Ikkunoita toimintakulttuurien kehittymiseen
Werkalainen tapa toimia
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1. Ikkunoita kulttuurin tutkimiseen

Werkalainen tydtapa korostaa monidédnisyyttd ja monindkokulmaisuutta. Kulttuurien kehittdmisen
tyOtapaa etsittdessd olemme torménneet moniin ndkokulmiin ja aloimme kutsua niitd ikkunoiksi.
Kunkin ikkunan taustalla on kulttuuria jisentdva teoreettinen viitekehys - tydkalu, joka tarjoaa
jonkun nékodkulman toimintakulttuuriin ja sen mukaiset konsultatiiviset ldhestymistavat ja tyokalut.
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1.2. Toimintakulttuuri

Toimintakulttuurilla,

organisaatiokulttuurilla tai yhteisokulttuurilla
viitataan yhteison kédyttdytymis-

normien, arvojen, toimintatapojen, kiytetyn
kielen, symbolien ja erilaisten artefaktien
muodostamaan kokonaisuutta (esim. Schein
2010, Seeck 2008). Organisaatiokulttuurilla
viitataan sellaisiin jérjestdytymisen
muotoihin, joilla on olemassa rakenteellisia
kuvauksia — organisaatiokaavio- itsestdin.
Yhteisokulttuuri kattaa edellisen lisdksi myos
sellaiset epdmuodollisemmat
organisoitumisen tavat, joita ilmenee esim.
verkostoissa. Néistd ndkokulmista
toimintakulttuuri néyttiaytyy kerroksellisena ja
jatkuvasti muotoutuvana (esim.
jadvuorimalli). Pintatason kulttuuriset ilmiot
on helpompi tunnistaa, normien ja itsestdan
selvien kdyttaytymissddntdjen ja niiden
taustalla olevien yhteis6llisten arvojen
vaikutus néyttiytyy taas sitd
hahmottomammalta, mitd syvemmalle
kulttuurisen rakennelmaan edetéén.
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Organisoitumista prosesseina
tarkastelevissa ndkokulmissa moninaisen
organisoitumisen seurauksena syntyy
toimintakédytdnt6ja ja kiyttdytymistd ohjaavia
rakenteita. Perinteisesti organisaatiot ja siten
myds my0s organisaatiokulttuuri on néhty
staattisena, pysdytyskuvan omaisena.
Prosessiajattelu nikokulma siirtyy jatkuvaan
organisoitumiseen, liikkkeeseen ja
dynamiikkaan. Nédin myos kulttuuriset piirteet
ovat litkkeessé ja muotoutuvia.
Tydorganisaatioissa prosessit synnyttavit ajan
myoOtd toimintakulttuuria, sisdistettyd tapaa
kokea asioita, reagoida tilanteisiin ja suunnata
huomiota (Puutio 2018). Kulttuurinen
konteksti puolestaan “’jalkautuu”
organisaatioiden arkeen toiminnan
paradigmoina ja rakenteina. Rakenteet ovat
toimintaa ohjaavia konsepteja ja
paitoksentekokdytintdjd, toiminnan prio-
risointia sdételevid periaatteita, tekemisen
prosesseja madrittelevid toimintamalleja,
ohjeistuksia, tekniikoita ja vilineita.



Rakenteet siis organisoivat ithmisié ja heidén
toimintaansa.

Psykodynaaminen lihestymistapa johtaa
toimintakulttuurin tarkasteluun
puolustusmekanismina tai sisdistettyna
strategiana samalla lailla kuin
joukkueurheilussa voidaan puhua pelitavasta.
Kulttuuri (vakiintuneet tavat) syntyy
vastauksena epdvarmuuden synnyttimain
ahdistukseen. Kulttuuri tuottaa
ennakoitavuutta ja turvallisuuden tunnetta. Se
on vastavoima yllatyksille.

Systeemisen ajattelun juuret ovat
organisatorisissa rakenneteorioissa. Niklas
Luhman jalosti ajattelua 1980-luvulla ja
kiinnitti huomiota erityisesti kahteen
elementtiin: 1. rajojen merkitykseen yhteison
ja ulkopuolisen maailman suhteiden
madrittelijana sekd 2. yhteisdjen
perusominaisuuteen uusintaa, toistaa ja
uudistaa toimintaansa itse itsestd kerrotun
tarinan kautta.

Voimaantumisteoriat tarkastelevat ihmisten
kyvykkyyden kasvua ja osallisuutta.
Varsinkin suurissa yhteisoissd ihmisten
kyvykkyys péddsee sattumanvaraisesti koko
yhteison kayttoon. Viralliset ja epéviralliset
hierarkiat, itsed ja yhteisod koskevat
uskomukset jne. saattavat monet yhteison
jasenet osattomuuden tilaan. Kulttuurin
muuttamisessa olisi ndin kysymys yhteison
jdsenten emansipaatiosta ja kyvykkyyden
vahvistamisesta.

Kompleksisuusteorioiden yksi keskeinen
anti liittyy yhteisollisen toiminnan
ymmaértimiseen muotoutuvien
vuorovaikutuksen kaavojen kautta. Kaavojen
tunnistaminen ja niiden jatkuvan
muotoutuminen tarjoaa mahdollisuuden
yhteisollisen vuorovaikutuksen muuttamiseen.
Kaavojen keskeinen osa ovat palauteluupit.
Niiden tutkiminen auttaa yhteisdja
sovittautumaan laadullisesti paremmin
kulloiseenkin tilanteeseen.
Epétarkoituksenmukaisia ja vuorovaikutuksen

umpiperiin johtavia toimintamalleja on
mahdollista purkaa (esim. Stapley 2003).
Kompleksiset johtamisteoriat ymmartavét
yhteisdjen toimintaa hajoamisen ja
kehkeytymisen sykleind. Jarjestyksen ja
kaaoksen vilimaastossa litkkumisen
tarkastelu tarjoaa avauksia muutoksen
edellytysten ymmartidmiseen, yhteisollisen
oppimisen tarkasteluun ja ennen kaikkea
kompleksisessa maailmassa toimimisen
rakenteellisten edellytysten tarkasteluun
(Stahle 2009, Stahle 2000 ja Vartiainen ja
Rasio toim. 2020)

Werkan tydpajassa konsultaation suhdetta
toimintakulttuuriin kuvattiin tavoilla, joissa
kulttuuri ndhtiin prosessin omaisena ja
jatkuvasti muuttuvana esim. seuraavasti:
Kulttuuri on mysteeri? Kulttuurista ei saa
otetta eikd se ole tyhjentdvasti kuvattavissa.
Kulttuuri voidaan kuvata rakenteellisena:
ndkyvissé olevat asiat, pinnan alla olevat asiat
ja syvalla taustalla olevat asiat (Scein 2010)
Kulttuuria voidaan kuvata toimintana:
Vakiintuneiden tapojen — kaavojen- kooste
(Staycey 2001).

Kulttuuri on arvostuksia ja niiden nikymisti
vuorovaikutuksessa.

Tapa suojautua epdmaddrdisen ja yllattadvan
aiheuttamaa ahdistusta vastaan. Kulttuuri
syntyy, jotta menneisyys néyttiytyisi
johdonmukaisena, nykyisyys jdsentyisi ja
tulevaisuudesta tulisi ennustettava (Stapley
2005). Kulttuurin perusteella tiedimme mm.
miten konflikteja ratkaistaan.

Kulttuuri on kiinni alkuarvoissa? (Stéhle Pirjo
ja Kuosa Tuomo 2009)

Kulttuuri on olio, joka panee meidét
toimimaan (Puutio ja Heikkild 2018).
Kulttuuri tuottaa “’kollektiivista mieltd” ja
siten organisoi organisoitumista (Puutio ja
Heikkild 2018).

Kulttuuri on lassytysté, joka mahdollistaa
vanhan kayttdytymisen. Mika pakottaisi
muuttamaan kayttaytymisti?

On hyodyllisempéd puhua toimintatavoista,
kuin kulttuurista? (Stapley 2005)



2. Edgar Schein ja toimintakulttuurien kerroksellisuus

Toimintakulttuuria esittelevat mallit ovat
usein kuvailevia. Ne eivit selitd kulttuurin
syntyd, eivit oikein jdsenni toimintakulttuuria
télla hetkelld eivitkd ne ennusta tulevaa. Yksi
yleisimmin tavoista kuvata toimintakulttuuria
on jisentdd toimintakulttuuri tasottaiseksi (vrt.
Schein 2010). Yleiset kulttuurin kuvauksen
mallit on tarkoituksellisesti irrotettu
kontekstistaan.

1. Nikyviit rakenteet, toimintatavat ja tyon
tulokset (artefaktit)

Nékyvé osa toimintakulttuuria avautuu
esimerkiksi vastauksina kysymyksiin: Miten
teette padtoksid, mika on tyypillisti teille,
mitd minun pitiisi ymmartaa teista ja
tavastanne toimia, millaisia tuotoksia
tyOstdnne syntyy?

