-
déén ja kehitetddn oman toimintaympaériston mukaisesti. He mainitsevat, ettd or-
ganisaatiokulttuurin pyrkiessd avoimeen ja yhteisolliseen toimintaan, myos véis-
tamattd omassa johtamisessa pyritddn avoimuuteen ja yhteisollisyyteen. He néa-
kevit myos, ettd organisaatiokulttuurilla on yhteyttd johtamisen hierarkkisuu-
teen. Tyontekijd ja luottamusmiestason haastateltavat kokivat kulttuurien erilai-
suuden synnyttdvan erilaisia toimintatapoja johtamiseen. Toisin sanoen voidaan
siis havaita, ettd organisaatiokulttuuri ei ole ikind samanlainen, vaan se koostuu
erilaisista tekijoistd, jotka tuovat omanlaisen vaikutuksen ja ndkymisen johtami-
seen.

Jos se organisaatiokulttuuri on erilainen kun sen haluttaisiin olevan, niin padtoksente-
ossa joudutaan huomioimaan ikdén kuin se vaaranlainen kulttuuri, ettd miten me tata
ldhdetian muuttamaan, kun meilld kuitenkin toimitaan tilld tavalla, vaikka me halut-
taisiin toimia tuolla tavalla et ei voida vaan pé&éttdd, ettd timmoinen organisaatiokult-
tuuri meilld on, vaan se pitdd myoskin niin kun ndhda ja aistia, ettd mimmoinen se
oikeasti on. JR2

Se kun on tehty tietyl taval porrastuksella ja tota muuta, nii sehd tuo siihen toimintaan
tietynlaista kankeutta ja tekee tietynlaista jaykkyyttd asioihin. EM1
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Meil on tds vaha ollu sekava tilanne, ku meil on toinen tytaryhtio, mika tekee samoja
toitd ku me ja meil on ollu vidha toisenlainen lahestymistapa asioihin, niin johtamisessa
on eroja ja puutteita, et kun saatas semmonen yhteinen ajatus siit4, ettd tuettas toinen
toisiamme, nii se tota helpottais siin paljon. TL1

Yll4 esiteltyihin ndkemyksiin liittyen voidaan ndhd& Kinnusen, Feldtin ja Mau-
non (2005, 142) ajatukset. He toteavat organisaatiokulttuurin ilmentyvan organi-
saatiokdyttaytymisessd, jonka vuoksi tutkimusten lahtokohtana on ymmartaé or-
ganisaatiokulttuurin ilmentyminen ja tutustua siihen syvemmin, jotta ymmaérre-
tddn organisaation identiteetti ja persoonallisuus. Organisaatiossa oleva kult-
tuuri saattaakin olla syyna siihen, miten organisaatiossa toimitaan. Puolestaan
Juuti (1995, 97) nidkee organisaatiokulttuurin kehittymisen muodostuvan organi-
saation yksil6llisten jasenten luovuuden synnyttdmilld uusilla toimintatavoilla.
Organisaatiokulttuurin kehittdminen voidaankin ndhda olevan johtamisen ke-
hittymistd. Organisaatiokulttuurin kehittymisessa oleellisessa roolissa ovat vies-
timisen ja vuorovaikutuksen mahdollisuudet, jotka saattavatkin nédkya johtami-
sessa, jos organisaatiokulttuuri tdhtdd avoimeen ja vuorovaikutukselliseen toi-
mintaan.

Johtoryhman haastateltavat ndkevat kuitenkin myds, ettd johtamisen rooli
on muodostaa organisaatiokulttuuria tyotehtdvien ja niissd syntyvien tarpeiden
mukaisesti. Ajatus liittyen siihen, ettd organisaatiokulttuurin muodostuminen on
yhteisollistd toimintaa henkiloston keskuudessa, onkin johtoryhmin ajatusten
taustalla siind, ettd organisaatiossa osaajien ollessa oikeilla paikoilla, niin t&lld on
yhteyttd johtamiseen. Johtoryhmén haastateltavat pitdavit johtamista itsendisena
ja vastuullisena resursseista, jotka ovat myos mukana organisaatiokulttuurin ke-
hittymisessd. Esimiestason haastateltavat kokivat organisaatiokulttuurin olevan
moninainen ja jopa epaselvd, jota ei ole tiedostettu omassa johtamisessaan. Orga-
nisaatiokulttuurin kulmakivien kirkastamista ei ole tehty, jolloin helposti kdy
niin, ettd johtamisen yksilolliset ominaisuudet ja henkilokohtaiset ajatukset ja toi-
mintatavat hallitsevat. Tyontekija ja luottamusmiestason haastateltavat ndkevit
sen, ettd johtotehtdvissd olevien tulisi tuntea organisaation ymparisto, silld muu-
ten johtamiseen tulee puutteita. He mainitsevat esimerkkeind sen, ettd organisaa-
tiossa saattaa olla muutoin haasteita suunnitelmallisessa toiminnassa sekd orga-
nisaatiokulttuuriin vaikuttavien arvojen tunnistaminen aiheuttaa johtamiseen
sen, ettd siind korostetaan ihmisten johtamista.

Meilld ldhtee se organisaatiokulttuuri niisté tydtehtévistd ja tarpeista, mitka tulee sieltd
ja sitd kautta nyt pystyy hyvin vaikuttaa siihen omaan resurssiin... se porukka on se,
ettd meilld on selkeit tehtdvit ja roolitukset ja sitten toisaalta etitty ne oikeat tyypit
sitten tekee niit4 tehtdvia. JR3

Kulttuuri ei ole kovin vahva meill4 ja meilld on aika timmoistd niinku johtajiensa na-
koistd toimintaa, se kertoo mun mielesti siitd organisaatiokulttuurin niinku tasosta,
ettd se vaihtelee selvésti ja md en nyt suoraan sanottuna tiedd, et mitkd ne kulttuurin
kulmakivet on. EM4

Meidén firman organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, et on sellanen avoin ymparisto

ja avoin ilmapiiri nykyad ja ne tavallaa ne arvot, mitd ihmisil on, ne otetaan huomioon
myos siind johtamistyoskentelyssa. LT2
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Nerdingerin (2008) ajatukset tukevat yll4 esiteltyjd henkilostoryhmien ndkemyk-
sid, silld hanen mukaansa organisaatioilla tulisi olla sidottu toimintaansa osallis-
tumiskulttuuri, jossa hyodynnetddn pysyvasti tyontekijoiden osallistumisen
muotoja ja tarkoituksellisesti ratkaistaan yhdentymiseen liittyvid haasteita, jol-
loin organisaatiokulttuuri on helpompaa sopeuttaa ymparistoonsa. Talloin ym-
maérretddn ja tiedostetaan organisaation ymparoiva todellisuus, jolloin organisaa-
tiokulttuuri on myos paremmin tiedostettu. Morgan (1998, 199-231) ndkee orga-
nisaation jasenten olevan vuorovaikutusprosessissa syntyneiden ndkemysten ja
kokemusten vaikuttamisen alaisia. Tdmédn takia organisaatioon kehittyy kult-
tuuri, jossa on organisaation jasenten henkilokohtaisia ajatuksia ja sen mukaisesti
voidaan ndhdd, ettd organisaatiossa hallitsee omanlaiset toimintatavat seké joh-
tamiskdytdnteet. Tama saattaa vaikuttaa myos siihen, ettd jokainen ymmartaa or-
ganisaatiokulttuurin eri tavoin, jolloin organisaatiokulttuuri ei véalttamattd ole
kaikille kirkastunut samalla tavoin. My6s Morganin esittdmit ajatukset ovat ha-
vaittavissa ylld esitellyissd henkilostoryhmien ndkemyksissa.

Johtoryhmdn haastatteluissa yhteisend merkittdvand tekijand organisaa-
tiokulttuurin yhteydessd johtamiseen pidettiin organisaatiossa pitkddn olevia
toimintatapoja, jotka muodostavat organisaatiokulttuuriin jadnteits. Ndiden nah-
tiin vaikuttavan toiminnan taustalla, vaikka ymparistossé olisi tapahtunut muu-
toksia ja organisaatiokulttuuri olisi osittain kehittynyt sen mukana. Johtoryhma
korostikin sitd, ettd on haastavaa kehittdd hyvaksyttyja toimintamalleja, jotka
ovat juurtuneet osaksi organisaatiokulttuuria, johtamiseen ja padtoksentekoon
soveltuvaksi. Tyontekijd ja luottamusmiestason haastattelussa tuli puolestaan
esille, ettd luottamuksella on merkittdva luonne siind, ettd henkilostd hyvaksyy
toiminnan organisaatiokulttuurin ja johtamisen kautta. Heidédn ajatuksistansa on
myds ndhtdvissa se, ettd organisaatiossa tapahtuvat muutokset vaikuttavat joh-
tamiseen. Esimerkkind mainittiin tiimissd tapahtuvien henkildiden vaihtuvuus,
jolloin myos johtaminen muokkaantuu. Ndiltd osin voidaan siis ndhdd, ettd or-
ganisaatiokulttuurin tekijoitd on monenlaisia ja organisaatiokontekstiin liittyvét
asiat aina rakenteesta henkildiden kayttdytymiseen ja hyvaksyttyihin normeihin
ovat yhteydessd johtamiseen. Seuraavassa alaluvussa otetaan tdhan vield Iyhyt
katsaus haastatteluiden kautta.

4.1.3 Henkildstoryhmien muita ajatuksia

Johtoryhmén haastateltavien ndkemyksissa oli havaittavissa se, ettd organisaa-
tion rakenne saattaa aiheuttaa johtamisen siiloutumista. Johtamiskaytédnteet ja or-
ganisaatiokulttuuri ovat erilaisia eri litketoiminnoissa. He nékivatkin, ettd talloin
organisaatiokulttuurin arvopohjan tulisi olla riittdvan véljda toiminnan ohjauk-
selle, jotta arvopohja soveltuu eri liiketoiminnoille. Toiminta tulisi myos raata-
16idd vastaamaan omia tarpeitaan. Esimiestason haastateltavien nidkemyksissa
oli havaittavissa se, ettd he ndkevit tarkednd sen, ettd organisaation rakenne on
toimintaympariston mukainen. He tunnistivatkin organisaatiossa olevien erilais-
ten tehtdvien, tiimien ja organisaation osien vaikuttavan johtamiseen. Tyontekija
ja luottamusmiestason haastateltavat kokivat organisaatiorakenteen hajanaiseksi,
jolloin organisaatioon on syntynyt erilaisia toimintatapoja. He korostivat sitd,
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ettd organisaatiossa tulisi olla yhteisid toimintatapoja, silld muuten eri liiketoi-
mintojen kanssa tehtdvéa yhteistyé hankaloituu ja organisaatiokulttuuri olisi pa-
remmin tiedossa.

On ymmiarrettdvd, et ei meil ihan tdydellinen ymmarrys siitd yrityskulttuurista voi olla
kun me ollaan ndin monipolvinen organisaatio, et pitdd niinku myos ymmartaa et ih-
miset soveltaa niit arvoja kuitenki vahén erilailla ja ndad tytaryhtiot, mut siinki onki
semmonen, et mitd fiksummin ne arvot on maaritelly ja mita tavallaan riittavan yleiset
ne arvot on, nii ehkd se helpommin sitte yksittdiset tytaryhtiot voi loytdd sen oman
kulman. JR1

On energiayhtio tai konserni, jonka pdituoteala on sahkon myynti ja limmonmyynti
ja muu tdllanen tuote ja sen ympadrilld pyoriminen, ku sdhkon osto ynnd muuta ja sitte
sitd verrataa tdllasee urakointi- rakennusliiketoimintaan nii sinne on aika, sanotaan et
on osa asioita jotka kohtaavat ja missd on samanlaisuutta, mut sit ollaan aivan, aivan
niinku eri tota atmosfddreissa niiku asioitten suhteen. EM 1

Osaltaan varmasti on niin kun yhtitissa sitten niitd vahan erilaisia toimintatapoja siina.
TL4

Schein (2004, 1) toteaakin yll4 esiteltyjen henkilostoryhmien ndkemysten mukai-
sesti organisaatiokulttuurin liittyvan kiintedsti rakenteisiin, toistuviin toiminta-
tapoihin ja toimintaa ohjaileviin sddntdihin, jotka vaikuttavat organisaation ja-
senten toimintaan. Juuti (2006, 207-208) sekd Lamsa ja Hautala (2005, 152) totea-
vat, ettd organisaatiorakenne ilmentyy toimintatavoissa ja niiden vdlisissd suh-
teissa, joka voikin tarkoittaa hierarkkista jdrjestelmdd organisaation jdsenten eri-
laisesta asemasta. Organisaation rakenteesta voidaan havaita jdsenten véliset
suhteet ja roolit. Organisaatiorakenne vaikuttaa siihen, kuinka muodollisesti on
suunniteltu tyonjako tuottamaan tehokkuutta organisaatioon. Organisaatiossa
tavoitteena onkin yhteisty6 eri osastojen vililla. Tietynlaisen rakenteen tavoit-
teena on erilaistaa toimintoja ja tyonjakoa sekd mahdollistaa yhteistyd organisaa-
tion jasenten kesken. Organisaatiorakenteella on merkitsevyyttd johtamiseen ja
sen kautta on mahdollista suunnitella, organisoida, valvoa ja ohjata toimintaa.
Myo6s ndmad ajatukset ovat havaittavissa ylla esitellyissd henkilostoryhmien né-
kemyksissa.

Johtoryhmadssd oli kuitenkin selvd ndkemys siitd, ettd vaikka organisaa-
tiossa on useita tytaryhtioitd ja sitd kautta erilaisia kulttuureja ja toimintatapoja,
niin yhticilld on kuitenkin yksi yhteinen konsernistrategia. Johtoryhméa on myos
sadnnollisesti vuorovaikutuksessa yhtididen johtohenkildiden kanssa ja eri yhti-
oiden johdossa on samoja henkilsitd. Toimintatavat ovatkin tulleet tutuiksi ja sel-
kedmmiksi sddnnollisen ja helposti saavutettavan vuorovaikutuksen kautta, jol-
loin organisaatiokulttuurin johtaminen koettiin helpommaksi. Esimiestason
haastateltavat ndkiviat myos yhteisen suunnan ja toimintatapojen yhteyden ole-
van tarkedd organisaatiokulttuurin johtamisessa. Arvopohjan sekd kulttuurin tie-
dostaminen ja yhteisolliset padmaéarat ovat tarkedssa asemassa, kun tarkastellaan
organisaatiokulttuuria. Tyontekijd ja luottamusmiestason haastateltavat nakivat
johtamisen henkil6ityvan tiettyyn tyyppiin liiketoiminnoissa, jolla on omalai-
sensa toimintatapa ja osin sen néhtiinkin olevan seurasta siitd, ettd organisaa-
tiokulttuuri on ymmarretty eri tavoin.
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Na&d yhtiot on niinku tosi ldhelld tdtda emoa ja md nden kaverit tdssd pdivittdin kayta-
valld, ja mé nden johtoryhmaéssa ja muualla et samoja ihmisid pyorii ndiden yhtididen
rakenteissa ja strategiakin me rakennetaan niin kun konsernin strategiaksi, meidédn
urakointi ei tee omaa strategiaansa matkalla johonkin pdin tai meiddn 1ampo ei tee
omaa strategiaansa, joka poikkeaa sitten emon strategiasta. JR2

Tehtdisiin tietylld tapaa asioita yhdessd paikassa ja pitdisi keskitetymmin niissa esi-
merkiksi HR asioissa mennd samaan suuntaa et kyl Suomessa pystytdan hyvin toimi-
maan yhtendiselld organisaatiokulttuurilla useammassa toimipisteessd, kun ne johta-
miskédytannot on selkeitd ja toistetaan arvoja ja kulttuuria ja yhteistd paamaaraa. EM4

Se nyt on toisaalta ihan luonnollistakin, ettd organisaatiokulttuuri ymmérretdan eri
tavoin ja se niinku henkil6ityy sitten tietty erilaisiin tyyleihin johtaa. TL4

Abecassis-Moedasin ja Gilsonin (2018) seké Ishakin (2017) ajatukset ovat havait-
tavissa yllad esitellyissd henkilostoryhmien ndkemyksissd. He mainitsevat, ettd
kun organisaatiossa on yhteisollistd ja vuorovaikutteista toimintaa, niin silloin
toimijat tuntevat paremmin toisensa ja ymmartavat yksilolliset toimintatavat.
Talloin my06s organisaatioon saadaan luotua yhteinen suunta, jota kohti men-
nddn yhteisesti hyviaksytylld strategisella toiminnalla. Alvesson (2003), Humph-
ries ja Brown (2002) seké Pratt (2000) mainitsevat, ettd ihmisilld on erilaisissa kay-
tianteissd ja suhteissa vaihtelua, joka aiheuttaakin sen, ettd johtaminen ja organi-
saatiokulttuurin mukainen toiminta ymmarretddn eri tavoin sekd se nédyttaytyy
omanlaisena ja jopa henkilokohtaisena. Ihmisten vilisen toiminnan ja ymmarta-
misen vaihtelu olisikin tdrkedd ottaa huomioon organisaatiokulttuuria tarkastel-
taessa.

Johtoryhmad antoi my6s esimerkin omistajuuden vaikutuksesta johtamiseen
ja toimintatapaan. Emoyhtitssa hallitus koostuu poliittisista p&attdjistd, jolloin
heiltd tulee paljon suuntaa ja vaikutteita organisaatiokulttuuriin ja sitd kautta joh-
tamiseen. Poliittisten péaéttdjien kanssa toimiminen on myos erilaista kuin esi-
merkiksi tytdryhtididen hallituksissa, joka koostuu emoyhtion johtoryhmaén jase-
nistd. Toisaalta esimiestason haastateltavat mainitsivat johdon tehtdvakentan
olevan joissakin asioissa laaja, jolloin silld saattaa olla vaikutusta toiminnan te-
hokkuuteen. Kaiken kaikkiaan haastatteluissa ndhtiin organisaatiokulttuurin
luonteella olevan yhteyttd johtamiseen moninaisten tekijoiden vaikutuksesta.
Oheiseen taulukkoon 4 olemme koonneet henkilostoryhmien ndkemykset ja ko-
kemukset haastattelun perusteella organisaatiokulttuurin yhteydestd johtami-
seen. Haastateltavat kokivat my0s johtamisen voiman organisaatiokulttuurin
muodostumisessa sekd johtamisen tason olevan erilaista organisaatiossa. Seuraa-
vassa luvussa analysoidaan haastatteluiden pohjalta muun muassa Scheinin
(2017) sekd Harisalon (2008, 273) kannattamaa ajatusta siitd, ettd johtajalla on
kyky kehittdd ja muokata organisaatiokulttuuria omalla kadyttdytymisellddn ja
toiminnallaan. Luvussa kasitellddn sitd, ettd miten organisaation kulttuuri on
muodostunut johtamisen kautta.
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TAULUKKO 4 Henkilostoryhmien ndkemykset ja kokemukset organisaa-
tiokulttuurin yhteydestd johtamiseen haastatteluiden perus-
teella.

Johtoryhma: Esimiehet: Tyontekijit / luottamus-

miehet:

Aktiivinen toiminta orga-
nisaatiokulttuurin tekijoi-
den parissa

Oman roolin tunnistami-
nen organisaatiokulttuurin
tekijoiden parissa

Tiedostamaton  toiminta
organisaatiokulttuurin te-
kijoiden parissa

Organisaatiokulttuurin ja
arvopohjan sanoittaminen
kaytannolliseksi

Johtoryhmdn esimerkilld
johtaminen ja sdannollinen
reflektointi

Henkilosto ilmentdd orga-
nisaatiokulttuuria, jota
johto médrittelee

Lihiesimiesten merkittiva
rooli sekd yhteisty6 henki-
16ston kanssa

Organisaation toimijoiden
yhteisollinen ja vuorovai-
kutteinen toiminta

Yhteisolliset ja subjektiivi-
set ominaisuudet organi-
saatiokulttuurissa

Organisaatiokulttuurin
luonteen ymmartdminen ja

Organisaatiokulttuurin
kulmakivien tunnistamat-

Organisaatiokulttuurien
erilaisuus aiheuttaa eridvii

toiminnan soveltuminen | tomuus toimintatapoja
siihen
Toiminnan soveltaminen | Organisaation eri tekijdt | Hajanainen organisaa-

liiketoimintakohtaisesti
yhteiselld strategialla

muodostavat pohjan toi-
minnalle

tiorakenne synnyttdd eri-
laisia toimintatapoja

4.2 Johtaminen ja organisaatiokulttuuri

Haastattelun seuraava osa-alue oli johtamisen rooli organisaatiokulttuurissa,
jonka avulla pyrittiin luomaan késitystda kohdeorganisaation johtamisen nykyti-
lasta seké eri henkilostoryhmien ajatuksia sen roolista organisaatiokulttuurin te-
muuttuneen organisaatiossa kuluneiden vuosien aikana johtuen johtoryhma-
sekd esimiestason henkilostomuutoksista.

Johtoryhmdssa johtamisen rooli nihtiin organisaatiossa merkittdvana toi-
minnan suunnanndyttdjand sekd mahdollistajana. Organisaatiomuutosten myota
johtoryhmdssd ndhtiin potentiaalia toiminnan ja johtamisen kehittdmiselle, eri
toimialat ja yhtididen yksil6lliset tarpeet huomioiden. Kuitenkin haasteiksi tun-
nistettiin tdlld hetkelld ajoittainen kommunikaation puute, mikd saattaa johtaa
toiminnan ja tehtdvien priorisoinnin sekéd vastuiden jakamisen epdselvyyteen. Li-
saksi esille nostettiin kohdeorganisaation historiasta kumpuava hierarkkisuus,
joka tietyissd toiminnoissa aiheuttaa tehottomuutta seka latistaa henkiloston in-
novatiivisuutta ja rohkeutta aloitteiden tekemiseen. Toiveena johtoryhmadlld on
kehittaad yhteistyo6td ja kommunikaatiota eri yhtividen vililld, jotta toiminta seka
vastuut selkiintyisivdt, sekd luoda itseohjautuvampaa kulttuuria, rohkaisten
henkilostod tuomaan omia ajatuksiaan esiin.
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Esimiestasolla tunnistettiin johtoryhmdn tavoin johtamisen rooli toiminnan
mahdollistajana sekd kehittdjand. Haastatellut esimiehet nostivat paljon esiin joh-
tamistyylin vaikutusta organisaatiokulttuuriin sekd toiminnan tehokkuuteen,
viitaten organisaatiossa tapahtuneisiin muutoksiin ja tunnistaen organisaation
olevan talla hetkelld johtamisen osalta murroksessa ja etsivin vield osittain muo-
toaan. He korostivat eri yhtididen vélisid toiminnan eroavaisuuksia ja ndiden
erojen merkitystd johtamiselle; johtamisen rooli ja tyyli vaihtelevat kohdeorgani-
saation eri yhtitissd riippuen itse johtajasta/esimiehestd ja timén omista kaytan-
teistd, mutta myos johtajan/esimiehen toimenkuvasta sekd yhtion tai tiimin teh-
tavéastd. Taman lisdksi esimiehet nostivat esiin myos oman roolinsa henkiloston
esimiehend, ohjaten tiimien tyoskentelyd sekd keskustellen yksildiden kehityk-
sestd sekd toiminnasta. Tama koettiin my6s tarkedksi rooliksi ja erds haastatel-
luista korostikin toivovansa henkiloston aktiivisempaa osallistamista toiminnan
suunnitteluun, silld tyontekijdt yleisesti tuntevat tyotehtdvansa parhaiten. Haas-
teena esimiehet nostivat johtoryhmin tavoin esiin ajoittain puutteellisen kom-
munikaation sekd vastuualueiden epdselvyyden. Esimiestasolla haasteeksi koet-
tiin tdmdn lisdksi kohdeorganisaation johtamisen historia, mikd vield méaarittad
osaltaan joitain kdytdntojd sekd toimintatapoja, kuten vahvaa hierarkkisuutta ja
tamdn myotd jopa hitautta padtoksenteossa.

Tyontekijd ja luottamusmiestasolla johtamisen rooli kohdeorganisaatiossa
koettiin tyonohjauksellisena sekd toiminnan suunnittelijana, mutta lisdksi myos
yksilon ohjaajana sekd kehittymisen mahdollistajana ja tukijana. Suurin osa haas-
tatelluista koki suhteen oman ldhiesimiehensd kanssa hyvéaksi, mutta totesivat
johtamistyylin vaihtelevan paljon ldpi kohdeorganisaation. Haasteena koettiin
yleiselld tasolla hierarkkinen organisaatiomalli ja tunne johtoryhmin vaikeasta
tavoitettavuudesta. Hyvéna asiana koettiin eri tavat, joilla johtoryhmaa pyritaan
tuomaan henkilostod ldhemmdksi, kuten sddnnolliset johdon infotilaisuudet
ajankohtaisista aiheista, mutta toive matalahierarkisemmasta organisaatiosta
sekd avoimemmasta ja lapindkyvammastd kommunikaatiosta nousi tyontekijdta
ja luottamusmiestasolla esiin.

Meil on todella niinku fiksua ja nopeesti ajattelevaa ja joustavaa johtoa, tietysti meil on
siis asiantuntijat, jotka on sen kaiken niinku kerma, mut mydskin johtajat on niinku
fiksuja, mut kuitenkaan kenelldk&én ei oo sellasta “own agendaa” vaan et kaikil on se
niinku yhteinen halu tavallaan niinku paiskia ja painia sen eteen et tdd laiva menis
tiettyyn suuntaan eteenpdin. JR1

Enemmén ehka haluaisin niinku sité tietoa jakaa meidén ldhiesimiehille, eika tavallaan
tule semmoista ohituskulttuuria tai semmoista ettd niinku annetaan sitten tota tehtdvia
niin kuin ohi sen esimiehen, siind tulee taas sitten se esimiehen ja alaisen vilinen, tai
sitten se matriisiorganisaatio kuka tekee sen tehtdvanannon siind, niin tulee katkos
viestinnassa. JR3

Néakyy ehkd suoraan just tota johtoryhma versus asentaja-taso, niin se on pikkasen -
pikkasen mun mielest erilainen, siihen ehka pitds kiinnittdd enemmaén huomioo, et
sielt saatas niinku nykyaikasempaa johtamismallii sinne et meilld kumminki l&-
hiesimies on erittdin osaava ja osaa tulkita ihmisid ja huomioi niit ihmisten henkilo-
kohtasii tarpeit, eli tota pystyy mukautuun jokaisen johdettavan kanssa pikkasen sii-
hen paremmin siihen sosiaaliseen ympéristoon. EM2
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Oon saanu tosi hyvad johtamista, ettd on niinku ollut sellaista selvéda ja sitten on aina
saanut apua, jos on tai on niinku ohjattu tekeméén asioita oikein eikéd ole tarvinnut
miettid, mutta sitten toisaalta myoskin johtamine tdalld on semmoista ettd vaikea ta-
voittaa henkiloitd niinku johtoryhmasta. TL3

Kuten Drucker (2000, 22) sekd Juuti (2006, 160) kuvailevat johtamista, my0s
kohdeorganisaatiossa johtamisen rooli ndhd&ddn haastatteluiden pohjalta ennen
kaikkea organisaatiossa padtoksentekijand, joka ndin organisoi ja vie toimintaa
eteenpdin, mutta ndiden lisdksi my0s vyksiloiden tyonohjaajana sekéd
kehittymisen tukijana. Johtamisella on rooli organisaation toiminnan
suunnittelussa sekd kehittamisessd ja yksi tekijd tdssda on henkilostosta
huolehtiminen ja heiddn asiantuntijuutensa sekd osaamisen huomioiminen
kehitystyossda. Millerin (2009) tutkimus on osoittanut, ettd johtajat, joiden
toiminta perustuu henkilkohtaisiin suhteisiin ja empaattiseen toimintaan, niin
heiddn koettiin hallitsevan organisaatiojohtamisen tehtdvat laadukkaasti.
Johtajan roolina on olla mentori ja valmentaja, joka korostuu organisaation
kohtaamien  lisddntyneiden = monimutkaisuuksien = vuoksi.  Erityisesti
ldhiesimiesten rooli korostui tyontekijatason vastauksissa ja esimerkiksi
yksilollisid one-to-one-keskusteluita arvostettiin, silld niissd tyontekijiat padsevit
keskustelemaan esimiestensd kanssa tydstddn ja tuomaan omia ajatuksiaan esiin.

421 Johtaminen kohdeorganisaatiossa

Haastateltavien kanssa keskusteltiin my®0s siitd, onko kohdeorganisaation johta-
minen sen arvojen mukaista ja kuinka organisaatiokulttuuri ilmenee johtajien
sekd esimiesten toiminnasta. Vastaukset vaihtelivat henkilostoryhmien valilla
melko laajasti arvojen mukaisesta ja organisaation toimintaan sitoutuneesta joh-
tamisesta aina ndistd irralliseksi toiminnoksi. Johtoryhmditasolla arvot tunnistet-
tiin vahvimmin perustuen aktiiviseen tyoskentelyyn niiden ymparilld, mika saat-
taa olla tekija siihen, ettd myos johtaminen kohdeorganisaatiossa koettiin johto-
ryhmén vastauksissa olevan rakentunut sen arvopohjan mukaiseksi. Esimies-
sekd tyontekijd ja luottamusmiestasolla johtamisen koettiin olevan jokseenkin
kohdeorganisaation arvojen mukaista, mutta johtajan oman johtamistyylin seka
eri tilanteiden koettiin vaikuttavan tdhdn. Johtajien ja esimiesten toiminnan ko-
ettiin ilmentdvan organisaatiokulttuuria jonkin verran, mutta samalla koettiin
toiminnan vield muovautuvan muun muassa johto- ja esimiestason henkilosto-
muutoksista johtuvien muutosten takia.

Johtoryhmatasolla johtamisen koettiin muodostuvan kohdeorganisaation
arvojen pohjalta, silld arvojen tunnistettiin olevan organisaation toimintaa ylei-
sestikin ohjaava tekijd ja valtaosa vastaajista koki toimivansa tiedostamattaankin
niiden pohjalta tydssddn. Arvojen koetaan olevan sanoitettu melko kattavasti,
mutta kuitenkin niin, ettd niiden soveltaminen eri yhtitissé ja tilanteissa on mah-
dollista. Ndin ollen ne luovat kaikille johto- ja esimiesasemassa toimiville henki-
16ille ohjeita oman toiminnan pohjalle. Lisdksi johtoryhmétasolla tunnistettiin ar-
vopohjaisen toiminnan tédrkeys, silld muu henkilostd seuraa johdon asettamaa
esimerkkid. Lisdksi johdon oma sitoutuminen organisaatioon, sen arvoihin ja toi-
mintaan vélittyy heiddn toimintansa eli antamansa esimerkin kautta, mika voi
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osaltaan vaikuttaa myos henkiloston sitoutumiseen sekd motivaatioon. Johtoryh-
matasolla kuitenkin tunnistettiin haasteeksi puutteellisuus organisaatiokulttuu-
rin sanoittamisessa, silld vaikka arvot sekd toiminnan tavoitteet on sanoitettu ja
niitd késitellddn toiminnassa, ei organisaatiokulttuuria ole sanoitettu samalla ta-
valla tai sitd ei késitelld juurikaan henkilston kanssa.

Esimiestasolla koettiin, ettd suurin osa kohdeorganisaation johto- ja esi-
miestason henkilostostda pyrkii tyossddn organisaation arvojen mukaiseen toi-
mintaan, mutta se kuinka selkeé&sti tdamé vdlittyy ulospédin, on johtamistyylista
sekd omasta arvomaailmasta tai itselle tdrkeind koetuista asioista riippuvaista.
Liséksi he toivat esiin ndkemyksen siitd, ettd arjen toiminnassa he eivat valtta-
miéttd pysdhdy pohtimaan mitd arvoa toiminnassa soveltavat, vaan ennemmin-
kin he ovat sisdistaneet arvot ja toimivat tiedostamattaan padosin niiden mukai-
sesti. Organisaatiokulttuurin muodostuminen ja siihen vaikuttavat tekijdt olivat
esimiestasolla melko hyvin tiedossa, mutta jotta voitaisiin pohtia kuinka heiddn
toimintansa ilment&4 sitd, kokivat he johtoryhmén tavoin oleelliseksi organisaa-
tiokulttuurin sekd sen tekijoiden sanoittamisen. Kohdeorganisaation organisaa-
tiokulttuurista toivottiin avoimempaa keskustelua ja viestintdd, jotta siihen koh-
distuvia tavoitteita saataisiin selkiytettyd koko organisaatiossa.