2. Arvot, normit ja tiedostamattomat
rakenteet

Jokapdiviisen toiminnan taustalle kétkeytyy
arvostettuja asioita, ammatillisia hyveitd seka
vakiintuneita kirjoittamattomia sdéntdja.
Tyypillisesti yhteisoissd on muodollisen
rakenteen varjoissa sekd valta- ettd
toimintarakenteita esim, senioriteettiin
perustuvia hierarkioita: kenen sana painaa
eniten, kenelld on paisy salattuihin
resursseihin jne. Ndmai arvot heijastelevat
toimijoiden kdytdnndssi toteuttamia arvoja.
3. Perusoletukset, oletetut arvot

Yhteisoilld on syntyhetkistddn periytyvia
uskomuksia ja kasityksid itsestédn ja olemassa
olonsa tarkoituksesta. Ndihin usein
unohtuneisiin neuvotteluihin ja tapahtumiin
sitoutuneet kasitykset ovat tulleet osaksi
yhteison identiteettid ja sitd kautta sille
tyypillisti toimintaa. Perusoletuksista on
usein kirkkain késitys perustajilla (Senge
1990). Samalla on tarkedd ymmartaa, etta
peruskisitykset ovat ajan kanssa muuntuneet
ja sovittautuneet ymparistoonsa. Lisdksi
yhteisdjen historiassa voi olla lukuisia
murroskohtia, joissa perusoletukset on
maédritelty uudestaan.




2.1. Metodisia kysymyksi

Miten jadvuorimallia voisi kéyttdd peilind
toimintakulttuurin nékyviksi tekemiseen ja
tutkimiseen?

- Toimintatapojen, tuotosten ja rakenteiden
nikyviksi tekeminen?

- Toimintaa ohjaavat arvot ja normit?

- Yhteisolliseen identiteettiin ja toimintamme
tarkoitukseen liittyvat uskomukset?

- Miten eri tasojen vaikutus toisiinsa voisi
tulla kuvatuksi ja ymmarretyksi?

- Perinteen ja muutoksen suhteen
hahmottaminen Vastakohtien timantin avulla:
Perinteen/arvokkaan ylldpitiminen ja
jatkaminen - kehittyminen/uuden ja
innostavan kokeileminen.

- Mité asiakas voisi kertoa omista
kisityksistddn siitd, mikd on heiddn
kulttuurinsa perusta/arvokkaat/
merkitykselliset asiat?

- Miti taas sidosryhménne kertovat teistd?
Jos tdmi organisaatio olisi eldin/satu/elokuva,
mik eldin/satu/elokuva timé olisi?

- Mitenkdhén asiakas haluaisi vaikuttaa
kulttuuriin - ja vaikuttaako kulttuuri
asiakkaaseen jotenkin merkitykselliselld
tavalla?

- Voisiko asiakas piirtimalld oman kuvan
organisaatiosta saada esiin jotakin kulttuurin
tiedostamattomasta: miltd tima yksikkd/tiimi
ndyttdd osana koko organisaatiota, millaisia
erilaisia kuvia eri ithmiset piirtdisivit?

- Mitka erilaiset nakokulmat painottuvat
erilaissa tilanteissa: milloin ohjaudutaan
hierarkiasta késin, milloin tyokaveruudesta,

milloin asiantuntijuudesta/yhteispinnoista
kdsin yms. ?

- Miten toimin ja millaisia havaintoja teen
toimijuudesta aina kussakin asiakastydssa?

- Kohinasédddin: mistd puhutaan paljon
(tdrkedd), mistd puhutaan vahin (tdrkead),
mistd ei puhuta ollenkaan, mutta olisi tirkeda
puhua?

- Mitd minussa tapahtuu ja miten se vaikuttaa
ympéristoon? Miten ymparisto vaikuttaa
minuun? Minkilaisessa suhteessa ndma eri
konteksteissa ovat? Ja miten ne toisistaan
vaikuttuvat?

THE ICEBERG
4 Toll for Guiding Systemic Thinking
EVENTS REACT
What just happened?
Catching a cold.
PATTERNS/TRENDS — _____ ANTICIPATE

What trends have there been over time?
I've been catching more colds
when sleeping less.

UNDERLYING STRUCTURES ——___ DESIGN
What has influenced the patterns?
What are the relationships between the parts?
More stress at work, not eating well, difficulty
accessing healthy food near home or work.

MENTAL MODELS TRANSFORM

What assumptions, beliefs and values do people hold
about the system? What beliefs keep the system in place?
Career is the most important piece of our identity,
healthy food is too expensive, rest is for the unmotivated.




2.2. Ehdotus Jaiavuori-mallin soveltamisesta

Jaavuorimalli toimintakulttuurin nidkyviaksi tekemisen tydkaluna
Esimerkki uskonnollisen yhteison kulttuurista




2. Kulttuuri puolustusmekanismina

Lionell Stapley (2005) on kuvannut
toimintakulttuuria yhteisollisend
puolustusmekanismina, jonka tehtdva on
vihentdd jisentymittomyyden,
arvaamattomuuden ja ennakoimattomuuden
synnyttimaa ahdistusta. Stapleyn
toimintakulttuurin kéasitteessi on olennaista,
ettd se selittdd vakiintuneiden tapojen
syntymistd, nykytilaa sekd tulevaa. Samalla se
tarjoaa mahdollisuuden toimintakulttuurin
muuttamiselle kysymaélld, mika olisi nyt
tarkoituksenmukainen tapa toimia?

Lionell Stapleyn (esim. 2001) mukaan:
Toimintakulttuuri on syntynyt vastauksena
ennakoimattomuuden tuomaan ahdistukseen.
On tarkoituksenmukaista etsid, kokeilla ja
luoda ahdistusta sdételevid toimintatapoja ja
sellaisen 10ytyessd pyrkid toistamaan niitd.
Yhteiso tavoittelee johdonmukaisuutta
suhteessa aikaisempaan. Johdonmukaisuus
edustaa oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta
sekd turvaa arvaamattomuutta vastaan.
Toimintakulttuurilla on taipumus
institutionalisoitua yhteis6d ohjaaviksi
sdannoiksi.

Yhteiso pyrkii jatkuvuuteen: jo tapahtunut ja
jo tehdyt ratkaisut luovat perustan tdmén
péivan tekemisille ja ratkaisuille. Monasti jo
tapahtuneen kudelmat ovat niin
monimutkaisia, ettd muuttumisesta tulee
vaikeaa.

Yhteiso kaipaa ennustettavuutta. Historian
perusteella voimme tésti hetkesti kdsin
paételld, miten tulemme toimimaan.
Riittdvad harmoniaa seké ristiriidattomuutta
ilmenevéd eheyttd. Toimintakulttuurin
puitteissa ithmiset tietdvat, miten ongelmia
yhteisOssé ratkotaan ja mitd ongelmia voi
turvallisesti ottaa kasittelyyn. Turvallisuuden
ndkokulmasta pinnallinen tai vajaa kulttuuri
ndyttdytyy disfunktionaalisena: monet
epikohdat jadvét ratkomatta, koska hairigita
el voi ottaa turvallisesti esille.

Néin kuvattu toimintakulttuuri selittda jossain
méaérin muutokseen liittyvda vastustusta ja
pelkoa. Kaavojen rikkoutuminen on uhka
vakiintuneiden toimintamallien luomalle
varmuudelle.



2.1. Metodisia kysymyksi

1. Kun kulttuuri ndyttaytyy vakiintuneina
tapoina, jotka voidaan ymmartia
puolusmekanismina arvaamattomuutta,
epdmadrdisyyttd ja ennustamattomuutta
vastaan, miten tunnistamme kulttuurin
kannalta keskeiset puolustusmekanismit? Enti
miten keskustella niiden
tarkoituksenmukaisuudesta?

2. Yhteison jasenten ahdistus kertonee
puuttuvista puolustusmekanismeista: luvussa

2.2. Metaforat kaavojen paljastajana

1. Millainen on tdmén tyOyhteison sankari- tai
thannetyontekija?

2. Jos kuvaisitte yhteisédnne metaforalla,
mikd vertaus kuvaisi teitd parhaiten?

3. Millaisia rooleja metafora tuo nikyviin?

4. Miki on oma roolisi tissé vertauksessa?

5. Mitké puolet itsessdsi padsevit tassi
metaforassa esille? Entd mitka puolet itsestési
eivit saa tilaa?

6. Jos metaforaa voisi vaihtaa, millaista
toimijaa maailma tarvitsee nyt? Millainen
toimija voisimme olla?

7. Minka yhteis0ssé pitdisi muuttua, jotta oma
kyvykkyytesi pdésisi paremmin esiin? Entd
omassa toiminnassasi?

7 kasitelladn adaptiivisia tiloja. Voisiko
ahdistavien tilanteiden kuvaaminen auttaa
luomaan tarkoituksenmukaisia adaptiivisia,
aloitteellisia tai operatiivisia tiloja.