Kriittisintd pohdintaa johtamisen arvopohjaisuudesta nousi tyontekija ja
luottamusmiestasolla, jossa vastaajista valtaosa kallistui enemmaén sen puolelle,
ettd johtamisen arvopohjaisuudessa, sekd tilanteittain myos oikeudenmukaisuu-
dessa, on kehitettdvad. Organisaatiossa vallitsevan muutostilan kuitenkin koet-
tiin ohjaavan johtamista yleisesti enemmadn organisaation arvojen mukaiseksi,
mutta tdssdkin nostettiin esiin myos johtajien yksilolliset tavat johtaa. Joissain ti-
lanteissa tyontekijdtasolla koettiin, ettd esimiesten toiminnasta ei kohdeorgani-
saation asettamat arvot tai halutunlainen organisaatiokulttuuri vility. Esimer-
kiksi johto- tai esimiesasemassa toimivien henkildiden puheiden ja kdytannon
tekojen koetaan olevan vililld ristiriidassa keskenddn ja viestinndn koetaan ole-
van osittain jaykkdd sekd puutteellista. Toiveena nousi ihmisldheisempi seka
kommunikatiivisempi ote johtajilta ja selkedmpi viestintd sekd arvoista ettd orga-
nisaatiokulttuurista.

Kylld se onjoo (arvojen mukaista) -- mutta tota kylld se on ihan selked ettd ne tavoitteet
tulee just nimenomaan sieltd ettd meilld on jonkun ndkoinen arvo ja siind luvataan jo-
tain siind arvossa ... ne (arvot) pitdisi pystyad vieméddn sinne henkiloston tavoitteisiin
ja tekemiseen ja ehké se ettd henkilostd ymmartdd sen oman roolinsa sen arvon muo-
dostuksessa. JR3

Jokainen varsinkin pidempéén talossa ollut niin varmaan kantaa jotenkin geeneissdan
sitd kulttuuria, ettd minkélaiseen toimintaan on tottunut ja tota sitd sitten niinku, se
varmaan jonkun verran ohjaa ihan tiedostamattakin kun varmasti kulttuuriasiat sel-
laisia tuppaa olevankin ettd ei niitd vélttamattd edes tiedosteta ettd ne ohjaa mutta kui-
tenkin ne ohjaa ja vaikuttaa sielld toimintaan. JR4

Padsaantosesti joo, mut tds ehka jollain tapaa nidkyy taas se semmonen ettd vahan niiku
eri henkil6t toimii ja johtaa eri tavalla -- jotkut johtaa enemman sellasilla kylmilla fak-
toilla ja tulos edelld ja tavallaa se on ainoa mika ratkaisee ja toiset taas enemmaén ehka
niiku ikddn kuin inhimillisempi kulma se yksilod myoden, siin on pientd vivahde eroa.
EM3
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Tietysti pystys parantamaan sitd avoimemmalla keskustelulla esimerkiks, et meil on
tosi vidhan sitd et puhuttas asioista asioina, et se on vihén sellasta kiertelyy ja kaartelua
ja kestdd ja sitten jdd paljon niinko sellasia asioita mita luvataan selvittaa nii jad selvit-
tamatta eika siitd sitte infota. TL1

On niinku no nyt muuttunut vield enemmaén siihen suuntaan ettd se on niinku arvojen
mukaista, ettd ehkd aikaisemmin on ollut siind tiettyja ristiriitoja. TL4

Monet  haastatelluista  toivoivat  arvopohjaiseen  johtamiseen  sekd
organisaatiokulttuurin ilmentdmiseen liittyen avoimempaa ja
vuorovaikutteisempaa keskustelua, ja kuten Lehtonen (2009, 3-4) toteaa, juuri
keskustelun lisddminen eri henkilostoryhmien vélilldi on edullinen keino
esimiehille muun muassa tyontekijoiden  sitouttamisessa. = Kuten
haastatteluistakin ilmenee, hiljattain tapahtuneet muutokset ovat saaneet
johtamisen liikehtimd&dn henkiloston ndkokulmasta parempaan suuntaan, mutta
kehitettdavad esimerkiksi juuri ldpindkyvdmmén sekd keskustelevamman
viestinndn osalta on vield. Oheiseen taulukkoon 5 olemme tiivistineet

henkilostoryhmien ndkemykset ja  kokemukset johtamisen roolista
kohdeorganisaatiossa.
TAULUKKO 5 Henkilostoryhmien ndkemykset ja kokemukset johtamisen roo-
lista kohdeorganisaatiossa haastatteluiden perusteella.
Johtoryhma: Esimiehet: Tyontekijit / luottamus-

miehet:

Johtaminen keskittyy yh-
teisten pddmdérien tavoit-
teluun ja toiminnan kehit-
tdmiseen, on tidlld hetkelld
murroksessa ja kehittyy
modernimpaan suuntaan

Johtaminen murroksessa ja
hakee muotoaan, vield
melko hierarkkista, mutta
halu kehittdda kommuni-
kaatiota eri tahojen valilla

Johtamistyylit vaihtelevat
johtajasta/esimiehen mu-
kaan, selkei tahotila kehit-
tdd toimintaa, mutta sano-
jen ja tekojen valilla ristirii-
taisuuksia

Johtaminen koetaan koh-
deorganisaation  arvojen
mukaisena ja asetetut ar-
vot ovat mukana tydssd

Toiminnan ydin on arvo-
pohjassa ja arvoja sovelle-
taan tilannekohtaisesti joh-
tamisessa

Johtaminen rakennettu
teoriassa arvojen pohjalle,
mutta kdytdnnon tasolla
tamad ei ndyttaydy selvésti

aktiivisesti

4.3 Organisaatiokulttuurin nykytila ja kehittiminen

Haastattelun kolmas aihealue kaisitteli kohdeorganisaation sisdistd viestintdd,
henkiloston osallistamista sekd erilaisia johtamisen keinoja organisaatiokulttuu-
rin kehittdmisessd. Ndiden liséksi keskustelu késitteli myos organisaatiokulttuu-
rin yhdenmukaisuutta kohdeorganisaatiossa sekd henkilostoryhmien nakokul-
mia organisaatiokulttuurin yhtendisyyden kehittamiseen. Jo haastattelun alussa
henkilostoryhmiltd kysyttiin ajatuksia organisaation rakenteeseen liittyen ja jo
tuossa kohdassa nousseet ajatukset organisaation epdselvyydestd sekd viahai-
sestd kommunikaatiosta tulivat esille tdssdkin vaiheessa haastattelua. Yleiselld
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tasolla vastaajat kaikissa henkilostoryhmissd kokivat kohdeorganisaation orga-
nisaatiokulttuurin olevan melko epdyhtendinen. Tdhdn vaikuttavia tekijoitd us-
kottiin olevan muun muassa juuri organisaation toiminta eri paikkakunnilla,
mutta lisdksi myos toiminta eri toimialoilla, henkiloston hajanaisuus, kun toimin-
taa on eri paikkakunnilla sekd eridvit toimintatavat tyoarjessa.

Vaikka organisaatiokulttuuri miellettiin melko epdyhtendiseksi, eivdt
kaikki vastaajista pitdneet tdta huonona asiana. Erityisesti vastaajat johtoryhma-
sekd esimiesryhmistd nostivat esiin eri yhtididen toiminnan yksilollisyyden tar-
keyden, ja lausahdus "miksi laittaa kaikki samaan muottiin?” nousi esiin useam-
man kerran. Haastatteluissa herési pohdintaa eri yhtivissa vallitsevien organisaa-
tiokulttuurien yhtendistdimisen tarkoituksenmukaisuudesta. Moni vastaajista
koki, ettd kokonaisvaltaisesti yhdenmukainen organisaatiokulttuuri ei valtta-
miéttd palvele, kuten sen ajatellaan, vaan tarkeampad olisi keskittyd kehittdmaan
ja yhdenmukaistamaan yleisid linjauksia ja strategiaa seké tavoitteita, mutta an-
taa eri yhtidille vapaus toteuttaa tyo jokaisen parhaaksi katsomalla tavalla.

Toisaalta niin se on hyvi, ettd toimii omalla tavallaan ja se, ettei joka paikassa samalla
tavalla, ettd kunhan saadaan se raportointi ja tieto sieltd sitten kulkee sinne keskitetysti
kuitenkin samalla tavalla ja samoja asioita seurataan sitten. JR4

Et meit on niinku muitaki tdssd ja just niinku tos alussaki sanoin nii meil on tés tata
tekemisestd mitd tehddan nii on, tai se on nii erilaista et sitd ei voi sellaseen samaan
muottiin hirveesti puristaa. EM1

No ei ole kyl yhtendinen (organisaatiokulttuuri) jos nyt rehellisesti mé sanon tés ... no
mun mielestd ainakin jo silld saatas kehitettyy, ettd osallistetaan ja et meidt yhdistetdan,
ettd ndhdaan porukalla ja tehdddn yhes asioita ja ollaan niinku tekemisissd, ettd nyt ku
ei olla ikind tekemisissa eika tiedetd sitten ketd taalld tyoskentelee. TL4

Kohdeorganisaatiolla on useamman kymmenen vuoden historia ja se koostuu
talla hetkelld emoyhtiosta ja viidestd tytaryhtiostda. Kuten Harisalo (2008, 266) to-
teaa, kulttuuri on syvdlld organisaation rakenteessa ja vaikuttaa laajasti sen eri
toimintoihin, eikd sen muokkaaminen tai uudistaminen ole helppoa. Ndin ollen
voidaan todeta kohdeorganisaation laajetessa ja tytdryhtividen emoyhtioon liit-
tyessd useamman kulttuurin fuusioitumisen tuottavan haasteita. Oleellista on
pohtia, mitd kulttuurillisia piirteitd halutaan yhtendistdd ja mitkd piirteet ndh-
dédédn yhtididen omana toimintakulttuurina.

4.3.1 Sisdinen viestintd ja henkiloston osallistaminen kohdeorganisaatiossa

Organisaation sisdisen viestinnédn koettiin olevan melko hyvalla tasolla, vaikka
kehitettavidkin seikkoja haastateltavat toivat siihen liittyen esiin. Sisdiseen vies-
tintddan kaytetddn talla hetkelld kohdeorganisaatiossa Intra sivustoa, misté 16ytyy
ajankohtaista sekd yleistd infoa niin kohdeorganisaatiosta kuin sen henkilostosta
ja lisdksi toimintaan liittyvid ohjeistuksia. Intran lisdksi henkiloston kaytossa
viestintddn ovat Microsoft Teams, sahkoposti sekd yleiset keskustelutilaisuudet
ja erilaiset palaverit, joita jarjestetddn osastoittain seka tiimeittdin. Kohdeorgani-
saatiossa jdrjestetddn lisdksi esimiesten ja tyontekijoiden vilisid palautekeskuste-
luja sekd kehityskeskusteluja sddannollisesti. Tdmdn vuoden aikana
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kohdeorganisaatiossa myo6s ollaan lanseeraamassa uutta henkilostokyselypro-
sessia, jossa kysely toteutetaan 3 kertaa vuodessa ja sen tiimoilta tehdaan tiivista
seurantaa ja kehitystyotd eri organisaatiotasoilla.

Johtoryhmatasolla vastaajat kokivat, ettd toitd sisdisen viestinndn kehitta-
misen eteen on tehty ja tehd&ddn jatkuvasti. He kokivat organisaation sisdiselld
viestinnilld olevan merkittdva rooli niin arvojen, strategian kuin toimintatapo-
jenkin jalkauttamisessa. Ndiden lisdksi myos lapindkyvyys ja vastavuoroisuus eri
henkilostoryhmien vililld koettiin tdrkedksi ja sitd johtoryhmétason vastaajat
pddsdantoisesti toivoivat pystyvénsd edistimddn omalta osaltaan. Arvojen ja toi-
minnan tavoitteiden viestiminen koettiin oleelliseksi toimeksi organisaation toi-
minnan sekd kulttuurin jalkauttamisen kannalta ja esimerkiksi kohdeorganisaa-
tiossa kdytossd olevat saannolliset johdon blogit sekd -infotilaisuudet koettiin hy-
viksi keinoiksi ajankohtaisista asioista viestimiseen sekd johdon nidkyvéksi teke-
miseen organisaation eri tasoilla. Kohdeorganisaation toimialan ajankohtaiset
haasteet ja sitd kautta tyohon vilittyva paine luovat osaltaan haastetta tiedonkul-
kuun sekd -laatuun. Erds johtoryhmétason vastaajista harmitteli toimialalla val-
litsevan tilanteen tuovan kommunikaatioon painostavaa sekd jopa syyttavaa sa-
vyd johtotasoa kohtaan, minkd han koki aiheettomana. Yleisesti vastaajat johto-
ryhmétasolla kokivat pyrkivansd organisaation sisdisessd viestinndssd tuomaan
infoa muille henkil6storyhmille mahdollisimman ldpindkyvasti ja niin aikaisessa
vaiheessa kuin mikékin tilanne sallii.

Esimiestason vastaajista suurin osa koki sisdisen viestinnin olevan oleelli-
nen tyokalu kohdeorganisaation strategian jalkauttamisessa sekd henkiloston si-
touttamisessa kohdeorganisaatioon. He kokivat sisdisen viestinndn kehittyneen
viime vuosina kohdeorganisaatiossa, mutta 16ysivit siitd vield myos kehityskoh-
tia. Erityisesti epdselvyys henkiloston toimenkuvista sekd viestinndn moni-
kanavaisuus nostettiin esiin haasteina, joihin toivottiin ratkaisuja. Monikanavai-
suus nihtiin haasteena siksi, ettd aina ei ole varma miti kautta mitkikin viestit
kulkevat ja he epdilivét, ettd tyontekijdtasolla monien eri kanavien seuraaminen
saattaa olla haasteellista ja vaikeuttaa tiedon 16ytamistd. Henkiloston toimenku-
vien epédselvyyteen toivottiin kehitystd, silld tama aiheuttaa talld hetkelld epavar-
muutta muun muassa siing, ettd ei tiedetd kehen kuuluu ottaa yhteyttd missadkin
asiassa, varsinkin eri yhtividen vililld. Toiveena esimiestason vastaajilla oli yhte-
ndisesti selkedmpi organisaatiokaavio ja toimenkuvien kuvaus sekd lapindky-
vampi ja avoimempi sisdinen viestintd, joka osallistaa ja sitd kautta myos sitout-
taa eri henkilostoryhmid kohdeorganisaation toimintaan ja siithen liittyvaddn pda-
toksentekoon.

Tyontekijd ja luottamusmiestasolla sisdisen viestinndn koettiin olevan
melko hyvilld tasolla, mutta organisaation monitasoisuus sekd toimenkuvien
epdselvyys nahtiin haasteina viestinndn toimivuudelle. Organisaation monita-
soisuus vaikutti erddn vastaajan mukaan viestien kulkuun negatiivisesti ja han
nostikin esiin, ettd monesti arjessa toimintaan liittyvét tiedotteet saattavat jaada
tavoittamatta kaikkia henkilostoryhmid tai tiimejd. Tamadn myotd toiveena use-
amman vastaajan toimesta esitettiin henkil6- seké tiimikohtaisempaa viestintaa
ajankohtaisista aiheista. Viestintdkanavien moninaisuus koettiin hyving,
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vaikkakin eri kanavien seuraaminen koettiin osittain tydlddksi. Kasvotusten jar-
jestetyt infotilaisuudet nostettiin positiivisesti esiin, silld he kokivat ndiden tilai-
suuksien tuovan johtoa ldhemmads muuta henkilostod. Kuitenkin he toivoivat
ndiltd tilaisuuksilta enemmaén keskustelua, jotta he kokisivat tulevansa aidosti
kuulluiksi. Arvojen sekd toiminnan tavoitteiden koettiin tulevan hyvin ja sdan-
nollisesti esiin sisdisessd viestinndssd, mikd ndhtiin tyontekijdtasolla eri henkils-
toryhmid yhdistavana tekijana.

Yhteiset suunnat on sovittu ja johtoryhméssa tai jossakin tota sopivassa foorumissa

niitd asioita kun kasitelldén niin sovitaan ettd miten viestitddn ja halutaan ettd meidan

viestintd on johdon yhtididen konsernin puolelta koko henkilostolle yhteisesti ettd se

on niin kun oikeasti riittivdd, mutta kokeeko ihmiset sen riittdviksi niin sitd mi en
tiedd jokainen ajattelee véahén eri tavalla. JR2

mutta jos tuut tuntemattomana ja vieraampana tédnne nii kylld tuntus aika, aika tota
sanotaanko et silld lailla sekavalta, et mitdhdn kenenki toimenkuvaan kuuluu ja sit toi-
sekseen ei ndist uusist positioista kauheen hirveesti niinku tota edelleenkddn oo ker-
rottu tai heiddn toimenkuvaa tai mitd heiddn toimenkuvaan kuuluu. EM1

Kyl se niinku se intran viestintd on aika tota hyvéa ja sellast laajaa, et kyl siin on jos
vaan haluaa niinku sitd seurata nii siel on kyl aika paljon asiaa 16ytda sieltd mut siis ei
varmasti porukka sitd hirveesti lue, mut meil on kahvihuonees iso ndytté mis pyorii
asiat, et kyl sielt tota sit sitd tietoa saa, et ei ne muuten siihe varmaa hirveesti paneudu
mutta, kylld tossa on aamusin, mitd sind pyorii porukkaa, nii kdydaa niit asioit l4pi jos
jollain on jotain kyseltavad niista. TL1

Toive avoimemmasta ja lapindkyvammastd kommunikaatio- sekd toimintakult-
tuurista valittyi jokaisen henkilostoryhmén vastauksista. Tehokkaan johtamisen
sekd organisaatiokulttuurin kehittamisen oleellinen tekijd 16ytyy juuri avoimesta
kommunikaatiosta seké tiedon jakamisesta, kuten Grint (2005) korostaa. Kohde-
organisaatiolla on laajat viestintdkanavat, mutta haasteita niiden seuraamisessa
sekd viestinndn selkeydessé oli havaittavissa, erityisesti organisaatiokaavio sekéa
toimenkuvien selvitys nousivat esiin puutteellisina, ja ndiden puutteiden koettiin
sekd esimies- ettd tyontekijdtasolla tuovan haasteita ja epédselvyyttda kommuni-
kaatioon, kun ei tiedetd kehen ottaa yhteyttd tai ettd mitd vastuita mihinkin toi-
menkuvaan kuuluu.

Kohdeorganisaatiossa osallistamisen koettiin eri henkilostoryhmissa ole-
van eri tasoilla. Yleisesti osallistamisen katsottiin olevan johto- ja esimiestasolla
melko aktiivista ja keskustelevaa, kun taas tyontekijd ja luottamusmiestasolla sen
ndhtiin olevan enemman ndenndistd keskustelua, mutta ei tasa-arvoista tai yksi-
lollista.

Johtoryhmaitasolla osallistamista kuvattiin vuorovaikutteisena keskuste-
luna henkil6ston ja johdon vililld kohdeorganisaation toimintaan liittyvid asioita
ja paatoksid koskien. Johtoryhmaétason vastaajat nostivat esiin sekd muodollisten
ettd epamuodollisten keskustelutilanteiden tdrkeyden, silld ne tuovat johtoa la-
hemmais henkil6stod ja samalla johto saa arvokasta tietoa sekd ndkemyksid hen-
kilostolta heiddn tyostdan. He myos nostivat esiin, ettd organisaation sisdinen
viestintd ja timan my6ta toimintakulttuuri on ollut kohdeorganisaation historian
aikana melko erilainen verrattuna muutamaan viime vuoteen ja tdma nakyy tyo-
arjessa. Johtoryhmaitasolla erds vastaajista toi esiin kannustavansa henkilostoa
tuomaan omia ajatuksia ja ideoita esiin rohkeasti, silld téllaisen avoimen
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keskustelun kautta saatetaan 16ytdd uusia toimintatapoja. Haasteena henkilston
osallistamisessa ndhtiin se, kuinka saada luotua ensinndkin avoimempaa seka 14-
pindkyvdmpdd toimintakulttuuria, joka kannustaa omien ideoiden esiin tuomi-
seen, mutta toisekseen kuinka saada luotua henkiloston tyotehtdvistd niin mie-
lekkditd ja motivoivia, ettd he innostuvat 16ytdmédéan ja tuomaan esiin uusia ide-
oita tyohon liittyen.

Esimiehet toimivat erddnlaisena linkkind johtoryhmain seka tyontekijatason
valilld, mikd valittyi heiddn vastauksissaan koskien henkiloston osallistamista.
Taman henkilostoryhméan vastaajista valtaosa toi esiin erilaisten keskustelutilan-
teiden tdarkeyden seka tiimin, ettd yksiloiden osallistamisen heiddn tyohonsa liit-
tyen. My06s kohdeorganisaation toimintaa koskevaan péddtoksentekoon liittyen
henkiloston osallistaminen nédhtiin tdrkednd, mutta tillaisia laajempia kokonai-
suuksia koskien esimiestasolla nihtiin oleellisemmaksi tiedon sujuva kulku eri
tasojen vililld sekd mahdollisuus esimerkiksi esittdd kysymyksid tulevista muu-
toksista tai uusista linjauksista. Haasteena henkiloston osallistamiselle néhtiin
muun muassa etdtyon tuomat kommunikaatiohaasteet seka digitaalisten tyova-
lineiden kaytto. Erds esimiestason vastaajista toi esiin myos henkilostokyselyt,
joiden avulla uskotaan saatavan hyvin palautetta myos henkiloston osallistami-
seen liittyen, jolloin mahdolliset kipukohdat on helpompi tunnistaa ja sitd kautta
lahted kehittdmé&dn organisaation toimintaa.

Tyontekijd ja luottamusmiestasolla nousi eniten kritiikkid henkil6ston osal-
listamisen nykytilaa kohtaan. Kyseisen henkilostoryhmain vastaajat kokivat osal-
listamisen olevan melko vidhdistd, osittain epatasa-arvoista sekd kohdistuvan
enemman laajoihin joukkoihin kuin yksilo66n. Epétasa-arvoisuus osallistamisessa
esiintyi muutaman vastaajan mukaan niin, ettd vain tietyissd positioissa tyosken-
televilld henkil6illd koettiin olevan mahdollisuuksia vaikuttaa tyohon seka tulla
kuulluksi ylemmilld organisaatiotasoilla. Haastateltavat nostivat esiin, ettd kom-
munikoinnin kehittiminen laaja-alaisesti vuorovaikutteisemmaksi kehittdisi var-
masti my06s kuulluksi tulemisen tunnetta. Kehitysideana vastaajat nostivat esiin
esimerkiksi selkeimmit viestintikanavat, monimuotoisemmat keskustelufooru-
mit (sekd yksiloittdin ettd laajemmalla ryhmalld) sekd ajankohtaisempi viestinta
ja keskustelu kohdeorganisaation toimintaan liittyvissa asioissa. Valtaosa taméan
henkilostoryhmaén vastaajista koki, ettd olisivat sitoutuneempia sekd motivoitu-
neempia tydssddn, mikaéli heitd rohkaistaisiin avoimempaan keskusteluun ja jos
he saisivat olla mukana vaikuttamassa asioihin, jotka vaikuttavat heihin seké hei-
dén tyohonsa.

Totta kai porukan ja henkildston ajatuksia ja tuntoja ja nditd niinku pitdd kuulla ja tota

olla niinku tavallaan tietoinen siitd ettd mita sielld niinku aistitaan. No siihen on sitten

tota omia tyokaluja olemassa esim henkildstokyselyissd ja ndin ldhiesimiesten pysymi-

nen riittavésti siind ajan hermolla paitsi arjen tekemisessd, mutta myos oman aktiivi-
sen selon ottamisen kautta. JR4

Mut niinku sanottu et siinéki sitten pitds ehkd saada semmosii tyoryhmid, one-to-one,
tyyppisii keskusteluita, eli pystyttdis sitte niitd asioita sithen nostaan esille ja saatais
sit kaikki osallistumaan siihen, ettd miten se paatoksenteko menee siel, miten me pys-
tytddn parantaan toimintaa et ehka siin ois jarkevé joskus ottaa viahd semmone isompi
workshop tyyppinen keskustelu, et siel ois sitte varsinki niitd ihmisii joka tasolta ketka
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haluaa ja pystyy ottaa asioihin kantaa ja pystyy tuomaan myoskin siin keskustelun
kautta uusia asioita esiin. EM2

Emmai kyl koe et me padstddan hirveesti vaikuttamaan mihinkéaa et kylldhdn se et enem-
mén pitds olla taimmosid alueellisia keskusteluja sit tan aluepddllikon kanssa. Saatas
aika monta epdkohtaa korjattua nopeesti ennenku niist kasvaa semmosia liian isoja.
TL1

Osallistamisen suhteen henkilostoryhmien vastauksissa oli nahtavilld eroavai-
suuksia. Johtoryhma- sekd esimiestasolla ndhtiin, ettd henkilostod osallistetaan
pddtoksentekoon riittdvissd méddrin, kun taas tyontekijd ja luottamusmiestaso
koki osallistamisen olevan ndenndistd keskustelua, mika ei aidosti kannusta ky-
selemddn tai keskustelemaan ajankohtaisista aiheista. Kuten Juholin (2008, 149)
toteaa, ndenndinen henkiloston osallistaminen saattaa luoda epédluottamusta
sekd turhautumista henkiloston keskelld organisaation toimintaa kohtaan. Tyon-
tekijd ja luottamusmiestason vastaajien keskuudessa oli havaittavissa vahdista
turhautumista siihen, ettd he eivit koe aina tulevansa kuulluiksi tai pddsevansa
mukaan pddtoksentekoon, jolla on vaikutusta heiddn tychonsé tai laajemmassa
kuvassa koko organisaation toimintaan. Oheiseen taulukkoon 6 olemme tiivista-
neet henkilostoryhmien nidkemykset ja kokemukset organisaation ja erityisesti
organisaatiokulttuurin yhtendisyydestd, sisdisen viestinndn tasosta ja roolista or-
ganisaatiokulttuurissa sekd henkiloston osallistamisesta organisaation toimintoi-
hin ja organisaatiokulttuurin kehittdmiseen kohdeorganisaatiossa.

TAULUKKO 6 Henkilostoryhmien ndkemykset ja kokemukset organisaation
yhtendisyydestd, sisdisestd viestinnéstd ja henkiloston osallista-
misesta kohdeorganisaatiossa haastatteluiden perusteella.

Johtoryhma: Esimiehet: Tyontekijit / luottamus-

miehet:

Organisaatiokulttuuri on
melko epdyhtendinen, eika
ole tarkoituksenmukaista
muovata kaikkea toimin-
taa samaan muottiin; ym-
mérretddn yhtididen vali-
set ja toimialakohtaiset
eroavaisuudet

Organisaatiokulttuuri
melko epdyhtendinen,
mikd on konstekstisidon-
naisesti positiivista sekéa
negatiivista. Toiveena sel-
keyttd toimenkuviin sekd
koko organisaatiota koske-
viin yhteisiin linjauksiin.

Organisaatiokulttuuri on
epdyhtendinen, syitd
muun muassa toiminta eri
paikkakunnilla ja sen
myo6td henkiloston  haja-
naisuus, sekd haasteet
viestinndssa

Sisdinen viestintd hyvalla
tasolla ja pyritddn kehitta-
mé&dn jatkuvasti eri kei-
noin; tarked osa kulttuurin,
arvojen sekd toiminnan ta-

Sisdinen viestintd kehittyy
jatkuvasti parempaan
suuntaan, mutta haasteita
mm. monikanavaisuu-
dessa (tiedon ldytaminen)

Sisdinen viestintd melko
hyvilla tasolla, mutta vies-
tinndn kulussa ja tiedon
loytamisessd haasteita; yh-
teiset infotilaisuudet hy-

kaan; tavoitteena kehittda
kulttuuria

esimiehet kokevat ole-
vansa tdssd linkki johto- ja
tyontekijatason valillg;

voitteiden  jalkauttami- | sekd toimenkuvien ym- | vid, mutta niiltd toivottai-
sessa martidmisessd on edelleen | siin enemmain keskustelua
Henkilost6d osallistetaan | Henkiloston — osallistami- | Henkiloston — osallistami-
mahdollisuuksien mu- | nen ndhddan tiarkednd ja | nen ei kovin hyvilld ta-

solla, tunne n&enndisyy-
destd sekd epdtasa-
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keskustelevammaksi ja li- | toiveena kehittdd kulttuu- | arvoisuudesta henkiloston
sdtd tyon merkitykselli- | ria keskustelevammaksi, | osallistamisessa

syyttd jotta saadaan henkiloston
dantd enemman kuuluviin

4.3.2 Johtamisen keinoja organisaatiokulttuurin kehittimiseen

Haastattelussa kysyttiin henkilostoryhmiltda myo6s heille mieleen nousevia kei-
noja, joita johtajat voisivat hyodyntdd organisaatiokulttuurin kehittdmisessa.
Yleisesti tdméa kysymys herdtti ajatuksia koko organisaation tasolla yhteishengen
sekd me-tunteen vahvistamisesta ja yhteisten pelisddntojen selkeyttamisestd. Eri
henkilostoryhmiltd nousi esiin my0s erilaisia konkreettisia keinoja, mutta myos
selkedsti samoja teemoja oli nédistd keinoista tunnistettavissa; viestinndn kehitta-
minen, ldpindkyvyyden ja avoimuuden lisddminen toiminnassa sekd yhtendiset
johtamiskdytanteet.

Kokonaisvaltaisesti ajatus organisaatiokulttuurin sanoittamisesta ja sel-
keyttamisestd nousi esiin jokaisen henkilostoryhman vastauksista. Erdét esimies-
sekd tyontekijd ja luottamusmiestason vastaajista nostivat esiin, ettd organisaa-
tiokulttuuria olisi heiddn mielestddan helpompi ldhted kehittdimddn, kun se ensin
sanoitettaisiin ja tiedettdisiin mihin suuntaan kulttuuria halutaan viedé ja yhden-
mukaistaa. Kehittdmiseen vaikuttaa nykyhetken ymmaértdmisen lisdksi myos
ymmadrrys organisaation ja eri yhtividen historiasta, sekd kulttuureista, jotka eri
yhtidihin ovat juurtuneet. Historian ymmaértdmisen myo6td voidaan etsid tehok-
kaampia keinoja kehitystyohon, kun voidaan vahvistaa luottamusta henkildston
ja johdon vélilld toiminnan ja tapojen ymmartdmisen kautta.

Viestinndn suhteen henkilostoryhmit nostivat esiin sen tehostamisen ja
sdaannollisyyden, sekd yhtendisyyden. Monet vastaajista uskovat, ettd saannolli-
nen ja aktiivinen viestintd kohdeorganisaation asioista yhtendisesti ldpi organi-
saation kasvattaisi yhteenkuuluvuuden tunnetta eri osastojen ja tiimien valilla.
Viestinniltd, kuten muutenkin organisaation toiminnalta, toivottiin yleisesti lisda
avoimuutta ja lapindkyvyyttd, eli asioista viestittdisiin ajoissa asianosaisia henki-
16itd ja muita henkilostoryhmid pidettdisiin myos ajan tasalla organisaation toi-
mintaan liittyvissd asioissa. Avoimuutta ja lapindkyvyyttd lisdisi my6s vuorovai-
kutteisuuden lisddminen, ja tdlld vastaajat tarkoittivat padsaantoisesti sitd, etta
asioita ja padtoksentekoa tuotaisiin mahdollisuuksien mukaan avoimeen keskus-
teluun ja henkiloston ndkemyksid kuunneltaisiin padtoksenteossa enemman. Té-
mén lisdksi my6s toimenkuvien ja vastuiden selkiyttaminen koko organisaation
laajuisesti ndhtiin tarkednd organisaatiokulttuurin lapindkyvyyden kannalta kai-
kissa henkilostoryhmissd, silld selkedn organisaatiokaavion ja toimenkuvien ku-
vausten luominen selkeyttdisi viestintdd ja organisaation rakennetta kaikissa
henkilostoryhmissa.

Johtamiseen liittyen vastaajat toivat esiin johtamistyylien yhtendistamisen,
henkil6stod osallistavamman johtamisen sekd tyon merkityksellisyyden lisddami-
sen. He kokivat, ettd luomalla esimiehille selkedt linjaukset ja toimintatavat liit-
tyen yleisiin organisaation toimintoihin, johtamistyylit tulevat yhtendistymaan
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jonkin verran, mikd auttaa organisaatiokulttuurin kehittdmisessd yhtendisem-
pddn suuntaan. Jokaisella esimiehelld tiedostettiin kuitenkin olevan oma johta-
mistyylinsd, mitd ei koettu negatiivisena asiana, ennemmin vastaajat toivoivat
yhtendisyyttd yleisissd linjauksissa sekd toimintatavoissa. Siltikin vastaajat kai-
killa henkilostoryhmatasoilla toivoivat ldhiesimiehille mahdollisuuksia omien
esimiestaitojen kehittdmiseen esimerkiksi kaikille yhteisten koulutuksien kautta.