3. Millaisia ddneen lausuttuja ja
lausumattomia tarpeita erilaiset kaavamaiset
toimet ja rituaalit palvelevat? Tunnistammeko
kaavoja ja rituaaleja, jotka nayttivat
kadottaneen tarkoituksensa?




3. Niklas Luhmanin systeemiteoria kulttuurin kuvaajana

Niklas Luhmanilla merkittava rooli
sosiologian systeemisyyden kehittimisessa.
Luhman sai paljon vaikutteita avointen
systeemien teoriasta ja sovelsi ndité ajatuksia
téihinsd 1970-luvulla ja 1980-luvulla.
Toimintakulttuurin ymmartdmisen ja
kuvaamisen kannalta Luhmanilla on kaksi
perustavaa laatua olevaa ajatusta.

3.1. Erot ja raja.

Luhman tarkasteli vuorovaikutussysteemin
osia erojen, ei padmairien kautta. Eroihin tai
rajoihin keskittymisestd seurasi johtopditos,
ettd jokainen systeemi on suhteessa
ympéristoonsa ja tarkastelee itseddn
ympéristd/me -eron kautta. Organisaatio-
ympdristd eroihin fokusoiminen johtaa
vadjaamattomalla tavalla sisdisten erojen
korostuksen vihenemiseen ja
yhdenmukaisuuden korostumiseen. Eroon
fokusoiminen nostaa esiin kysymyksen
rajasta, sen ominaisuuksista ja luonteesta.
Luhman tunnisti omissa tdissdén esim.
funktionaalisia, alueellisia ja sdéntoperustaisia
erottautumisia. Kun organisaatio on
jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympéristonsa
kanssa, ottaa vastaan ympariston viesteja,
sovittautuu niihin ja vastaa eri tavoin
ympdristolleen, organisaatio samanaikaisesti
adaptoituu ympéristoon sekd muokkaa sitd.
Rajojen ominaisuudet ratkaisevat, mitd
ympériston tarjoamia drsykkeitd otetaan
vastaan tyostettdviksi ja mitd yhteison
tyOstostd palautuu ympéristoon. Omissa
toissddn Luhman tarkasteli yhteiskunnan
tason eriytymistd funktioiden kautta, mutta
tunnisti myds funktionaalisen systeemin
(esim. koulu) sisélld tapahtuvan osien vilisen
eriytymisen.

Rakenteellinepakenteellinenkur
kumppanuus

Yhteiskehittely ‘

Vi

Toiset
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3.2. Autopoiesis — itse itsensi
uusintaminen

Luhman sovelsi Maturanan ja Valeran (1972,
1980) ajatuksia itse itsensd uudistamisesta.
Luhmanille autopoiesis — itse itsestd kerrottu
kertomus — tarkoittaa omilla teoilla
tapahtuvaa rakenteiden, sdintdjen ja
toimintamallien uusintamista. Uudistaminen
on merkittdvissd méérin tautologista,
sdantdjen, tekemisen ja rakenteiden
toistamista, mutta samalla se on riippuvainen
sisdisistd ja ulkoisista palauteluupeista.
Luhman tarkasteli organisaatio-olioita
autonomisena. Néin ajatellen organisaatio
muuttuu kahdella tavalla: 1. se reagoi
ympdriston drsykkeisiin ja 2. luo itsedén
uudeksi omista sisdisistd syistdan.

Jokaisen autopoeettisen systeemin taustalla on
perus "koodi", jonka luonne on joko-tai: esim.
valta, raha jne.

Autonomisen olion evoluutio sijoittuu itsensi
uudelleen miirittelyn variaatioihin,
valintoihin ja uusien rakenteiden
vakiinnuttamiseen. Ndma uudelleen
maédrittelyn variaatiot ovat mahdollisuus
kulttuurin muuttumiseen. Luovan uudelleen
madrittelyn nakokulta on tarkedd kiinnittda
huomiota rajojen luonteeseen: missd méérin ja
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millaista informaatiota rajojen lépi yhteiseen
padsee? Millaiset ympaéristosta tulevat
arsykkeet voivat olla synnyttiméssa sisdisen
itse itsensd madrittelyn variaatioita?

1. Variaatiot

2. Valinnat

Me: jatkuvasti uusiutuva
kertomus rakenteista,
saanngista ja
toimintamalleista

3. Rakenteiden,
sddntojenja toimintojen
vakiinnuttaminen

3.3. Metodisia ., _.yKsia

1. Miten rajojen synnyttdmain toiseuteen voi
vaikuttaa?

2. Luhman tyypittelee rajojen yli tapahtuvan
yhteistyon kolmeen kategoriaan: A.
Jannitteiseen tai drtymystd heréttdvadn, B.
Rinnakkaiseen toimintaan tai C.
Yhteiskehittelyyn. Miten voidaan auttaa
yhteisoja yhteiskehittelyn tielle?

3. Luhman korosti peruskoodin merkitysta
funktionaalisen kokonaisuuden mairittdjana.
OD-ty0ssé on kuvattu yhteisen tehtivén ja
suunnan merkitysti yhteison toiminnan
ohjaajana. Voiko siis yhdessd méaaritelty visio
tms. laimentaa yhteison sisdisid rajoja ja
mahdollistaa yhteistyon?

4. Luhman itse oli hyvin kyyninen rajojen yli
tapahtuvan kommunikaation suhteen. Voisiko
tietoisuus erojen syntymisen mekanismista
auttaa rajoja liennyttdvien vuoropuheluiden
kaymistd?



5. Luhmanin mukaan itse itsestd kerrottu kertominen ja varioiminen yhteisdd, sen osia

tarina sekd maarittelee meitéd, ettd sen kautta ja jasenid muuttamaan tarinaa tietoisesti ja sen
uudistamme tapaamme olla olemassa. kautta luomaan uudenlaista tarinaa ja
Auttaako itsestimme kerrotun tarinan todellisuutta?

ndkyviksi tekeminen, sen uudelleen

3.4. Miten tarinan kerronta ja tarinan muuttaminen mahdollistuu
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Kulttuuri on itse itsesta kerrottua tarinaa...

Johdon toimintakyvyn vahvistaminen: johtamisen tarina
sparrauksissa

Esimiestydn vahvistaminen: esimiestydn tarina
- esimiesvalmennukset ja sparraukset

Tiimien toimintakyvyn valmistaminen: tiimien tarinat
- tiimivalmennukset, tydpajat

Koko yhteisdn osallisuuden vahvistaminen: yhteison tarina
- verstaat, kuuntelevat ryhmat etc

@WE'R'KA

4. Kulttuurin muutos voimaantumisena

Kulttuurin muutoksesta puhutaan usein
silloin, kun halutaan lisété tyoyhteison
jasenten aloitteellisuutta, vastuuta ja
kyvykkyyttd. TyOoyhteisdjen rakenteet ja
vakiintuneet tavat ndyttiytyvét usein
alistavina sekd tyontekijoiden osaamista ja
kehittymisen mahdollisuuksia kaventavina.
Téllaisessa kontekstissa kulttuurin
muuttaminen ndyttdytyy usein emansipaationa
— voimaantumisena. Konkreettisesti
voimaantumisen astetta voi pohtia suhteessa
esim. seuraaviin kysymyksiin:

- Kuinka usein tyontekijét tekevét
aloitteita tyon kehittdmiseksi?

- Kuinka usein johto tai muut
auktoriteetit ovat mukana koko
tyoyhteis6d koskevissa tasavertaisissa
keskusteluissa?

- Missd médrin erilaisia tyOyhteisosta
tulevia palautteita kisitellddn timén
hetken ja tulevaisuuden
rakennusaineina?

Voimaannuttavan ja osallistuvan kulttuurin
vastakohtana voi pitié sellaisia kdytanteita,
joissa johto miettii prosessien kehittimisti,
johdon valintoja ja paatoksid ei voi kritisoida
ja missé palaute valikoidaan siten, ettd
tyostettaviksi kelpaavat ne kommentit, jotka
tukevat johdon ndkemysta.
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Voimaantumista voi luonnehtia yleisesti
aktiiviseksi, osallistavaksi prosessiksi, jossa
yksilot, yhteisot ja organisaatiot pystyviét
paremmin kontrolloimaan itsedén ja
toimintaansa sekd saavat sosiaalista oikeutta
ja kykya vaikuttaa asioihin (Mahlakaarto
2010).

Voimaantumista tai valtautumista voi
ymmartiid sekd henkilokohtaisena etti
yhteisollisend prosessina. Useimmat
voimaantumista tutkineet pitdvét
voimaantumista yksilossé tapahtuvana, mutta
samalla he toteavat, ettd yhteiso luo
voimaantumiselle edellytyksid monella
tavalla.