Organisaatiorakennetta vois kehittdd siihen suuntaan, ettd tuota meilld ei ajatella sil-
leen ettd on vaan johto, joka paattdd nyt jotain ja sitten vikistdan perdssd, siind on just
semmoinen kulttuuri varmaan, ettd enemman saatais, ettd ne ketka asiantuntijat sielld
on milld tasolla tahansa ettd he kokisi sitd tyonsa merkityksellisyyttd paremmin. JR3

Organisaation tarviis olla tietyl taval kevytrakenteinen et sitd porrastusta pitéd olla tai
siis maks kolme porrasta, jos ajatellaan et toimitusjohtaja ja sitten hanen oikea kétensd
ja sen jdlkeen on jo ihan tota tyonjohdolliset tyonjohtajat ja sitten tehddn. Suhteessa
tyonjohtaja kautta asentaja méadra tarvii olla tietty ja sitte kyseisissa tehtdvissd olevat
henkilot pitdd olla niinku asiaan vihkiytyneitd ... téllaset tietyt asiat tulis olla ensiks
hoidettuna ja sitten jokaisessa positiossa oleville on se vastuullisuus selvé ja kirkas, et
mitd siihe toimenkuvaan kuuluu. EM1

Mutta tota ku se on vaa kuitenki semmone juttu ettd jos ei se toiminta oo semmosta
lapindkyvéa ja luotettavaa nii se jattdd kylld aina semmosia pikkusia varjoja siihe toi-
mintaa ja niit o vaha paha paikata. TL1

Johtamisella voidaan ndhdéa haastatteluista nousseiden ndkemysten pohjalta ole-
van keinonsa organisaatiokulttuurin kehittdmiseen. Oleellista on aloittaa raken-
tamalla johtajille selked arvopohja ja suunta, jota kohti kulttuuria halutaan vieda.
Kuten Deal ja Kennedy (1983, 188-189) tuovat esiin, arvot luovat organisaation
toiminnalle tiettyjd raameja ja ohjaavat ndin toimintaa arvojen mukaiseksi. Taten
arvot vievéit organisaatiota sekd sen kulttuuria haluttuun suuntaan. Johtamis-
tyyli vaihtelee johtohenkilon mukaan, mutta oleellista olisi tarjota heille yhteiset
organisaation arvoihin pohjautuvat linjaukset, jotka ohjaavat seka heiddn toimin-
taansa, mutta samalla kulttuuria halutunlaiseksi. Arvojen lisdksi tarkeda on huo-
mata organisaation sisdlld vallitsevat vuorovaikutussuhteet, kuten haastatteluis-
takin kdvi ilmi; osallistamista, ldpindkyvyyttd sekd avoimuutta niin toiminnassa
kuin kommunikaatiossa arvostetaan, silld se edistdd koko organisaation tasolla
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Myos Viitala (2021) korostaa henkil6ston osallis-
tamisen tarkeyttd kulttuurin kehittdmisessd, silld ndin he padseviat mukaan vai-
kuttamaan yrityksen toiminnan kehittdmiseen ja sitd kautta myos kulttuurin
muodostumiseen. (Viitala, 2021, 198-199.) Haastattelujen seka teorian pohjalta
voidaan todeta, ettd kun organisaation arvopohja on selked ja viestitty kaikille
henkilostoryhmille, on sen pddlle selkedd ldhted rakentamaan toimintaa, joka joh-
taa haluttuun organisaatiokulttuuriin. Huomiota tulee kiinnittdd erityisesti joh-
tamiskdytanteiden yhtendisyyteen, sisdiseen viestintddn sekd henkiloston osallis-
tamiseen. Kdytannon johtopaatoksissda on tuotu esiin ylld kuvailtuja vastaajien
nostamia keinoja kuviossa 8.
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4.4 Organisaatiokulttuurin kehittymisen suunta

Haastattelun lopussa haastateltavien kanssa keskusteltiin vield heiddn nédke-
myksistddn ja kokemuksistaan organisaatiokulttuurin kehittymisen suunnasta.
Tdlla haluttiin saada ymmarrysta tekijoistd, joita haastateltavat toivoisivat koh-
deorganisaation organisaatiokulttuuriin sisédltyvan sekd myos heiddan ndkemyk-
siddn tulevaisuudesta, jonka suuntaiseksi organisaatiokulttuurin tulisi kehittya.
Scheinin (2009, 30) ajatusten mukaisesti organisaatiokulttuurin kehittymisessa
tarkedd on analysoida organisaation rakentumista ja kehittymista todellisuu-
teen, jolloin tarkedd on ymmartdd, millaisista tekijoistd tulevaisuuden organi-
saatiokulttuurin todellisuus rakentuu. Tarkastelussa oleellista on se, ettd kera-
taanko organisaatiokulttuurista tietoa, jota analysoimalla sitd kehitetddn vai
onko organisaatiossa jokin toimija, joka ohjaa organisaation kehittymistd. Orga-
nisaatiokulttuurin kehittymisessa tarkedd on myos tiedostaa ajallinen ulottu-
vuus, jolloin kehittymisen suuntaan vaikuttaa menneisyys, nykyisyys tai tule-
vaisuuden odotukset. Edellisessd luvussa esitettiin yhtend tuloksena se, etta
suurin osa haastateltavista koki organisaatiokulttuurin olevan epdyhtendinen,
jota rikkovat useat tekijat. Taméan vuoksi haastateltavien yhteisend kehittymisen
suuntana voidaan pitdd sitd, ettd organisaatiokulttuuri ja toimintatavat olisivat
yhtendisempid henkiloston keskuudessa. Haastateltavat toivat ilmi muitakin
nakemyksid organisaatiokulttuurin kehittymisen suunnasta.

Johtoryhman haastattelussa tuli esille se, ettd organisaatiokulttuuri ei ole
tasapainoisessa tilanteessa, silld se hakee suuntaa tdlld hetkelld. Energia-alalla
toimintaymparistd on muutostilassa, joka vaikuttaa siihen, ettd organisaa-
tiokulttuuri ei ole vakiintunut. Johtoryhman mielestd muutostilaan tulisi vas-
tata organisaation kokonaisvaltaisella toiminnalla, jossa tarkedd on ymmartad
nykyiset toimintatavat ja kehittdd niitd jarjestelmallisesti sekd purkaa vanhoja
toimimattomia rakenteita. Heiddn mielestdan myos tulevaisuudessa huomio tu-
lisi kiinnittdd padtoksenteon ja toiminnan tavoitteiden selkeyttamiseen. Paatok-
senteko olisi keskitetty organisaation yhtididen johdolle sekd vastuuta tulisi
my0s jakaa laaja-alaisemmin organisaatiossa, jolloin syntyy osallistavampaa
paatoksentekoa ja kommunikointikulttuuria. Esimiestason haastatteluissa ko-
rostui myos ajatus siitd, ettd tulevaisuus on epdavarma. He mainitsivat tulevai-
suudessa tarkedksi ratkaista yhdistymisessa syntyvit haasteet sekd kahden
kulttuurin sopiva integrointi erityisesti urakointiliiketoiminnassa. Heidankin
mielestddn toiminnan vastuut tulisi olla selkeitd sekd toiminnan tulisi olla avoi-
mempaa ja joustavampaa. Tyontekijd ja luottamusmiestason haastateltavat ko-
kivat myos tarkedksi sen, ettd toimintaa ja organisaatiokulttuuria kehitetdan
joustavammaksi. Heiddn mielestddan ongelmanratkaisu ja nopea reagointi tulisi
olla tehokkaampaa organisaatiossa, jotta mahdolliset haasteet havaittaisiin
ajoissa ja niiden ratkaiseminen sekd kehittdminen olisi mahdollista.

Me ollaan kyll4 jo onnistuttu niinku hieman kyseenalaistamaan tiettyi toimintatapoja

ja esitetty et siin vois olla vdhdn enemmaén vaihtelua siind, niinku vaihtoetoja niis toi-
mintamalleissa. JR1
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Tietynlaista avoimuutta lisdd ja vastuiden tarkentamista, et tota tota sellasiin asioihin,
sellasiin asioihin puuttuminen, nyt tietysti jos tota urakointii viel katsotaan nii toinen
yhti6 ku tuli tdhdn mukaan, taval tai toisella, nii sen integroiminen tdhan kokonaisuu-
teen nii se jdi vahan kylld nyt, miten sen voi sanoo, vahén puolitiehen, elikka aiheuttaa
edelleenkin sellasta tietynlaista, ei nyt sekaannusta, mutta sellasta et vahan tita oi-
keesti tdtd asiaa tai sanotaanko niin et toisil on toisenlainen tapa toimia ku toisilla ja
sellast yhtendisyyttd ei ole tai jossain on ja se aiheuttaa sellast tietynlaista sekaannusta
ja se sekaannushan aiheuttaa sit vdahan niinku, jos ei nyt stressid nii vaha sellasta, ei
olla varmoja, ei oo varmaa olotilaa. EM1

Jos on jotain ongelmia niin niihin tartutaan sitten ja tehdadan niitd korjaavia toimenpi-
teitd ehka sielld niin kun mitd nyt tonne ainakin aistinut on niinku tuolla urakointi-
puolella niin sielld on niinku jonkin verran ollut niitd haasteita ja ehkd tulee sieltd
niinku vdhan ohi itselleen ettd on taas niinku toisen puolen kanssa tekemisessd niin
sieltd tavallaan niitd niinku kipuilua siind ettd voitais nditd asioita tehdd paremminkin
ja kylld ettd sielld on niinku sellaista vahan ehka turhautumista siihen ettd no hommat
ei mennyt eteenpdin vaikka tiedetddn ettd mistd tad nyt kiikastaa niin. TL4

Y14 esitellyt henkilostoryhmien ndkemykset liittyvdt Congerin ja Kanungon
(1996) ndkemyksiin siitd, ettd organisaatiomuutos on kehittymisen ohjaaja, jol-
loin voidaan ndhdd, ettd organisaatiokulttuuri hakee suuntaansa, jos organisaa-
tion toimintaymparistoon kohdistuu epdvarmuutta ja jatkuvia muutoksia. He
korostavat sitd, ettd tehokkaiden muutosten aikaansaaminen vaatii aktiivisuutta
sekd ymmarrystd sopivien strategioiden kehittdmisessd. Organisaatiossa tulisi-
kin arvioida ympadristod, jotta voidaan havaita ympaéristostd aitheutuva monimut-
kaisuus organisaatiokulttuuriin ja organisaation toiminnalle, jotta ndihin epédvar-
moihin tekijoihin voidaan vastata sopivalla tavalla. Tarkedd on my6s pyrkid osal-
listamaan ja sitouttamaan organisaation henkiltstd luomalla yhteisollinen kult-
tuuri, joka toimii perheen tavoin, jolloin organisaatiossa on selkeit roolit eri toi-
mijoilla. Fu, Chou, Chen ja Wang (2015) toteavat ylla esiteltyihin ndkemyksiin
liittyen laadukkaan johtajuuden, organisaation jdsenten voimaannuttamisen,
henkiloston yhtédldisen mahdollisuuden osallistua seki jarjestelmallisen valvon-
nan ja padtoksenteon olevan suuntaviivoja, jotka tulisi sisdllyttdd joustavaan ja
avoimeen organisaatiokulttuuriin ja toimintatapoihin.

Johtoryhma naki tarkedksi sen, ettd tulevaisuudessa henkildstdd entisté laa-
dukkaammin tuetaan ja kannustetaan kehittymisessa sekd oppimisen mahdolli-
suuksissa, joka mahdollistaisi parempaa sitoutumista organisaatioon. Heidan
mielestddn tavoitteena tulisi olla se, ettd henkilost6 johtaa omaa ty6taan seka ak-
tiivisesti tuovat esille omaa sitoutumistaan ja halua tyoskennelld organisaatiossa
omille sidosryhmilleen. Yhteisollisen hyodyn ja toiminnan kautta kehitettdisiin
organisaatiokulttuuria. Organisaatioon tulisi myos luoda motivoivia padmaaria
tulevaisuudessa, joilla synnytetddn henkilostoon innostusta ja sitoutetaan orga-
nisaatioon, jonka ndhtiin kehittdvan organisaatiokulttuuria ajan saatossa. Esi-
miestason haastateltavat nikivit tirkedni sen, ettd henkiloston keskuudessa on
ylpeyttd siitd, ettd kuulutaan organisaatioon, jolloin yhteisollisemman ja hyvan
ilmapiirin taso kasvaa. Heidankin mielestddn organisaatiossa tulisi tarjota pa-
remmat mahdollisuudet itseohjautuvuuteen sekd ymmartaé ja tunnistaa osaami-
sen kehittamisen tarkeys. Heiddn mielestddn oleellista on my0s reflektoida omaa
tekemistaan yksilollisesti sekd yhteisollisesti, jotta organisaatiossa saavutetaan
yhteinen ymmarrys asioista. Tyontekijad ja luottamusmiestason haastateltavien
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mielestd organisaatiossa tulisi luoda henkilokohtaisempaa osallistumista ja mah-
dollisuuksia laajemmin palautteenantoon, esimerkiksi erilaisten kyselyiden
avulla. Heiddn mielestddn organisaatiossa tulisi enemman kehittdd yhteisolli-
sempadd toimintaa, johon he mainitsivat esimerkkeind tyotd edistavit koulutukset
ja suunnittelupdivat yli organisaatiotasojen. Myo6s vapaa-ajalla tapahtuva vuoro-
vaikutus lisdisi yhteisollisyyttd ja sitoutumista organisaatioon.

Ehka vahan houkuttelevammaksi tehdd sitd niin kun meidédn yritystd ja sitten sita
kautta niin kun ettd se henkil6sto tavallaan markkinoi sitd meidéan yhtiota sitten, etta
se helpottaisi sitten esim rekrytointeja kovasti. JR3

M4 haluaisin tai ajattelen niin ettd kylld me ollaan niinku tietylld tavalla sellainen voit-
tajajoukkue silloin kun meilld on ikdan kuin hyvi fiilis tehda toitd ylipdansa ja toimen-
kuvatja tehtavankuvat on selkeitd ja vastuut myos ja tota velvollisuudet on selvasti tai
vastuut ja vapaus toimia sen roolin mukaisesti on kirkkaana ettd se voisi olla toinen
siind ja kyllda mun mielestd sellainen kustannustietoisuus on yksi sellainen asia mita
pitdd miettid jokaisen sitd ettd kuinka menestyksekkditd me ollaan niin miettid sita.
EM4

No tyotd edistdvaa just koulutuksia ettd ei tarvitse olla siis pelkdstddn mitddan vapaa
ajan asiaa vaik niin on nekin hyvii et olis sillee organisaation yhteisii koulutuspaivii
tai yhteisii vaikka suunnittelupdivia tai semmoisia ettd se oikeesti osallistais tdhan te-
kemiseen. TL3

Fu ym. (2015) mainitsevat, ettd laadukkaamman organisaatiokulttuurin kehitta-
misessd tdrkedd on kaventaa organisaatiotasojen ja organisaation toimijoiden va-
listd kuilua, jolloin erilaiseen toimintaan osallistumisen kynnys olisi pienempi.
Tdamad kannustaisi myds jokaista henkiloston jasentd itseohjautuvampaan toimin-
taan sekd ottamaan enemman vastuuta yhteisollisemmastd organisaatiokulttuu-
rista. Organisaatiossa tulisi myos vahvistaa yksiloiden motivaatiotasoa seka
mahdollistaa laaja-alaisempaa koulutusta, jotta henkiloston osaamisen taso kas-
vaa. Ndiden avulla organisaatiossa onkin mahdollista saavuttaa henkiloston si-
toutuminen organisaatioon, jolloin my6s henkil6stolld on itseohjautuva asenne
ja tavoite jatkuvaan parantamiseen organisaation toimintatavoissa ja organisaa-
tiokulttuurin tasossa. Puusa ym. (2015, 250) toteavat organisaatioiden tdrkeim-
mé&n voimavaran olevan ihmisissd, jonka takia ihmisten johtaminen on tarkeda.
Kun ihmiset ovat sitoutuneita organisaatiota kohtaan sekd motivoituneita teke-
madn tyonsd, niin silloin organisaatiot menestyvit. Johtaminen onkin ihmisten
innon, energian ja hyvinvoinnin ylldpitdmistd ja kehittamista seka yhteisen paa-
mddran madrittelemistd, johon ihmiset voimaantuvat ja saavat toiminnalleen
merkityksen. Ndamad ajatukset ovat havaittavissa ylld esitellyissa henkilostoryh-
mien ndkemyksissa.