Juha Siitosen (1999) mukaan:
“Voimaannuttamisprosessit ovat prosesseja,
joiden puitteissa ihmiset luovat tai saavat
mahdollisuuden kontrolloida omaa kohtaloaan
ja vaikuttaa omaa eldaméénsa koskeviin
paitoksiin. Ne muodostuvat sarjasta
kokemuksia, joiden kautta yksilot oppivat
nidkemiin pddmairiensd samankaltaisuuden ja
mahdollisuutensa saavuttaa ndma paamaarat
sekd padseméidn kasiksi resursseihin ja
hallitsemaan niité ja joiden kautta ihmiset,
organisaatiot ja yhteisot padsevit eliménsa
herroiksi. Siitonen (1999, 161-165)
voimaantumisteoria kiteytyy viideksi
periaatteeksi:



1. Voimaantuminen on seki henkil6kohtainen
ettd sosiaalinen prosessi, jossa voimaa ei voi
antaa toiselle. Yksion voimaantumista voi
kuitenkin tukea esim. palautteen avulla ja
mahdollistaa luomalla toiminnan
mahdollisuuksia.

2. Voimaantuminen on itsestd ldhteva
prosessi, jota jdsentdvit pddmaarit,
kykyuskomukset, kontekstiuskomukset,
tunteet sekd niiden sisdiset suhteet.
Esimiehelle ja tyotovereilla on keskeinen
rooli yksilon uskomusten muokkaajana ja
vahvistajana.

3. Voimaantuminen vaikuttaa katalyytin
tavoin sitoutumisprosessiin: vahva
voimaantuminen johtaa vahvaan

ovat tydyhteisdlle sitoutumattomuutensa ja
kyvyttomyytensd vuoksi ongelma.

4. Voimaantuminen on yhteydessd ihmisen
hyvinvointiin. Tyytyvéisyys tyohon ja
tyohyvinvointi kasvaa ja stressi pienenee
hallinnan tunteen kehittyessa.
Voimaantuminen ehkdisee tyduupumusta
(esim. Kuokkanen 2003). Erdiden
laatututkijoiden mukaan tyon ilo on keskeinen
laadukkaan tyon tuntomerkki.

5. Voimaantuminen ei ole pysyvi tila.
Siitosen teoria korostaa yksilon psyykkisid
sisdisid tekijoitd voimaantumisessa sekd
niiden suhdetta ymparistoon. Voimaantumista
voidaan edistdd ja se voidaan menettai
esimerkiksi tydympériston muuttuessa

VEHNASHHIMIHRN FKETHgR kokem8tS 8ty €tta voi hallita omaa kohtal

paattaa elamastaan (sitonen 1999)

Kasitys
tavoitteista

4.1. Metodisia kysymyksia

1. Millaisia edellytyksid tyOyhteison jasenten
voimaantumiselle on olemassa? Esim.
johtamisjérjestelmat, késitykset roolirajoista
jne.

2. Miten tavoitteisiin tai perustehtaviin
liittyvdd ymmaérrysté ja innostusta voidaan
vahvistaa?

3. Miten toimintaympadristoon liittyvid
késityksid ja uskomuksia voidaan realisoida
yhteiseksi ymmarrykseksi?

4. Kun kyvykkyys on ainakin osittain
suhteessa olevaa, miten tydyhteison jisenten
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Kasitys toimintaymparistosta

Palaute

Kasitys omista
kyvyista

ymmarrystd omista kyvyistd ja vahvuuksista
voidaan tehdd ndkyviéksi ihmisille itselleen,
mutta myds muille tydyhteison jasenille?

5. Millaisista tunteista tydyhteisossd voidaan
puhua. Miten tunnepuhe voisi palvella
yhteison kyvykkyyden rakentumista?

4.2. Esimerkki osallisuuden
vahvistamisesta: Organisaatioraati
Kun kulttuurin muutoksen tavoitteena on

yhteison ja sen jdsenten voimaantuminen,
metodeiksi valikoituu usein sellaisia, jotka



tuketuvat kaikkien asianosaisten keskusteluun
sekd mahdollisuuteen, jopa velvollisuuteen
osallistua. Téllaisista tyGtavoista on kiytetty
yleisnimed demokraattinen dialogi.
Deliberatiivinen demokratia eli keskusteleva
demokratia on demokraattisen dialogin
jalostunut muoto. Se on demokratian muoto,
jossa julkinen keskustelu muodostaa
keskeisen osan yhteison toimintaa
maédrittdvien asioiden - esim. lainsdadanto,
kaavoitus, strategia — valmistelua.
Keskustelussa edellytetddn yhdenvertaista
mielipiteiden huomioon ottamista kaikilta
asianomaisilta ryhmilta.

Keskustelevassa demokratiassa on piirteiti
sekd konsensus- ettd enemmistdajattelusta.
Perinteisestd demokratiasta se poikkeaa siind,
ettd osallistumisessa korostetaan paitosten
arviointikriteerien méérittelyyn tdhtaavaa
keskustelua ddnestdmisen sijaan.
Toimintatapa siséltdad elementtejd seké
edustuksellisesta ettd suorasta demokratiasta.
Deliberatiivisia periaatteita on siis mahdollista
noudattaa sekd edustuksellisissa ettd suoraan
toimijoista kootuilla foorumeilla.
Organisaatioraati (Raisio 2020, Niemi 2015)
on yksi keskustelevan demokratia
toteutustapa. Organisaatioraateja kadytetaan
helpottamaan muutosta tuomalla
tyontekijoiden osaaminen mukaan kdytdnnon
toteutukseen. Isoilla tyopaikoilla
organisaatioraadit voidaan toteuttaa
edustuksellisina. Usein edustuksellisuus on
ainoa saada kattavasti eri tahojen dénet mukaa
eldvddn vuoropuheluun.

Organisaatioraateja voidaan kayttaa
epédkohtien tunnistamiseen, erilaisten
valmisteltavien pditosten laaduntamiseen ja
tavoitteiden asetteluun.

Organisaatioraati nimeéé nykytilanteen
epédkohdat ja tuo osallistujien kautta esille
toiminnan pullonkaulat, jolloin yhteisen
keskusteluiden ddrelld ongelmiin saadaan
luotua ratkaisuehdotuksia toimijaldhtoisesti.
Organisaatioraadissa alhaalta ohjautuva
padtoksenteko saavuttaa hyviksyttivyytensa
osallistujien kautta. Organisaation johdon tuki
raadin toimenpidesuunnitelmalle puolestaan
mahdollistaa toiminnan vaikuttavuuden.
Aikaansaadut toimenpide-ehdotukset
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edustavat yhteisesti hyviksyttyjad paatoksia,
joiden mahdolliset seuraukset on
keskusteluiden aikana jo kisitelty ja
hyvéksytty. Osallistamalla kaikki toimintaan
liittyvét tahot yhteiseen kehittdmistyohon
haastaviakin ongelmia voidaan ratkaista
sisdltd kasin.

Kompleksisessa maailmassa monet haasteet
ndyttdytyvit moniulotteisina ja
ratkaisemattomina. Niissd ns. pirullisissa
ongelmissa organisaatioraati-menetelma
yhdistdd ongelman kohdejoukon kdyméén
laadukasta ja tavoitteellista keskustelua
ratkaisuehdotusten aikaansaamiseksi.

Esimerkki organisaatioraadin kiytosti:
Kulttuurimuutoksen kiiytiinnin tavoitteiden midrittelyssi

Organisaatioraadin tydskentely
- toimintakulttuurin epikohtien tunnistaminen
- ryhmat
- epakohdat nakyviin seindlle
- ddnesiys asioden ryhmittdmiseksi ja
priorisoimiseksi
- mydnteisen tavoitetilan maarittely
- ryhmat

[ Muuttuva kulttuuri kysely

- 2 toteutusta

Organisaatioraadin tydskentely
- kyselyissd kuvatun muutoksen laadullinen
kuvailu ryvhmissd
Uusien tavoitteiden asettaminen

= Versias




5. Kompleksinen maailma

Kompleksisuus viittaa késitteend tilanteisiin,
joita madrittdd ennustamattomuus,
epdvarmuus ja erimielisyys tai epdvarmuus
toimintatavoista. Mitdén oikeaa toimintatapaa
ei edes ole, vrt. pirullinen ongelma.
Epdvarmuus ja ennakoimattomuus haastavat
pysyvyyteen tihtddvid toimintakulttuuriin
liittyvid ideoita. Kompleksisessa ymparistossi
toimiminen vaatii joustavuuteen, nopeaan
reagointiin ja muutoksen tunnusteluun
Kompleksiset vuorovaikutustilanteet nihdaan
prosessina, jossa jdrjestiytyminen ja
hajoaminen vuorottelevat. Ndin ymmarretyn
prosessin avainkaisitteitd ovat:

1. Entropia = hukkaenergia, esim. energia ja
resurssit, jotka organisaatiossa kuluvat
rakenteiden, normien, vakiintuneiden
toimintatapojen, symbolien jne.
ylldpitdmiseen.

2. Bifurkaatiopiste = murtumapiste, tila, jossa
olemassa olevien kdytianteiden ylldpito tulee
mahdottomaksi, henkinen tai fyysinen
konkurssi. Perinteen murtuminen.