Johtoryhmén vahvana haluna oli tavoitella sitd, etteivit organisaatioon tu-
levat uudet tyontekijdt asettuisi organisaatiokulttuurin ja organisaation toimin-
tatapojen vanhoihin jdédnteisiin, vaan heille pitdisi antaa mahdollisuus ja kannus-
taa esittdmadn ajatuksiaan ja ndkemyksidan uudenlaisista toimintamalleista, silld
ne kehittdvit organisaatiokulttuuria ja voivat tarjota mahdollisuuden siihen, ettd
tulevaisuudessa organisaatio menestyy. Uusien tyontekijoiden roolina pidettiin
sitd, ettd he voimaannuttavat my6s muita uudenlaisiin toimintamalleihin. Esi-
miestasolla koettiin tarkezksi se, ettd organisaatiossa arvostetaan erilaisia tapoja
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tehdd tyotd sekd rohkeasti tarjotaan erilaisia mahdollisuuksia tyontekemiseen.
Organisaatiossa tulisi arvostaa kulttuurillisesti erilaisia taustoja ja heidén erilai-
sia ndkemyksiddn, joka kehittdd vdistamattdkin organisaatiokulttuuria tulevai-
suudessa. My0s tulevaisuudessa ndhtiin organisaatiokulttuurin kehittyvan hen-
kilostomuutosten yhteydessd, silld vanhempi sukupolvi siirtyy eldkkeelle ja nuo-
rempi sukupolvi tulee tyoeldmédan. Tyontekijd ja luottamusmiestasolla nostettiin
esiin ajatus liittyen johtajan ja alaisten viliseen suhteeseen organisaatiokulttuu-
rin kehittymisessd tulevaisuudessa. Heiddn mielestddan kaiken toiminnan tulisi
olla lapindkyvampdd, jolloin operatiiviselle ja suorittavalle tasolle perustellaan
toiminta ja padtokset. Johtamisen ei siis pitdisi olla ylh&alta alaspdin johtamista,
vaan vuorovaikutteisempaa. Myos tulevaisuudessa organisaatiossa pitdisi tavoi-
tella sitd, ettd johdon ja tyontekijoiden vililla olisi matalampi hierarkkisuus.

Hienoa ettd meille tulee uusia osaajia taloon ja tota sieltd me saadaan myoskin aina
uusia ndkemyksid ja kannustan kovasti siihen ja toivon sitd semmoista niin kun roh-
keutta ettd ihmiset ihan sama tuleeko urakoinnin puolelle vai tuleeko viestintéd jotain
tuleeko myyntiin tai HR:d&n tai mihin tahansa niin talouteen niin niin tota sitten roh-
keasti vaan nyt omia ajatuksiaan kertomaan etts silld tavalla me uudistutaan ja sitten
niin kun td4 rakentaa sitd uutta kulttuuria ja tota mé todella toivon ettd uudet ihmiset
eivat opi tekemdadn niinku ennenkin vaan toimii niinku parhaakseen katsoo tietenkin
noudattaen nditd meiddn arvoja ja kaikkea muuta tekemistd mutta tuo sen oman osaa-
misen tdyspainoisesti tdhdn tekemiseen mukaan ja me ei opita toimimaan niinku en-
nenkin vaan toimitaan niinku uudella tavalla ja uusia ajatuksia niin ne kaikki tarttuu
my06s muihin. JR2

Jos miettii organisaatiokulttuurin kannalta kun meilld on my6skin niité ketka on ollut
sen 40 vuotta talossa versus sitten timmoisid ihan niin kun parikymppisid henkiloita
ettd onhan sielld myoskin yhteensovittamista etta sitten kun on eri ikéisid, eritaustaisia
henkiloita ettd sitten 16ytyy semmoinen yhtdlé mut ettd tietyl tapaa varmasti tulee
nuorta viked kun vanhaa véked tulevaisuudessa toihin ettd siind mielessd kun alkaa
niinku henkil6itd eldkditymédédn niin sekin varmaan edesauttaa organisaation kulttuu-
rin kehittymistd. EM3

Ehka se lapindkyvyys siihen pédtoksentekoo et jotenki tuntuu et joskus meilld jaa
my0s hyvin epéselvaksi, ettd miksi jotkut isot padtokset on tehty ja meille sit alemmille
tasoille syotetdd sitd samaa tietoo mitd on laitettu mediaan et se vahén jattdd semmosen
ikdvan kuvan et mitds tds on nyt tapahtunutkaan et ehk just se lapindkyvyys tyonte-
kijoille ihan alimmista tasoist lahtien miksi ja miten sekd milloin. TL2

Y14 esitellyt henkilostoryhmien ndkemykset voidaan havaita Takalan (2005)
sekd Drathin ja Paluksen (1994) ajatuksissa johtajuuden prosessimaisesta luon-
teesta. Tamdn mukaisesti huomio tulee kiinnittdad sosiaaliseen prosessiin, joka ta-
pahtuu ihmisryhmien kanssa, jotka ovat yhdessa tekemisissa. Johtajan ndhddan
kuuluvan kédytdannon yhteison jaseneksi, jolloin suhde on ldapindkyvampi sekéa
vuorovaikutteisempi. Organisaatiokulttuurin tulisikin olla sellainen, ettd se mah-
dollistaa jasenten henkilokohtaiset toimintatavat, jotka ovat kuitenkin organisaa-
tion yhteisten paaméaarien mukaiset. Jokaisen organisaation toimintaan osallistu-
vien oletetaan olevan aktiivisia toimijoita, joilla on mahdollisuus saada dénensa
kuuluviin sekd samanlaista tietoa organisaatioon liittyvistd asioista.

Johtoryhma korosti sitd, ettd organisaatiokulttuurin kanssa ei pidd jaada
paikoilleen, vaan aktiivisesti ja rohkeasti kehittda sitd. Tulevaisuudessa tdarkeaa
on varmistaa se, ettd organisaatiokulttuuri on houkutteleva, jossa tarkedd on ha-
lutun ja houkuttelevan tyonantajamielikuvan synnyttdminen. Organisaatiossa
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tulisi ymmartdd jokaisen toimijan tdrked rooli sekd vastuullinen toiminta ja teh-
tavien hoitaminen laadukkaasti, jotka olisi tuotava osaksi organisaatiokulttuuria.
Esimiestasolla muistutettiin siitd, ettd organisaatiokulttuurin tulisi tulevaisuu-
dessakin vastata toimintaympaéristoon sekd tulevien sukupolvien odotuksia
tyOstd ja toimintatavoista, jossa tdarkedd on olla houkutteleva tyonantaja. He piti-
vt tirkednd ja kannattavana toimintana tutkimista ja analysointia toimiala- ja
kulttuurit ylittavasti muista kulttuureista, joista voisi saada omaan organisaa-
tioon hyodyllisid elementtejd. Ymparistod tulisikin analysoida sdannollisesti seka
tunnistaa toimivia ja yhtenevid toimintoja sekd tunnistaa kehittdmistd vaativia
toimintoja, joihin kehitetddn ratkaisuja. Oleellista on my6s tulevaisuudessa kir-
kastaa organisaatiokulttuurin perimmadinen tarkoitus. Tyontekijd ja luottamus-
miestasolla oltiin myos sitd mieltd, ettd nykytilaan ei saa tyytyd, vaan jatkuva ke-
hittyminen takaa menestyksen jatkossakin. Heiddn mielestdan henkiloston tér-
kedn roolin tunnistaminen on oleellinen osa organisaatiokulttuurin kehittamista
ja henkildstolld onkin merkittdva rooli siind, mihin suuntaan organisaatiokult-
tuuri kehittyy tulevaisuudessa. He korostivat sitd, ettd kaiken kehittymisen kes-
kelld yhtd lailla tdarkedd on kiinnittdd huomiota siihen, ettd arkipdivdinen tekemi-
nen on laadukasta.

Kylla se pitdisi kehittyd niinku tota timmoiseen jokaisen oman roolin merkityksen tie-
dostamiseen siihen ettd oma tontti hoidetaan niin hyvin kuin pystytdan vastuullisesti
ja on tota kehittdmishalua ja kehittymishalua, muutoshalukkuutta, uuteen pyrkimista,
vdhan enemman rohkeutta, ei uhkarohkeutta mutta rohkeutta ja yrittelidisyytta sem-
moisia sanoja ma nostaisin tdhan. JR4

Kédyd&an tutustuu sithen ympaéristoon ja sitd kautta havainnoidaa ja tokiha siin sitte
pitdéd kans tehd yhteenvedot et kehitettdis sitd organisaatiokulttuurii ja johtamistoi-
mintaa jokasessa konsernin yrityksessd, nii vélttamattahan se ei tarkota sité et kaikkial
pitds mennd samaan muottii mut ku tossa on erilaisii organisaatioita jois on erilaista
johtamista ja kulttuurii, nii haettas niist kaikki ne hyvét puolet ja sitte huomattais ne
huonot puolet ja niistd yritettds karsia - karsia niistd enemman pois. EM2

No kyl se varmaan on se yhteinen tekeminen, ettd siind olisi varmaan niinku mahdol-
lisuus vield niinku parantaa tavallaan sitten nostaa myoskin sitd niinku koko organi-
saation suorituskykyy et tietysti siind varmaan on monia kehittymissuuntia, esimer-
kiksi me henked kasvattaa ja varmaan jokainen pystyy siihen niinku vaikuttamaan
joka pdiva omilla valinnoilla ja tekemisilld, ettd eihdn se pelkéstddn johdon asia oo. TL4

Y114 olevien kuvausten perusteella voidaankin havaita, ettd organisaatiokulttuu-
rin kehittymisen suunta ndhddan henkiloston kautta, jossa korostuu korkea si-
toutumisen taso sekd halu kuulua organisaatioon. Organisaatiokulttuurin kehit-
tymisessd tulisi tdhditd sithen, ettd jo olemassa oleva henkil6std huomioidaan
moninaisten ilmididen kautta sekd myos ymmarretdan ulkopuolisten sidosryh-
mien ja tekijoiden vaikutus organisaatiokulttuurin kehittymisessd, jota kannattaa
sdaannollisesti analysoida ja tutkia. Belias ja Koustelios (2014) mainitsevat organi-
saatiokulttuurilla olevan kehittyva luonne, jonka takia johtamisen tehtdvana on
tunnistaa organisaation sisdiseen ja ulkoiseen toimintaan vaikuttavia tekijoita.
Naiden tekijoiden tunnistaminen ja ymmaértdminen auttavat johtamisessa kayt-
tdmddn ja tarjoamaan organisaation toimintaan sellaisia resursseja, joita tarvitaan
organisaatiokulttuurin kehittamisessd huomioiden henkil6ston rooli. Oheiseen
taulukkoon 7 olemme koonneet henkilostoryhmien nidkemykset ja kokemukset
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haastattelun perusteella organisaatiokulttuurin kehittymisen suunnasta ja teki-
joistd, joita organisaatiokulttuurissa tulisi huomioida tulevaisuudessa.

TAULUKKO 7 Henkilostoryhmien ndkemykset ja kokemukset organisaa-
tiokulttuurin kehittymisen suunnasta haastatteluiden perus-
teella.

Johtoryhma: Esimiehet: Tyontekijit / luottamus-

miehet:

Toimintaympéristd muu-
toksessa, jolloin organisaa-
tiokulttuurin analysointi ja
kehittdminen

Kulttuurien tutkiminen ja
analysointi moninaisesti ja
toimialat ylittavasti

Vuorovaikutteinen  sekéa
argumentoiva suhde johta-
jan ja tyontekijoiden valilla

Henkiloston —myo6nteinen
sitoutuminen organisaa-
tioon kehittdd organisaa-
tiokulttuuria

Erilaisten toimintatapojen
arvostaminen ja niiden
mahdollistaminen

Henkilokohtaisempi osal-
listuminen ja yhteisolli-
sempi toiminta

Uudet ajatukset ja nédke-
mykset osaksi organisaa-
tiokulttuuria ja toimintata-

poja

Henkildiden erilaisen taus-
tan arvostaminen ja henki-
Iostomuutosten mahdolli-
suus

Henkil6ston tarkedn roolin
ymmartaminen osana or-
ganisaatiokulttuurin kehit-
tymista

Osallistavampi pddtoksen-
teko ja kommunikointi-
kulttuuri

Yhteisollisemman ja
myonteisemman  ilmapii-
rin kasvattaminen

Jatkuva kehittyminen tuot-
taa menestysta

Organisaatiokulttuurin
houkuttelevuus osana
tyonantajamielikuvaa

Organisaatiokulttuurin pe-
rimméisen  tarkoituksen
kirkastaminen

Arkipdivdisen toiminnan
laadukkuus osana organi-
saatiokulttuuria
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Tdssd luvussa esitetddn Pro Gradu-tutkielman johtopddtokset ja niiden arviointi.
Pro Gradu-tutkielman tuloksia analysoidaan aiheeseen liittyvan teorian ja aikai-
sempien tutkimusten mukaisesti. Luvussa vastataan johdannossa asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Pro Gradu-tutkielman tuloksia tarkastellaan myos kay-
tannollisen liiketoiminnan kehyksestd muodostaen tuloksista johtamistyo6td teke-
ville esimerkkimalli organisaatiokulttuurin johtamisen ja sen kehittimisen hy-
vistd keinoista. Luvussa késitellddn myos tutkielman rajoitukset ja arvioidaan
luotettavuuden toteutuminen. Luvun lopussa esitetidn mahdolliset jatkotutki-
musaiheet.

5.1 Tulokset teoreettisen kehyksen ymparilla

Téamén Pro Gradu-tutkielman aiheena on johtamisen merkitys organisaatiokult-
tuurin kehittymiseen sekd johtamisen mahdolliset keinot organisaatiokulttuurin
kehittamiseen ja yhdenmukaistamiseen liittyen. Pro Gradu-tutkielman tarkoi-
tuksena on pyrkid ymmartaméan kohdeorganisaation henkiloston niakemyksid
ja kokemuksia johtamisen yhteydestd organisaatiokulttuurin kehittymiseen seka
johtamistyota tekevien keinovalikoiman merkitystd organisaatiokulttuurin ke-
hittdmiseen ja yhdenmukaistamiseen liittyen. Tavoitteena on myos saada muo-
dostettua ymmarrys kohdeorganisaation organisaatiokulttuurin ja johtamisen
tasosta, jotka tukevat tutkimusongelmaan vastaamisessa. Scheinin (2017) mukai-
minnan ymparilld, jonka vuoksi tarkedd ja perusteltua on analysoida organisaa-
tion olemassa olevan kulttuurin vahvuustekijoit4 ja kehittamiskohteita. Drucker
(2000, 55) mainitsee perinteisten ajatusten korostavan johtamisen vastuullisuutta
ja tavoitteellisuutta sisdisen ja ulkoisen vaikuttamisen kautta organisaation suo-
riutumiseen ja tuloksellisuuteen, jonka vuoksi johtamisen ndkokulma Pro
Gradu-tutkielmaan on perusteltua ja sopivaa organisaatiokulttuurin tutkimisen
kannalta.
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Pro Gradu-tutkielma toteutettiin laadullisin tutkimusmenetelmin, jonka ai-
neisto kerdttiin haastattelemalla kohdeorganisaation johtoryhmid, esimiehid
sekd tyontekijoitd / luottamusmiehid. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatte-
luina ja teemahaastatteluina. Aineisto analysoitiin teemoittelun ja siséllonanalyy-
sin keinoin. Tutkimusongelmaan vastaamisen tueksi muodostettiin tutkimusky-
symykset, joihin tdmé& Pro Gradu-tutkielma pyrkii vastaamaan. Paatutkimusky-
symys muotoiltiin seuraavasti, ja sithen pyritddn seuraavaksi vastaamaan:

1. Millainen yhteys johtamisella on organisaatiokulttuurin kehittymiseen?

Organisaatiossa johtajat ovat heitd, jotka kantavat vastuun organisaation toimin-
nasta ja tekevit aina viimekddessa tarpeelliset padtokset organisaation toimintaan
liittyen. Suhteessa organisaatiokulttuuriin johtajat ovat henkiloitd, jotka organi-
saation toiminnan ylldpitdmisen lisdksi mahdollistavat henkiloston tyoskentelyn
ja luovat sille otolliset puitteet heille annettujen mahdollisuuksien mukaan. Joh-
totasolla tyoskentelevit henkilot luovat omalla toiminnallaan pohjan tyoyhteison
viestinnille sekd toimintatavoille ja voivat vaikuttaa tyoympariston luonteeseen.
Keratyn tutkimusaineiston sekd teorian pohjalta ndemme, ettd johtamisella on yh-
teys organisaatiokulttuurin kehittymiseen, silld arvopohjaisilla ja yhtendisilla joh-
tamiskdytanteilld johtotason henkil6t pystyvét kehittdmédédn ja ohjaamaan organi-
saatiokulttuuria toivottuun suuntaan. Tamd ndakyy myos Scheinin (2016) lumme-
lampi mallista, jossa organisaatiokulttuuria muodostaviksi havaittaviksi tai nah-
taviksi tekijoiksi on lueteltu muun muassa ensimmadiselld tasolla kdytetyt jdrjes-
telmét ja organisaatiokaaviot ja lisdksi toisella tasolla arvot, strategia, tavoitteet
sekd ihmissuhteet. Nama tekijat muodostavat Scheinin mukaan osaltaan organi-
saatiokulttuuria ja ovat aiemman tutkimustiedon pohjalta myds sellaisia asioita,
joihin johtamisella pystytddn vaikuttamaan. (Schein 2016, 17-25.)