3. Emergenssi = kehkeytyminen, prosessin
vaihe, jossa intressit, ihmiset ja asiat alkavat
jalleen jdrjestiytya.

4. Atraktori = kiintopiste. Intressi, asia tai
thminen, jonka ympérilld emergenssi alkaa
tapahtua.

5. Iteraatio = palaute tai palautejirjestelma,
joka on vilttdiméton kehkeytymiselle ja
itseymmaérryksen rakentumiselle.

6. Aika = Kompleksiset prosessit eivét
tapahdu hetkesséd vaan ajan kuluessa. Seki
hukkaenergian kertyminen, hajoaminen etta
erityisesti kehkeytyminen vaativat aikaa.
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haastaa ennustettavuuden?

Stacey’s Matrix of Complexity

3
1
w
< Anarchy
Complex
Complicated} Pirulliset
ongelmat
5
H:
44 Complicated
C’)P(o Kesyt ongelinat
Close to Far from
Certainty Certainty



5.1.Complex Adaptive System CAS

Complex Adaptive System CAS on joissakin
teoreettisissa keskusteluissa synonyymi
kompleksisuudelle. CAS-ajattelun voima on
jatkuvasti tapahtuvan muotoutumisen
mallittamisessa sellaisessa kontekstissa, johon
voi esim. konsultaatiotydssd vaikuttaa.
Kompleksista sovittautumista tapahtuu, kun
kaksi toimijaa reagoi toisiinsa.

Niiden vuorovaikutuksessa toimivat
palautesilmukat, joiden avulla ne sopeuttavat
tai muuttavat kiyttdytymistdin
havainnoidessaan jatkuvasti toimintansa
vaikutuksia. Jérjestys ilmaantuu (emergoituu)
systeemiin alatasoilla tapahtuvan paikallisen

Synnyttaa ja
vahvistaa

. Systeemiset kaavat .

A

vuorovaikutuksen kautta (Staysey 2009,
Hanen 2017.)

Sen lisdksi, ettd erilaiset osat ja muuttujat
kietoutuvat toisiinsa, jokaisella toimijalla
(eng. agent) on toimintansa perusteena
jonkinlainen kaava (skeema), aikojen saatossa

syntynyt tapa toimia. Toimija sopeuttaa
toimintaansa palautteen myota ja korjaa siis
kaavaansa paremmaksi; sellaiseksi, ettd sen
avulla voi toimia menestyksekkaasti
kyseisessd toimintaymparistossa.

CAS tarjoaa konsultaatiotydlle kulttuurin
muuttumisen tyokalun. Tekemilld nakyvaksi
sovittautumisen kaavoja, syntyy
mahdollisuus toimia tietoisesti toisin.

)

Vaikuttavat
toimintaan
ja vuorovai-kutukseen

|\

Toimijoiden vuorovaikutus
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5.2. Kompleksiseen viitekehykseen
liittyvia metodisia Kysymyksia

Hukkaenergian, murtumapisteen,
kehkeytymisen ja palauteluupin kisitteet
néyttdvat olevan keskeisid kompleksiseen
ymparistoon mukautumisen nédkdkulmasta.
1. Miten voisimme tehda ndkyvéksi yhteison
koossapitdmiseen sitoutuvaa hukkaenergiaa?
2, Murtumapistettd ei valttimatta ole tai sekin
voi ajan funktiona olla ldhes huomaamaton.
Voiko murtumista tehdéd nikyvéiksi ja mité
hyotya siitd on?

3. Kehkeytyminen on viistimatontd. Miten
tehdé kehkeytymisti ndkyviksi ja miten
arvottaa kehkeytyvai?

4. Palauteluupit ovat siitd jannittavia, ettd
usein niitd ei ole tai jos on, ne tukevat
hukkaenergiaa sitovia rakenteita. Millaisen
tarkastelun kautta voisimme tulla tietoiseksi
palauteluupeista ja merkityksisté, vrt. Eero
Voutilainen: "Missd huomio, sielléd resurssit."
"Sitd saa, mitd mittaa."

Staycey jne. korostavat kaavojen merkitysti
kulttuuri muotoutumisessa.

5. Miten kaavoja voisi tunnistaa ja tehda
nikyviksi?

6. Jos kulttuuri on kaavoja, miten purkaa,
synnyttdd tai muuntaa kaavoja?

7. Mité téssd tapahtuu, kertoo tésta
systeemistd ja mitd olennaista tidssé tulee esiin
ja ndkyviksi?

8. Mitd minun pitéisi tietda teistd?

9. Olette kertoneet minulle kertomuksen
itsestdnne. Onko olemassa toisenlaisia
kertomuksia?

10. Jos kertomuksen pitdisi muuttua,
millaisten asioiden toivoisitte korostuvan,
minkd vihenevin. Mitd uutta haluaisitte
kertomukseen tuoda?

11. Mistd/missd toimintakulttuurin muutoksen
tarve on (alun perin) syntynyt/lahtenyt
liikkeelle?

12. Mité asioita on noussut esiin eri
keskusteluissa, kun on puhuttu kulttuurista ja
sen muuttamisen tarpeesta?

13. Miti asioita toimintakulttuurin muutoksen
kytkeytyy/liittyy?

14. Mill4 tavalla (jos on) aikaisemmin on
pyritty kehittdmiin toimintakulttuuria? Mitd
tastd seurasi?

15. Mitka asia ovat jumissa talld hetkella?
Mitké asiat ovat jo menneet vihin eteenpdin?
Missa on havaittavissa uuden alkua?

16. Mika toimintakulttuurin muutoksessa
tuntuu energisoivalta? Miké tuntuu
haastavalta?

Systeemin tutkimisen kysymyksid

2. Systeemin

dynamiikkaakuvaavia kysymyksia
- millaisia jannitteita?

- millaisia tarinoita kerrotte?

- millaisia rajanylityksia tapahtuu?
- millaiset ristiriidat toistuvat?

1. Systeemia tunnistavat
kuvaukset

- millainen kokonaisuus?
- millaisia osia?

- keita muita tahan
kuuluu?
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3. Systeemia
muuttumaankutsuvia
kysymyksia

- milla tavalla yllapidatte
jatkuvuutta?

- minkalaisia tarinoita haluaisitte
asiakkaiden teista kertovan?



6. Kompleksiset johtamisteoriat ja kulttuuri

Kompleksiset johtamisteoriat kuvaavat, miten
johtamisen tulisi sovittautua kompleksiseen
maailmaan ja miten johtamisella tulisi auttaa
kompleksiseen maailmaan liittyvii jatkuvaa
sovittautumista. Kiinnostavaa on, ettia
kompleksiset johtamismallit sivuttavat
perinteiset kysymykset hierarkiasta ja
vallasta. Ne pikemminkin rohkaisevat
jakamaan valtaa ja mahdollistamaan
itseohjautuvuuden.

Pirjo Stahlen mallissa kytkeytyvét kaoottinen,
kompleksinen ja mekaaninen toiminta
organisaation oppimiseen. Malli hahmottaa
valtarakenteiden vaikutusta
vuorovaikutukseen ja toimintakulttuurin
elastisuuteen. Kulttuurin muuttumisen ja
oppimisen nidkdkulmasta malli painottaa
kompleksisen ympiriston ja kompleksisen
toiminnan merkitysté jatkuvan kehittymisen
mahdollistajana.

Complex Leadership Theory fokusoi
rakenteisiin, joita kompleksisuuteen
sovittautuminen edellyttda. Aloitteellisen,
adaptiivisen ja operatiivisen tilan vuoropuhelu
mahdollistaa toiminnan ja sen taustalla olevan
kulttuurin mukautumisen jatkuvasti
muuttuvaan ymparistoon.
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Paljon ihmisia

Paljon informaatiota

Kaaos = luova jénnite

Oppiva organisaatio

Vé organisaatio

Vihan Yyningn organisaatio
ihmisia
Rajatusti Rajatusti Paljon erilaisia
tietoa tehtavia tehtavia
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johtajuus P Tl johtajuus

Aloitteellinen
systeemi

Adaptiivinen tila ‘v‘ Operatiivinen

systeemi

EMERGENSSI

6.1. Complex leadership theory

Kompleksinen johtamisteoria on yritys kuvata
sellaisen organisoitumisen piirteitd, jolla olisi
mahdollisuuksia sopeutua nopeasti
muuttuvaan ja kompleksiseen maailmaan.
Teorian keskeisia késitteitd ovat:

- operatiivinen systeemi

- aloitteellinen systeemi ja

- adaptiivinen systeemi.

- emergenssi, joka tapahtuu adaptiivisen

systeemin kautta.

Eri tilojen tulisi toimia vuorovaikutuksessa ja
tdydentdd toisiaan.

Operatiivinen systeemi tuottaa organisaatioon
muodollisuutta, standardointia ja
suorituskykyd. Ndin kuvattuna operatiivinen
johtajuus muistuttaa Fredrik Taylorin
kuvaamaan tehokkainta mahdollista tuotantoa.
Operatiivinen johtajuus on organisaation
perustoimintojen ylldpitdmistd, tasapainon
tavoittelua, ja hallinnollisen tehokkuuden
varmistamista. Operatiiviseen johtajuutta
luonnehtivat selkeét johtovastuut ja vakioidut
toimintaohjeet. Operatiivinen johtajuus
kytkeytyy organisaation virallisiin
rakenteisiin ja prosesseihin.
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Aloitteellinen systeemi puolestaan pyrkii
innovointiin, joustavuuteen, oppimiseen ja
kehittymiseen. Ajatuksena aloitteellinen
systeemi kytkeytyy oppivista organisaatioista

kaytyyn keskusteluun seka
innovaatioteorioihin.

Aloitteellinen johtajuus vie organisaatiota
poispéin tasapainosta, auttaen organisaatiota
mukautumaan ympaériston haasteisiin, vrt.
Pirjo Stahle 2000. Aloitteellinen johtajuus
viittaa organisaation sisdsyntyiseen
epamuodolliseen ja emergenttiin
toimintadynamiikkaan. Aloitteellisuus ei ole
hierarkia- tai asemaperustaista.
Adaptaatiokyvykkyys kasvaa molempien
edelld kuvattujen systeemien ollessa yhteen
kietoutuneita. Adaptiivisessa systeemissa ei
olla ”’joko-tai” vaan “’sekd-ettd” asetelmassa.
Adaptiivinen systeemi tukee samanaikaisesti
tasapainoa seki transformaatiota.

Usein operatiivinen systeemi kuitenkin
korostuu ja tukahduttaa aloitteellisen
systeemin. Toisaalta aloitteellinen systeemi
voi syOstd organisaation kaaokseen.

Johtajat voivat vastustaa tasapainotilan
vetovoimaa mahdollistamalla adaptiivisen
tilan synnyn organisaatioon, toisin sanoen
lisdédmalla itseorganisoitumista
byrokraattisissa rakenteissa.

Mahdollistava johtajuus on toimintaa, joka
lisdd organisaation operatiivisen systeemin ja
aloitteellisen systeemin yhteen
kietoutuneisuutta. Samalla mahdollistava
johtajuus on adaptiivisen tilan luomista
organisaatioon ja kyseisen tilan varjelua.



vust
JARJESTYS

Mahdollistava
johtajuus

Aloitteellinen
johtajuus

Aloitteellinen
systeemi

Adaptiivinen tila

Kompleksinen johtamisteoria
korostaa itseymmarryksen
merkitysta kehkeytyvissa
prosesseissa. Adaptiiviset
tilat ovat tallaisia tiloja

Operatiivinen
johtajuus

Operatiivinen
systeemi

EMERGENSSI

6.2. Valtarakenteet kulttuurin
muotoutumisen séitelija

Johtamisjérjestelmien ja valtarakenteiden
seurauksena muodostuu padosin kolmenlaisia
toimintaymparistdjd: mekaanisia, orgaanisia
ja dynaamisia. (Stihle ja Gronroos 2002)
Mekaaninen rakenne tieto- ja
toimintaympéristoné pyrkii automatisointiin
ja mittakaavaetuihin organisaation toiminnan
jarjestimisessd. Toimintaan sisdltyy selked
hierarkia, mééritelty tyonjako ja tehtavikuvat,
kodifioitu tietovaranto sekd ylhaddltd ohjattu
informaatio. Toiminnan edellyttima tieto
otetaan annettuna pyrkimyksené vahvistaa
olemassa olevia rutiineja. Muutos tdhtaa vain
olemassa olevan toiminnan kehittimiseen
ilman rakenne- tai siséltdtasoisia muutoksia.
Tieto on tarkoin dokumentoitu, kirjattu ja
koodattu, koska tavoitteena on saada se
sovellettua nopeasti. Vaatimus tiedon
sovellettavuudesta edellyttdd tiedon
yksiselitteisyyttd ja olematonta tulkinnan
varaa(Stdhle ja Groonroos 2002) Mekaanisen
toimintaympariston siirrettdvyys muualle on
suhteellisen helppoa.

Orgaaninen rakenne tieto- ja
toimintaympéristoni muuttaa toimintaa
maltillisesti. Kyse on toiminnan jatkuvasta ja
asteittaisesta kohentamisesta. Organisaatio
perustuu joustaviin prosesseihin, projekteihin
ja itseohjautuviin tiimeihin. Leimallista ovat
myos osallistavat johtamiskdytdnnot. Tiedon
hyodyntdminen vaatii kdytettdvissa olevan
eksplisiittisen tiedon hallitsemisen liséksi
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kokemuksellisen tiedon tunnistamista ja
késittelemistd. Asiantuntijuus kehittyy ns. ei-
kopioitavissa olevaksi, jolloin toiminnan
siirrettdvyys muualle on vaikeaa. Orgaaniselta
toimintaymparistoltd edellytetddn sellaisia
valtarakenteita, ettd tilannekohtainen tieto, sen
jakaminen ja prosessointi on nopeasti
kaytintoon sovellettavissa. Sen lisdksi
tarvitaan vuorovaikutuksen mahdollistavia
sosiaalisia rakenteita ja selkedsti ilmaistuja
normeja, jotta jirjestelmad voi yllapitad itsedén
tieto- ja vuorovaikutus- ja palautesysteemien
avulla. Tiedon kerdéminen, hyodyntdminen,
rikastaminen, kdytto ja tuotteistaminen
toimivat tehokkuuden, laadun ja kehityksen
edellytyksind. Organisaation on samalla
kyettdvd jatkuvaan oppimiseen ja
kehittymiseen. ” Vuorovaikutuskeskeinen
tiedonkdsitys téhtdd hallittuun tiedon kasvuun
ja siten toiminnan kokonaishallintaan.
Osaaminen tarkoittaa hallintaa.
Organisaatiossa osataan kayttdd hyviksi
vuorovaikutteisuutta ja vastuullista vapautta
... kaikki osallistuvat osaamispddoman
kartuttamiseen.” (Nylander, Stdhle ja
Nenonen 2003)

Dynaaminen rakenne tieto- ja
toimintaympéristona perustuu
verkostoitumiseen ja jatkuvaan
uudistumiseen. Pyrkimys on maksimoida
organisaation innovatiivisuus hyddyntéen
runsasta informaatiota. Erilaiset
ristiriitaisuudet, potentiaalisen tiedon
tunnistaminen, heikkojen signaalien



havaitseminen, vahvistaminen ja jalostaminen
ovat dynaamisen rakenteen kriittisia
tunnuspiirteitd. Dynaaminen
toimintaymparistd rakentuu sinne, missa
asiantuntijoilla on paljon vapautta
kommunikoida ja osaamista jérjestella
tietotulvaa. Organisaation kompleksisuus
korostuu ja valtarakenteiden ndkdkulmasta
sen hallinta on vaikeaa. Koska kisiteltdva
tietoaines on keskenddn ristiriitaista,
organisaation on kestettéva ristiriitoja ja
perusteltujen ndkokulmien erilaisuutta.
Toiminnassa korostuu riskialttius, mutta
samalla kokonaan uudenlaisten toiminta-
kaytantdjen luomismahdollisuus. Tdllaisen
toimintarakenteen siirrettdvyys on kylla
mahdollista, mutta edellyttidi valta- ja
hierarkiarakenteilta suurta mukautuvuutta ja
joustoa.

Edelld luonnehditut kolme organisaation
tieto- ja toimintaympéristod ovat teoreettisia
perustyyppejd, jotka eivit pelkistettyind
tyyppeind esiinny kdytdnndn toiminnassa
vaan kaikki kolme toimivat samanaikaisesti ja
liittyvat tarkoituksenmukaisesti toisiinsa.
Jokin tyypeistd kuitenkin dominoi
toimintakdytdntdja. Taustalla vaikuttavat
instituution valta-, toiminta- ja
teknologiarakenteet, jotka paljolti
madrittelevat millainen tietoymparisto
organisaatioon syntyy.

6.3. Kulttuurin muuttuminen yhteisolliseni
oppimisena

Pirjo Stéhle (2000 ja 2009) ja monet muut
ovat pohtineet kulttuurin muuttamista uuden
tiedon ja uudenlaisten toiminnallisten
innovaatioiden tuottamisena. Liisa Stahle on
esittdnyt, ettd uudet toimintatavat syntyvit
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luovassa jannitteessd. Luova jannite
puolestaan syntyy, kun ihmiset kohtaavat
monimutkaisia, jopa kaoottisia tilanteita.
Vastaavasti vakiintuneita tapoja toimia tukee
rauhallisuus ja asioiden yksinkertaisuus.
Valinnoillaan johtaja voi vaikuttaa siihen,
vallitseeko tyGpaikalla luova jénnite vai
vakiintunut rauha.