Johtotasolla tyoskentelevit henkil6t pystyvéit omalla toiminnallaan vaikut-
tamaan siihen, mihin suuntaan organisaation toimintaa operatiivisella tasolla
viedddn sekd milld tasolla he itse henkilostod osallistavat. Organisaation arvot
ohjaavat johtotasolla toimivien henkildiden toimintaa ja ndin muodostavat kult-
tuuria osaltaan asetettujen arvojen mukaiseen suuntaan. Konkreettisten toimin-
tatapojen lisdksi johtajilla on oman toimintansa myo6td mahdollisuus vaikuttaa
tyoyhteison ilmapiiriin. Johtaja voi omalla toiminnallaan ja sen antamalla esimer-
killd ohjata organisaatiokulttuuria esimerkiksi hierarkkiseen sekd jamdkkaan
kulttuuriin, tai hdn voi madaltaa hierarkiaa olemalla ldhemp&nd henkil6stod ja
avaamalla keskustelua henkil6stod paatoksentekoon osallistaen. Johtamisen yh-
teys organisaatiokulttuurin kehittymiseen ndyttdytyy muun muassa ndiden teki-
joiden kautta, silld johtamisella pystytddn ndihin toimintoihin sekd niiden laa-
tuun vaikuttamaan. (Juuti, 2006, 19; Smircich, 1983, 345; Schwartz, 2013, 40;
Schein, 2004, 17.) Pro Gradu-tutkielmassa olemme my6s muodostaneet alatutki-
muskysymyksid. Alatutkimuskysymyksilld tarkennetaan paatutkimuskysy-
mystd ja alatutkimuskysymykset muotoiltiin seuraavasti, joihin pyritdan seuraa-
vaksi vastaamaan:
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=

Millainen rooli johtamisella on organisaatiokulttuurissa?

Miten organisaatiokulttuuri ndkyy johtamisessa?

3. Millaisia keinoja johtajilla on organisaatiokulttuurin kehittamiseen ja yh-
denmukaistamiseen?

N

Johtamisella on rooli organisaatiokulttuurissa sekd sen kehittdmisessd, kuten paa-
tutkimuskysymykseen vastatessa selvisi. Johtaja voi omalla toiminnallaan vaikut-
taa organisaatiokulttuurin kehittimiseen niin operatiivisella kuin sosiaalisella ta-
solla, johtaen henkildstod yhtenevéisten linjausten sekd jaetun arvopohjan mukai-
sesti. Tuomalla johtamiskdytdnteitd lahemmadksi toisiaan eri puolilla organisaa-
tiota, voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuurin muodostumiseen yhtenevaisem-
maéksi sekd tasapuolisemmaksi. Mys kddnnettdessa ndkokulma organisaatiokult-
tuurin ndkymiseen johtamisessa, voidaan huomata sen tuovan johtamiseen seka
johtamiskdytdnteisiin oman vaikutuksensa. Kuten kohdeorganisaation haastatte-
luista kdvi ilmi, johtamiskdytdnteet ovat alkaneet muovautua viime vuosien ai-
kana, kun johtotasolla on kdynyt henkilomuutoksia ja organisaatiota on alettu vie-
mddn modernimpaan suuntaan. Konkreettisesti tima on ndyttaytynyt johtamis-
kaytanteiden modernisoitumisessa, sekd keskustelukulttuurin eldvoitymisessa.
Tdstd voidaan vetdd johtopddtos, ettd avoin ja matalahierarkkinen organisaa-
tiokulttuuri ohjaa johtotasolla tydskentelevid henkilsitd toimimaan kulttuurin
mukaisesti avoimesti sekd henkilostod osallistaen.

Tamédn Pro Gradu-tutkielman tutkimustulosten pohjalta voimme todeta,
ettd johtamisen keinoilla on mahdollista vaikuttaa organisaatiokulttuurin kehit-
tamiseen ja yhdenmukaistamiseen. Kuten kuviossa 5 olemme esitelleet teorian
pohjalta 16ydettyjd keinoja organisaation kehittimisessd, on samoja keinoja tun-
nistettu tdmé&n Pro Gradu-tutkielman tutkimustuloksista. Selked arvopohja, joka
on tehty tunnetuksi koko organisaation laajuisesti, luo pohjan organisaatiokult-
tuurille ja ohjaa kaikkia toimintoja arvojen mukaiseen organisaatiokulttuuriin.
Johtamisen keinoina tdhédn toiminnan ohjaamiseen arvojen kirkastamisen lisdksi
ovat muun muassa vuorovaikutuksen ja viestinndn avoimuus sekd vastavuoroi-
suus, toiminnan ldapindkyvyys ja henkiloston osallistaminen seké johtamiskay-
tanteiden yhdenmukaistaminen. Nditéd keinoja on esitelty tarkemmin kidytannon
johtopéddtoksissad kuviossa 8.

5.2 Kiytinnon johtopdiatokset

Pro Gradu-tutkielman aihe valikoitui kohdeorganisaation toiveiden mukaisesti,
silld he halusivat saada syvempdd ymmarrystd organisaatiokulttuurinsa luon-
teesta ja johtamisen yhteydestd sen kehittimiseen yhdenmukaisemmaksi. Koh-
deorganisaation yhteyshenkilon sekd myos johtoryhmén kanssa kdydyn keskus-
telun perusteella herési toive kdytdannollisestd mallista kohdeorganisaation joh-
tamistyotd tekeville. Kdytannollisen mallin tarkoituksena on luoda johtamisty6ta
tekeville pdivittdiseen tyohon opas, joka kasittelee Pro Gradu-tutkielman tulos-
ten kasittelystd syntyneitd organisaatiokulttuurin johtamisen hyvia kdytanteita
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sekd johtamisen hyvid keinoja organisaatiokulttuurin kehittdmiseen. Kaytannol-
liset johtopadtokset perustellaan teorian tukemana.

KUVIO 8 Talomalli: Johtamisen keinot vaikuttaa organisaatiokulttuurin kehittdmiseen.

Kuten tutkimustuloksissa ilmeni, johtamisella voidaan vaikuttaa organisaa-
tiokulttuurin kehittimiseen erilaisin keinoin. Erityisesti haastatteluista nousi
esiin jokaisen henkilostoryhman toive selkedstd toimintapohjasta, joka perustuu
organisaation arvoihin. Tamén takia ndemme selkedn ja sanoitetun arvopohjan
talomallimme perustana; se luo toiminnalle raamit ja ohjaa johtajien sekd henki-
16ston kayttaytymistd ja tyoskentelyd asetettuun sekd haluttuun suuntaan. Kuten
Viitala (2021) toteaa, arvot ovat keskeisessd roolissa, kun kehitetddn organisaa-
tiokulttuuria, silld ne ohjaavat organisaatiossa tehtdvad paatoksentekoa, mika
osaltaan vaikuttaa kulttuurin muodostumiseen.

Seuraavaksi kuvion 8 talomallissa perustuksen pddlle rakentuu kolme pa-
likkaa, jotka auttavat johto- ja esihenkildtehtdvissad toimivia henkiloitd viemaan
organisaatiokulttuuria tavoiteltuun suuntaan. Johtamiskdytdnteiden yhtendi-
syys luo organisaation toimintaan yhteisid malleja ja tapoja. Vaikka jokainen joh-
totason henkil® tuo oman persoonansa positioonsa, on yhteiset yleiset linjaukset
tarkeitd, jotta voidaan osaltaan varmistaa toiminnan menevéan tavoitteita kohti ja
olevan yhteisen arvopohjan mukaista. Suuret eroavaisuudet johtamiskdytan-
teissd organisaation sisdlld saattavat johtaa muun muassa epédtasa-arvoiseen koh-
teluun tai tiedon kulkemisen heikkouteen. Sisdinen viestintd onkin seuraava ra-
kennuspalikka talomallissa, silld kuten Makipeska ja Niemeld (2005, 23 & 65) to-
teavat, viestintd henkilostoryhmien vélilld vaikuttaa merkittdavasti tyoyhteisota-
son organisaatiokulttuurin muodostumiseen. Laadukas sisdinen viestintd, joka
osallistaa kaikkia organisaatiotasoja ja on ldpindkyvad ja sujuvaa, edistdd organi-
saatiokulttuurin kehittymistd avoimempaan suuntaan ja edistdd yhteistyota sekd

84



tiimihenked eri henkilostoryhmien vélilld. Johtamiskeinona aktiivinen sisdinen
viestintd auttaa johtotason henkilditd jakamaan tietoa henkil6stolle ja ndin pita-
méadn heiddt ajan tasalla toiminnassa tapahtuvista asioista. Se tuo johtoa ldhem-
maés henkilostod, kuten esimerkiksi kohdeorganisaation haastatteluista kavi ilmi;
henkil6sto arvosti erilaisia johdon jarjestamid infotilaisuuksia seka blogeja, joi-
den kautta tiedon jakaminen lisddntyy ja johto tuntuu olevan enemman ldsna
tydarjessa. Henkildiden osallistaminen on viimeinen rakennusosa talomallis-
samme, silld se edistdd yhteistyotd sekd yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sitouttaa
osaltaan henkilstdd yritykseen. Juholin (2008, 149) tuo esiin osallistavan p&atok-
senteon tdarkeyden organisaatiokulttuurin muodostamisessa, silld osallistavassa
toiminnassa henkilosto pddsee olemaan mukana pddtoksenteossa ja vaikutta-
maan aidosti, ei vain ndenndisesti. Johtamisen keinona henkildston osallistami-
nen edistdd vahvemman johtaja-alaissuhteen seka luottamuksen syntymistd, kun
my0s henkildsto tulee kuulluksi toimintaan liittyvassd padtoksenteossa ja padsee
vaikuttamaan esimerkiksi omaan tyohonsa.

Viimeisend kuviosta 16ytyy katto, eli sanoitettu tavoite organisaatiokult-
tuuri. Organisaatiokulttuuri itsessddn on talon perustuksen seka rakenteiden jal-
keinen lopputulema, joka muovautuu niiden kautta. Lisdasimme talomalliin sa-
noittamisen sekd tavoitteen asetannan, silld kuten haastatteluista ilmeni, arvot
tunnetaan kohdeorganisaation henkilostoryhmissd hyvin, mutta organisaa-
tiokulttuuria kukaan ei kokenut osaavansa suoraan sanoittaa. Vaikka organisaa-
tiokulttuuri muodostuu listaamiemme keinojen, mutta myos henkiloston ja his-
torian kautta, on sen tavoitemuodon sekd timin tavoitteen sanoittaminen tér-
kedd, jotta johtotason henkiloilld on selked suunta omalle toiminnalleen.

5.3 Pro Gradu-tutkielman rajoitukset ja luotettavuuden arviointi

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 160-165) sekd Alasuutarin (2012, luku
1) mukaisesti voidaan ndhd4, ettd laadullisessa tutkimuksessa oleellista on ym-
martdd tutkittavien kokemuksia sekd tiettyd tutkimusilmi6td, jossa ei tavoitella
tutkittavan kohteen yleistdmistd. Tdssd Pro Gradu-tutkielmassa tutkittiin yhta
kohdeorganisaatiota, joka koostuu emoyhtiostd ja viidestd tytaryhtiostd. Kohde-
organisaatio on suomalainen energia-alan toimija, jolla on omanlaisensa toimin-
taympdristd ja organisaatiokulttuuri. Pro Gradu-tutkielman tuloksia ei voida
yleistdd suoraan muiden toimialojen organisaatioihin tai samalla toimialalla toi-
miviin organisaatioihin. Muutenkin organisaatiokulttuuri on aina omanlainen,
joten siitd saatuja tuloksia ei voida yleistdd suoraan muihin. Rajoituksia pohdit-
taessa ja luotettavuutta arvioitaessa on tarkedd ymmartdd, ettd kumpikaan tutki-
joista ei ole kokeneita haastattelijoita, joka on saattanut vaikuttaa haastatteluti-
lanteessa ja siten rajoittaa luotettavuutta.

Tutkimuksen aineisto on keréatty yksilohaastatteluilla 13 kohdeorganisaa-
tion henkiloston jaseneltd. Haastateltavat edustivat kolmea henkilostoryhmad,
joten haastateltavien kokemukset tutkittavasta aiheesta ovat moninaisia ja myos
tutkittavan aiheen ymmadrtdmisessi on saattanut olla eroavaisuuksia
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henkilostoryhmien vililld. Haastateltavien tydkokemus kohdeorganisaation pal-
veluksessa vaihteli laaja-alaisesti, joka saattaa vaikuttaa heiddn ajatustensa taus-
talla. Osa haastateltavista on tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa yli 10 vuotta,
joten heille on muodostunut vahva niakemys tutkittavasta aiheesta, kun taas osa
haastateltavista olivat tuoreita jasenid, joiden ndkemys ei ollut vield kovin vahva.
My0s osa haastateltavista tyoskentelivét tytaryhtiossd, joka on tullut kohdeorga-
nisaatioon yritysostolla muutama vuosi sitten, joten heiddn organisaationsa
aiempi historia on saattanut vaikuttaa heiddn nikemyksiinsa.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa oleellinen huomio liittyy toisen
Pro Gradu-tutkielman tekijan suhteeseen kohdeorganisaatiota sekd haastatelta-
via kohtaan. Toinen tutkijoista on tydskennellyt kohdeorganisaatiossa muuta-
man vuoden useammassa liiketoimintayksikosséd, joten hdnelle on kertynyt laa-
jasti ndkemystd kohdeorganisaation toiminnasta ja eri henkilostoryhmien jdse-
nistd. Tyosuhde kohdeorganisaation kanssa on my®s jatkunut koko Pro Gradu-
tutkielmaprosessin ajan. Ndin ollen yksi tutkimuksen rajoitus ja luotettavuuteen
vaikuttava tekijd on toisen tutkijan henkilokohtaiset ndkemykset, jotka rajoitta-
vat tdyden objektiivisuuden tavoittamista tdssa tutkielmassa. Tutkija on tiedos-
tanut koko prosessin ajan omien henkilokohtaisten ndkemyksiensé ja ennakko-
késitystensd vaikuttavan mahdollisesti tutkimuksessa. Toisella tutkijalla ei ole
aiempaa suhdetta kohdeorganisaatioon, joten joissakin Pro Gradu-tutkielmapro-
sessin vaiheissa hdnen objektiivista ndkemystddn on painotettu enemmain. Pro
Gradu-tutkielmassa tavoitteena on ollut tuoda selkedsti esille tutkijoiden tekemit
omat tulkinnat ja havainnot, joilla on pyritty varmistamaan luotettavuuden to-
teutuminen. Tutkimusaineiston analysoinnissa on pyritty selkeddn ja ymmarret-
tavaan logiikkaan, jossa tuodaan lukijalle esille, ettd kenen ndkdkulmasta puhu-
taan ja mitd ilmiotd tarkastellaan, jota tuetaan haastattelukatkelmilla ja kytke-
malld ilmi6 teoriaan.