Monimutkainen tietoympaéristd syntyy, kun
ihmiset kohtaavat monia ihmisid, vaihtavat
ajatuksia ja mielipiteitd monien kanssa ja
monenlaisissa tilanteissa. Monimutkaisuus
lisddntyy, kun ihmiset toimivat
samanaikaisesti monissa rooleissa. Uusiin ja
osin ennakoimattomiin tilanteisiin joutuminen
— kuten kehityshankkeissa usein kiy — lisaa
sekin kaoottisuutta. Edelld kuvattu lienee
tuttua itse kullekin erilaisista fasilitoinneista,
joissa tydyhteison jdsenet laitetaan
kohtaamaan toisiaan uudenlaisissa rooleissa.
Vakaa ja rauhallinen tietoymparisto syntyy,
kun ihmiset tapaavat vain harvoja muita
toimijoita ja ovat yhteydessi mieluiten vain
yhteen ihmiseen, esim. esimieheen.
Vakauteen kuuluu selked toimenkuva ja siitd
johdettu rooli. Tyotehtdvit ovat padivista
toiseen samoja ja etukiteen tiedossa.

On tirkeda havaita, ettd tydyhteisot ovat
harvoin pysyvésti yhdessi tilassa.
Pikemminkin muutosten paine ajaa yhteisoja
kaoottisiin olosuhteisiin ja toisaalta
monimutkaisuuteen visyminen painostaa
organisaatiot yksinkertaistamaan ja
selkeyttdimidn tyon tekemisen olosuhteita.
Néin rauha ja muutos ikddn kuin
vuorottelevat. Johtajan tehtdva on omalta
osaltaan sdédelld tatd prosessia
madrittelemalld tyon tekemisen olosuhteita.
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Paljon ihmisii,

spontaaneja suhteita

Vihin
ihmisii

Paljon
informaatiota
Kaaos = luova jinnite

Sosiaaliset innovaatiot ovat merkitysintensiivisen ajan
keskeinen lisdarvon tuoja... (Stdhle 2013)

Oppiva organisaatio

Rajatusti Rajatusti

tietoa

tehtavia

Paljon erilaisia
tehtivii

Yhteisdjen innovatiivisuuden kannalta
on tarkeaa kiinnittdd huomiota,
pyrkiiké yhteis6 hairiéttémaan vai
luovaan toimintatapaan. Edelleen

on tarkeda tunnistaa niita kaytantdja
jolla yhteisot saatelevat kuormitusta.

Pirjo Stahle, 2000

Dynamic intellectual capital.
Knowledge Management in
theory and practice.

@WERKA



6.3. Esimerkki adaptiivisen tilan toteuttamisesta: Kuunteleva ryhma

0

4;;; 1

Kuunteleva ryhma: evastys

1)

" Ymmarramme kuuntelun itsestaan
selvana reaktiona puheeseen ja
sanottuun. Emme tule ajatelleeksi,
etta vaikutusketju kulkeekin toisin
pain. Kuuntelu ja kuunteleva tila vasta
alkavat kutsua puhetta ja tekevat sen

mahdolliseksi.”

Miksi kuunteleva ryhma?
Tarkoituksena auttaa yhteison tyota ja
tyOyhteis6d kehittymiidn— kuuntelemalla.

Miten kuuntelemme?

- Voimme kuunnella eri tavoin erilaisia
asioita.

- Sitd, mitd tapahtuu ’sitd on, mitd on” —
asioita

- Sitd, mikd ilmaantuu kokemuspiiriin
“kehkeytyy”, mitd oivallamme.

- Tilanteet ty0ssé, seurakunta, jossa on
erilaisia systeemisid toisiinsa kytkeytyvia
kehia.

- Toimintaympéristd, oma eldménpiiri,
julkinen tila, toimintaan aktiivisesti
osallistuvat, ne, jotka ovat seurailijoita jne.

Miten kuuntelemme?

- Kokemuksia, tunteita-jotka ovat jotenkin
kytkoksissé litkkkeessd oleviin asiothin — mika
jotenkin koskettaa, pysdyttia, laittaa eteen
jotain, jota ei voi kiertéa.

- Sér6 on tarinassa kohta, joka pakottaa
pysédhtyméén ja ajattelemaa

- Kuuntelu ei ole suoritus — tdssé ja nyt,
kevyesti ja sopivan vakavasti — se, miti tissa
tulee tarjolle ilman suorittamista ja
pusertamista riittd, on hyvi,
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- Kuuntelu ei ole arvioivaa eiké arvottavaa
keskustelua — ihmettelyd— uteliaana olemista
— voi olla hiljaisiakin hetkia

- Kuuntelussa ei ole painetta eiki tarvetta
muodostaa yhteisti kantaa tai todistaa mitddn
eikd ratkaista — mieli kuitenkin voi meita
viedd ndihin suuntiin — silloin palataan
kuuntelemiseen.

Kuunteleva ryhmi voi saada aikaan
systeemisii liilkahduksia?

- Tdssé esiin nousevat asiat eivit ole kiinni
henkilokohtaisuudessa vaan systeemissia—
kuunnellaan yhdessé systeemissé elavii ja
tapahtuvaa.

- Téssd yhteydessa systeemilld tarkoitetaan
vuorovaikutuksen kokonaisuutta, joka
yhteisdssd on muodostunut ja muodostuu.

- Systeemisessd vuorovaikutuksessa on paljon
sattumanvaraista, tiedostamatonta ja yllattavia
kytkentdjd. Systeemi harvoin toimii siten kuin
jostain nakdkulmasta joku on tarkoittanut.
Niin ndhtyni se on hallitsematon ja
ennakoimaton. Kuitenkin ennakoimattomasta
voi saada otteen tulemalla tietoiseksi siitd,
mitd kaikkea tapahtuu. Systeemi muuttuu
tulemalla tietoiseksi itsestdén.

- Kuuntelu on vapaa tila. Virtaava hetki.
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Esimerkki kuuntelevan ryhman keskustelusta

Yhteensovittamista ei tapahdu

tai se on vaikeaa

Meilla on monia polkuja,

voisivatko ne liittya samaan valtatiehen?

Saarekkeet toimivat

omista lahtdkohdistaan:

- emme pysty katsomaan kokonaisuutta
ja ottamaan asioita huomioon.

Kun tapahtuu yhteentérmayksia,

sille ei voi kuin nauraa... (karnevalismi)
- luomme vaihtoehtoisia tapoja toimia
saadaksemme asiaamme eteenpain.

Viestinnissé on hiiridita.
- en tiedd oman
tyoni kannalta tarkeita asioita.

Lintukoto vrs heimot:

- lintukotoihin eristaydytaan huolehtimaan
omista asioista

- heimot valmistautuvat heimotaisteluihin
nyrkkeilyhanskoissa

- sitten on orpoja

Havaintoja kuuntelevan ryhmén keskustelusta
- voimme puhua rauhallisesti, vaikka olemme
eri tiimeista.



7. Esimerkkeja kulttuurin muutoksesta ja sen konsultoinnista

7.1. Miten muuttumista johdetaan?

Miten muuttumista johdetaan? Miten muututaan?

Miten
iohtami
muuttuu?

Mikda muuttuu?
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7.2. Kulttuurin muutoshanke prosessina - esimerkki

Prosessi

Kulttuuri nyt: millaisia Kartoitus: millaisia me Kulttuurin muotoutuminen:
uskomme olevamme? olemme? millaiseksi olemme tulossa?

- fokusryhmén evastys - sahkdinen kysely - tydyhteisdtydskentely

- organiaatioraadit - haastattelut - esimiesten valmennus

- verstaat - verstaat - johdon sparraus

- haastattelut - rakenteiden kehittdminen

- sahkodiset kyselyt muotoutumista mahdollistavaksi

\!VJVV:HI\A

Prosessi tarkempana
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7.4. Kulttuurin arviointi kyselylomakkeiden ja haastattelun avulla

Nakokulmia organisaatiokulttuurin
nakyvaksi tekemiseen ja muuntumiseen

Kultt‘uuri‘: ) Piadmidirit
- tavat sopia asioista, -strategian
tehdi asioita yhdessé jalkauttaminen
Osaamisen
kehittiminen, Tehtivien ja
palkitseminen ja asioiden
motiivit organisoituminen

Johtamiskiiytinnit
Vuorovaikutus

Esim. Galbreight 2009

Esimerkki 1. Kunnallisen palveluyrityksen tyytyvaisyys
toimintakulttuuriin Liiketoiminta-alueittain, asteikko 3-5

Toimintakulttuuri nyt
5,0

smmsAteriapalvelu

e Pu htaus palvelut

Tybntekemisen puitteet ( ) )
A} s Kiinteistopalvelut

e——Sisdiset paivelut

Suhde palvelun kéynéjun\ ~— ’,»";Juhtaminenja organisoiminen

Tydntekijat
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Esimies toiminnan muutos 19-20

remmm—— |=

Esimie het pitdvat lupauksensa. ‘= = - I
Esimiehet ottavat kasittelyyn hankaliakin asioita ("kissa poydalle”). | - - - . . =
|
Esimiehet tietévat, mista voivat paata. | - - . - - ]
|
Esimiehet te kevat paatdksid nopeasti. | 7 7 . : - !
|