Yksi luotettavuuden arvioinnin ndkokulmista liittyy aineiston kokoon ja
sen riittdvyyteen, jota pidetddn haasteellisena arvioinnin nikokulmana laadulli-
sessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koon riittavyytta
voidaan tarkastella saturaation avulla. Saturaatiopisteelld voidaan analysoida
sitd, ettd missd kohtaa haastateltavat eivit endd anna lisdarvoa tutkimukseen.
Toisin sanoen laadullisen tutkimuksen saturaatiopiste saavutetaan, kun haasta-
teltavat eivét tuo esille enempéad merkittavid vastauksia tutkimusongelmasta tut-
kimuskysymyksiin. Tutkijoiden on kuitenkin ymmarrettava tutkimuksen tarkoi-
tus, jotta saturaatiopiste saavutetaan. Tutkimusten saturaatiopiste vaihtelee,
vaikka joidenkin kokemusten mukaisesti voidaan ndhd4, ettd 15 vastausta syn-
nyttdd tutkimuksen lisdarvon saavuttamattomuuden. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)
Téassa Pro Gradu-tutkielmassa haastateltavia oli 13, joten laajoja yleistyksid ei
voida tehdd ja nédin ollen voidaan ndhda tutkimuksen luotettavuuden rajoittumi-
nen, vaikka haastatteluun osallistujat edustivat eri henkilostoryhmié ja kohdeor-
ganisaatioon kuuluvia yhtiditd. Eskola ja Suoranta (1998, luku 5) huomauttavat
siitd, ettd tehdyt tulkinnat ja johtop&atokset eividt saa muodostua satunnaisten
otosten ympidrille, vaan tulkinnat tulisi tehdéd laaja-alaisesti aineistosta sekd saa-
duista tuloksista.
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Suurin osa haastateltavista kertoi haastattelun jdlkeen pitdvansa tutkittavaa
aihetta hyodyllisend kohdeorganisaatiolle. Tdima on saattanut vaikuttaa positii-
visesti vastaamiseen, silld heididn halunsa olla osallisena tutkielmassa on saatta-
nut kasvaa. Kuitenkin joillekin henkilostoryhmille jouduttiin laittamaan pari ker-
taa kutsu osallistua haastatteluun sekd motivoida osallistumaan, joten tdima on
saattanut vaikuttaa heiddn vastauksissaan. Haastattelutilanteessa luottamusta
on myos saattanut parantaa toisen tutkijan suhde kohdeorganisaatioon. On kui-
tenkin syytd tiedostaa, ettd osa haastatteluista toteutettiin etdyhteyksin, jolloin
haastattelutilanne on saattanut muodostua etdiseksi ja ndin ollen vaikuttanut
vastauksiin verrattuna kasvokkain tehtyihin haastatteluihin. Tdssd Pro Gradu-
tutkielmassa kiinnitimme huomiota tutkimusprosessin luotettavuuteen luomalla
keskustelunomaisen haastattelurungon, joka antaa haastateltavalle tilaa viedd
keskustelua haluamaansa suuntaan aihealueen sisélld. Haastattelurunko itses-
sddn ei johdattele haastateltavia vastaamaan tietylld tavalla, vaan pyrkii kerda-
maddn luotettavaa aineistoa kohdeorganisaation henkiloston ndkemyksistd ja aja-
tuksista. Aineistonkeruu sekd analysointi on toteutettu kahden henkilon toi-
mesta ja ndin pyritty keskustelemaan sellaisista aineistosta nousseista aiheista,
jotka voitaisiin tulkita eri tavoin. Aineiston analysointi seka siitd nostetut teemat
ja aihealueet on muodostettu kerddmamme teoreettisen viitekehyksen ohjaaman
keskustelun pohjalta.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Kinnunen ym. (2005, 142) toteavat organisaatiokulttuurin olevan moninainen ka-
site, jota on tutkittu laajasti eri tieteenaloilla. He ndkeviét sen, ettd jos tutkimuksen
aihe liittyy jollakin tavalla organisaatiokontekstiin tai organisaation toimijoiden
kayttdytymiseen, niin silloin ldhtokohtana on tutustua kohdeorganisaation orga-
nisaatiokulttuuriin. Edellytyksenad tulisikin olla se, ettd tutkimuksessa syvenny-
tddn avaamaan organisaation identiteettid ja persoonallisuutta eli toisin sanoen
kaivautua organisaation ytimeen asti ja ymmartaa sieltd syntyneet merkitykset
organisaatiokulttuuriin ja kdyttdytymiseen. Taman mukaisesti voidaankin ndhda
yhden jatkotutkimusehdotuksen koskevan sitd, ettd tutkittaisiin syvéllisemmin
kohdeorganisaation organisaatiokulttuurin muodostumista, jolloin tarkasteltai-
siin organisaation identiteettid ja persoonallisuutta. Tdssd voisi olla myds mielen-
kiintoista haastatella kohdeorganisaation ulkoisia sidosryhmid, kuten yritysasi-
akkaita, jolloin jatkotutkimusehdotuksena olisi heiddn kokemuksensa ja néke-
myksensd organisaatiokulttuurin merkityksestd kumppanuussuhteen muodos-
tumiseen ja kehittymiseen liittyen. Harisalon (2008, 266) mukaisesti organisaa-
tiokulttuuri onkin organisaation henkinen syvarakenne, joka synnyttda toiminta-
sekd ajattelutapoja ja rakentaa valinnan mahdollisuuksia sidosryhmille.

Schein (2009, 17) mainitsee organisaatiokulttuurilla olevan vaikutusta orga-
nisaation tavoitellun suunnan muodostumisessa. Organisaatiossa tehdyt paatok-
set saattavat aiheuttaa seurauksia, joita ei ole toivottu ja odotettu sellaisessa ti-
lanteessa, jossa kulttuurin voimatekijoistd ei ole tietoisuutta. Paatoksista syntyy
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aina jonkinlaisia seurauksia, mutta nopealla reagoinnilla ja organisaatiokulttuu-
rin ymmartamiselld synnytetddn organisaatioon ajattelutapa, joka korostaa orga-
nisaatiokulttuurin tarkeyttd. Tamédn mukaisesti yhtend jatkotutkimusehdotuk-
sena voisi olla se, ettd tarkasteltaisiin syvéllisemmin eri kohdeorganisaation yh-
tididen organisaatiokulttuurien muodostumisen tekijoitd, joita verrattaisiin kes-
kenddn ja etsitddn samankaltaisuuksia sekd eroavaisuuksia. Nditd voisi sitten
analysoida suhteessa organisaation tavoitellun suunnan kanssa. Jatkotutkimus-
ehdotuksena voisi olla my®0s se, ettd keskityttdisiin analysoimaan toimintaympa-
riston ja organisaation padtehtdvistd aiheutuvia eroja organisaatiokulttuureissa.
Organisaatiokulttuurin muodostumisen tekijoiden syvillisempi ymmarrys tu-
kisi my0s esimiestason haastattelussa noussutta ndkemysta organisaatiokulttuu-
rin kirkastamisesta ja kulmakivien muodostamisesta, joka koettiin puutteellisena.

Myos yksi mielenkiintoinen jatkotutkimusehdotus liittyy siihen, ettd koh-
deorganisaatiossa tutkittaisiin, miten organisaatiossa pidempéddn olevien ja uu-
dempien henkildiden kokemukset eroavat toisistaan, kun tutkittavana aiheena
on organisaatiokulttuurin ja johtamisen yhteys. Tédstd mielenkiintoisen tekee se,
ettd tutkimusndkokulmalla pystyisi saamaan ymmadrrystd siitd, kuinka paljon pi-
dempéddn organisaatiossa olleiden ajatukset ja kdyttdytyminen ovat vaikuttaneet
uudempien tyontekijoiden ajatuksiin ja toimintaan. Kohdeorganisaatiossa yh-
tend arvona on hyvinvointi, jossa keskeisend on henkiléston hyvinvoinnin ylla-
pitdminen ja kehittaminen. Tamé&n arvon mukaisesti sekd Sundqvistin (2020) Pro
Gradu-tutkielman tuloksia mukaillen organisaatiokulttuurilla ndhd&ddn olevan
vaikutusta henkiloston kokemaan hyvinvointiin. Jatkotutkimusehdotus voisikin
liittyd siihen, ettd tarkasteltaisiin kohdeorganisaation organisaatiokulttuurin yh-
teyttd henkiloston kokemaan hyvinvointiin.

Yksi jatkotutkimusehdotus voisi liittyd siihen, ettd eri toimialojen organi-
saatioiden organisaatiokulttuuria analysoitaisiin. Pyrkimyksend olisi 16ytdd yh-
distdvid ja erottavia tekijoitd organisaatiokulttuureista. Tédssd yhteydessd voisi
my0s analysoida sitd, ettd millainen rooli ja voima johtamisella on organisaa-
tiokulttuurin muodostamisessa eri toimialoilla. Kuuselaa (2015, 9) mukaillen voi-
daan todeta, ettd organisaatiokulttuurin ja johtamisen laaja-alainen tutkiminen
on tarkedd, silld kulttuuri muodostaa pohjan organisaation jasenten toiminnalle.
Kulttuuri ei ole pelkdstddn sddntojd, organisaation ilmapiiri tai johtamistapoja,
vaan moninainen ilmi6, jonka vuoksi tutkimuksia tarvitaan monindkokulmai-
sesti ja jopa poikkitieteellisesti.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

Haastattelurunko

Taustakysymykset:

e Missd yhtiossi tydskentelet?

o Kuinka kauan ollut organisaatiossa?

o Millé organisaatiotasolla tydskentelet? (johtoryhmén jdsen, esimies, toimihenkilo,
asentaja)

Organisaatiokulttuurin yhteys johtamiseen

o

@)
@)
@)

Tunnetko/tiedétko yrityksenne arvot? Miten ne nékyvét tyossisi?

Misti asioista ndet kohdeorganisaation organisaatiokulttuurin muodostuvan?
Miten koet organisaatiokulttuurin vaikuttavan esimiestydskentelyyn/johtamiseen?
Miten koet organisaation rakenteen vaikuttavan johtamiseen?

Johtamisen rooli organisaatiokulttuurissa

@)
@)

o

Miten kuvailisit johtamista kohdeorganisaatiossa?

Kuinka esimies- ja johtoasemassa olevien henkildiden toiminta ilmentdd organisaa-
tiokulttuuria (kohdeorganisaation organisaatiokulttuuria)?

Koetko johtamisen olevan kohdeorganisaation arvojen mukaista?

Organisaatiokulttuurin kehittiminen ja yhdenmukaistaminen johtamisen keinoin

@)
@)

@)
©)
@)

o

Koetko organisaatiokulttuurin olevan tilld hetkelld yhtendinen?

Kuinka esimies- ja johtoasemassa olevat henkil6t viestivét asetetut arvot sekd toimin-
nan tavoitteet muulle organisaatioon?

Millaista organisaation sisdinen viestintd on?

Kuinka henkildstod osallistetaan organisaation toimintaan liittyvédn paitoksentekoon?
Millaisia keinoja johtamisella on organisaatiokulttuurin kehittimisessd?

Miten itse kehittéisit organisaatiokulttuuria?

Bonuskysymys (jos ehtii): Haluatko vield kertoa jotain organisaatiokulttuuristanne ja joh-
tamisesta?
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Liite 2 Haastattelukutsu kohdeorganisaation esihenkildille (ml. Johtoryhmad)
Hei,

Teemme Jyviéskylidn yliopistolle Pro Gradu tutkimusta organisaatiokulttuurista, ja erityi-
sesti johtamisen keinoista vaikuttaa sen kehittdmisessd. Etsimme nyt 10 - 20 henkilod
haastatteluun, jossa keskustelemme organisaatiokulttuurista sekd johtamisesta ja sen kei-
noista kehittdd organisaatiokulttuuria yhdenmukaisemmaksi. Tavoitteena on, ettd vastaat
mahdollisimman avoimesti ja kerrot omia mielipiteitdsi haastattelun teemoista, jotka ovat
organisaatiokulttuurin yhteys johtamiseen, johtamisen rooli organisaatiokulttuurissa seka
organisaatiokulttuurin kehittdiminen ja yhdenmukaistaminen johtamisen keinoin.

Haastatteluun voi osallistua joko etdyhteyksin tai 9. - 11.1.2023 kasvotusten. Ensimmaiset
haastattelut meilld on tarkoitus kuitenkin toteuttaa jo 12.-22.12.2022 vililli etdyhteyksin,
joten mikéli sinulla on aikaa osallistua jo tdlloin haastatteluun, niin ilmoitathan siitd mah-
dollisimman pian Tonille. Haastatteluun varaamme aikaa noin 45 minuuttia ja ne pyritdin
toteuttamaan yksilohaastatteluina. Haastattelut nauhoitetaan, mutta kaikki vastaukset ké-
sitellddn anonyymeina.

Mikili kiinnostuit ja haluat omalta osaltasi olla vaikuttamassa lopputulokseen, olet-
han yhteydessa Toni Kimiraiseen siahkopostitse mahdollisimman pian, mutta vii-
meistiin 31.12. Suostumus koskee Pro Gradu tutkimusta ja mahdollisia jatkotutki-
muksia.

Ehdota viestissési itsellesi sopivaa ajankohtaa ja huomaathan ilmoittaa myos, haluatko
osallistua haastatteluun etiyhteyksin vai tammikuussa Energiatalolla. Toivomme teiddn
johtoryhmén jdsenind / l1&hijohtajina osallistuvan haastatteluun matalalla kynnykselld ja

sankoin joukoin, silld te pystytte vaikuttamaan asioihin (&)

Me varaamme kalenterikutsut ja hoidamme muut kiytdnnon jarjestelyt, joten sinun ei tar-
vitse ottaa haastatteluun mukaan kuin positiivinen ja avoin asenne. Jos sinulla herdi ky-
syttavdd gradustamme, niin ole vapautuneesti yhteydessd Toniin.

Yhteistyoterveisin,

Toni Kdmaridinen & Henna Kovanen

98



Liite 3 Haastattelukutsu kohdeorganisaation luottamusmiehille ja tytaryhtividen
tyontekijoille

Hei,

Teemme Jyviéskylidn yliopistolle Pro Gradu tutkimusta organisaatiokulttuurista, ja erityi-
sesti johtamisen keinoista vaikuttaa sen kehittdmisesséd. Etsimme nyt 10—20 henkil64 haas-
tatteluun, jossa keskustelemme organisaatiokulttuurista seké johtamisesta ja sen keinoista
kehittdd organisaatiokulttuuria yhdenmukaisemmaksi. Tavoitteena on, ettd vastaat mah-
dollisimman avoimesti ja kerrot omia mielipiteitési haastattelun teemoista, jotka ovat or-
ganisaatiokulttuurin yhteys johtamiseen, johtamisen rooli organisaatiokulttuurissa sekd
organisaatiokulttuurin kehittiminen ja yhdenmukaistaminen johtamisen keinoin.

Haastatteluun voi osallistua joko etdyhteyksin tai 9. - 11.1.2023 kasvotusten. Ensimmaiset
haastattelut meilld on tarkoitus kuitenkin toteuttaa jo 12.-22.12.2022 valilla etdyhteyksin,
joten mikéli sinulla on aikaa osallistua jo tidllin haastatteluun, niin ilmoitathan siitd mah-
dollisimman pian Tonille. Haastatteluun varaamme aikaa noin 45 minuuttia ja ne pyritdin
toteuttamaan yksilohaastatteluina. Haastattelut nauhoitetaan, mutta kaikki vastaukset ki-
sitellddn anonyymeina.

Mikili kiinnostuit ja haluat omalta osaltasi olla vaikuttamassa lopputulokseen, olet-
han yhteydessa Toni Kimiraiseen siahkopostitse mahdollisimman pian, mutta vii-
meistiin 31.12. Suostumus koskee Pro Gradu tutkimusta ja mahdollisia jatkotutki-
muksia.

Ehdota viestissi itsellesi sopivaa ajankohtaa ja huomaathan ilmoittaa my®os, haluatko osal-
listua haastatteluun etdyhteyksin vai tammikuussa Energiatalolla. Me varaamme kalente-
rikutsut ja hoidamme muut kdytdnnon jirjestelyt, joten sinun ei tarvitse ottaa haastatteluun
mukaan kuin positiivinen ja avoin asenne. Jos sinulla herdd kysyttdvad Pro Gradu tutki-
muksestamme, niin ole vapautuneesti yhteydessd Toniin.

Yhteistyoterveisin,

Toni Kamaériinen & Henna Kovanen
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