2,00 220 240 260 2,80

3,00 3,20 3,40 3,60 3,80 4.4Q
@joulukku 2019 @tammi.20 @ WERKA

Vammaisjarjeston jarjestokuvatutkimus, aineisto kuvattu jannitteina

Vanhemmalla 315
Hyvikuntobset  Hittynest
A) Terveysjarjestd e e e
Vammaicten acicicta komtia Witymect
kiinsostuneet F. 3 - ﬂ:ﬁ:;;" r:;:yi_mkgnm
*\ f e
1. Toimeksiantajan rr—— NS P
kéynnistysverstas e e
) o ~ Moo Jisenitin samankatisisune:
2. Avaintodistajien cnbtn et M. > Lo
haastatteluita R - . #'\* N e
3. Fokusryhmahaastatteluita  swosanee 7 1]\ S Qo
4. Jarjestdkuvatutkimus Eee e B i _
 bomma hani U \ Vanbabis syt clelyuivia e
— identiteettitysts = invaliditeetti syntyy wseim hetkessa, invalidi-idestiteeri ajan kuluesss
Vol pecioca ! \
L 1 \
S w * Valta ulee shilyis
Tysiksising v vammaisilla,
tai nuorempins littyneet erityisesti ikklatyvilld
. JN“:::‘nemvi\ekehys ;:;,um.‘w‘i
. Sysnymnlimca wi - Kaytdssi paljos

ennctivmusden

e s B) Vaikeavammaisten ihmisoikeusjérjestd



30

Esimerkki toimintakulttuurin kartoituksesta

* Tolminnan johdonmukaisuuden ja

* Strategian kytkeytyminen tiimien toimintaan

* Tybalojen vélisen kullun kaventaminen vahvistaminen

ennustettavuuden lisGédminen
* Arvostavan vuorovaikutuksen

1. Piiimiiiiri ja || 2, Toimintakulttuuri
tavoitteet (+-)

(+-)

7. Tyiin arvostus

+-)
* Tybn arvostukseen liittyvan
kokemuksen parantaminen
6. Tiimity
(+) 5. Esimiestyd

)

* pa#toksenteon rakentelden Ja prosessien
selkeyttdminen.

*Tukitoimien ja toiminnallisen tyén
johtamisen parempi yhteen sovittamien.

* Aluetydn kehittdminen

* TyOntekijéiden luottamuksen vahvistaminen
luottamushenkildiden kanssa tydhon.

3. Johtamisen
rakenteet

(--)

4. Johtaminen ja
vuorovaikutus

* Tiimien sisdisten tehtavien ja rakenteiden
selkeyttaminen.
* Tiimien vélisen yhteistydn vahvistaminen

(--)
N —

* Tasapuolisuuden Ja osallisuuden vahvistamir
* Viliportaan esimiesten roolin kirkastaminen.
*Palautteiden ja kritiikin vastaanottaminen

ja huomioiminen toiminnassa.

@WERKA




Esimerkki toimintakulttuurin kartoituksesta

Piadmiari ja tavoitteet

(1=tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd)

Meilld Tu on strategiasta késin johdettu paémééara ja
suunta tyllemme.

Tiimien ja ty6alojen yhteinen tydskentely
padmadran suuntaisesti on sujuvaa.

Minulla on selked késitys omasta tehtdvasténi.

Pystyn asettamaan tyo6lleni tavoitteita ja arvioimaan
niiden toteutumista.

Tiimilldni on toimintasuunnitelma ja mitattavat
tavoitteet.

Tavoitteiden toteutumista seurataan.

Saan johdolta tukea tavoitteiden toteutumiseen.

Miti muuta haluat sanoa tyon tavoitteellisuudesta?

Toimintakulttuuri

(1=tdysin eri mieltd, 5= tdysin samaa mieltd)

Meilld toimitaan johdonmukaisesti ja
ennustettavasti.

Meilld arvostetaan ja tuetaan luovuutta.
Keskustelukulttuurimme on toista arvostavaa.

Yksityiseldmédn ja terveydentilaan liittyvit asiat
pysyvit tyoyhteisossdmme luottamuksellisina.

Meilld voi kyseenalaistaa tyoté haittaavia
vakiintuneita tapoja.

Minun on helppo toimia nykyisessé
toimintakulttuurissa.

Tydyhteisomme on turvallinen.

Miti muuta haluat sanoa tydyhteison toimintakulttuurista?
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Johtamisen rakenteet

(1=tdysin eri mieltd, 5= tdysin samaa mieltd

Meilld on selkeit yhteiset foorumit asioiden
késittelyyn ja niistd sopimiseen.

Toiminnan suunnittelulle ja arvioinnille on selkeit
ajat ja paikat.

Tieddn, milld foorumilla omaa ty6téni koskevat
padtokset tehdaan.

Pystyn vaikuttamaan omaa ty6tini koskeviin
padtoksiin siten, ettd kaikki tarkedt nakokulmat
tulevat huomioiduksi.

Nykyinen organisaatiomalli toimii hyvin omalla
tyoalallani.

Tiimien moniammatillisuus edistda tavoitteisiin
padsemista.

Tiimien vastuut ja valtuudet seké paatoksenteko
ovat selkeita.

Aluety0ssi tehty hallinnon rakennemuutos paransi
aluetydn toimivuutta.

LuottamushenkilGt saavat organisaatiosta riittdvan
laaja-alaista ja asianmukaista tietoa paédtostensa
tueksi.

*Miti muuta haluat sanoa johtamisen rakenteista?

Johtaminen ja vuorovaikutus

Johdolla tarkoitetaan tissd yhteydessd ylintd johtoa (toimitusjohtaja ja toimialajohtajat).
(1=tdysin eri mielté, 5= tdysin samaa mielti)

Johto kohtelee henkilostdd tasapuolisesti.
Johtaminen on osallistavaa ja keskustelevaa.

Johto tekee péadtoksid harkiten ja oikea-aikaisesti ja
seurakunnan kokonaisedun huomioiden.

Johto perustelee hyvin péaatokset ja muutokset.
Johto ei ohita toimissaan véliportaan esimiehia.
Autan omalla toiminnallani johtoa onnistumaan.

Johto ottaa vastaan palautetta ja kritiikkié ja ne
johtavat riittdvan usein muutoksiin.

Voin antaa rakentavaa kritiikkid johdolle
varmana siitd, ettei kritiikki aiheuta
negatiivisia seuraamuksia itselleni.
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Miti muuta haluat sanoa johtamisesta ja vuorovaikutuksesta?
Esimiestyo
Esimiehelld tarkoitetaan tdssd yhteydessd omaa ldhiesimiesta.

(1=tdysin eri mieltd, 5= tdysin samaa mieltd)

Esimieheni kohtelee alaisiaan tasapuolisesti.
Esimieheni toiminta on osallistavaa ja keskustelevaa.

Esimieheni tekee paitoksid oikea-aikaisesti ja
paattavaisesti.

Esimieheni johtaa tiimipalavereja siten, ettd toimimme
tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti.

Vuorovaikutus oman esimieheni kanssa toimii hyvin.

Esimieheni ottaa vastaan palautetta ja kritiikkié ja ne
johtavat muutoksiin.

Esimiehelldni on hyvd ymmarrys tyoni siséllosta ja siité,
miten tukea minua.

Minun ei tarvitse neuvotella tyohoni liittyvistad
kysymyksisté useiden eri esimiesten kanssa.

Tuen omalla toiminnallani esimiehen tyota.

Nykyinen moniammatillinen hallintomalli edistéa
paétoksentekoa ja toimivaa vastuunjakoa tiimien ja
toimialojen vélilla.

Miti muuta haluat sanoa esimiestyosta?
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Tiimityo

(1= tdysin eri mieltd, 5= tdysin samaa mieltd)

Tyo6n organisointi ja tiimi-/tydalajako on
tarkoituksenmukainen.

Yhteistyd muiden tiimien kanssa sujuu hyvin.

Meilla on tiimissimme selkedt tavat suunnitella, toteuttaa
ja arvioida toimintaamme.

Tiimi tukee omaa ty6téni.

Yhteisty0 ja vuorovaikutus oman tiimini jasenten kesken
toimii hyvin.

Tiimissd tyonjako on oikeudenmukainen ja tasapuolinen.
Meilld on sopiva méérd kokouksia.

Kokouksiin osallistuvat vain ne henkildt, joiden ldsndolo
kokouksessa on tarpeen.

Tiimikokoukset ovat hyvin suunniteltuja ja toteutettuja,
esim. kokouksissa on esityslista ja paatoksistd pidetddn
kirjaa.

Edesautan omalla toiminnallani tiimiéni toimimaan

tavoitteellisesti ja ammatillisesti.

Miti muuta haluat sanoa tiimityosti?

Tyon arvostus

(1= tdysin eri mieltd, 5= tdysin samaa mieltd)

Meilld on ilmapiiri, joka saa ihmiset tekeméién parhaansa.

Meilld kannustetaan ihmisid jatkuvaan itsensa
kehittdmiseen.

Koen, ettd tyotdni ja osaamistani arvostetaan.
Saan ty0sténi esimicheltd myonteistd palautetta.

Ihmisié palkitaan johdonmukaisesti ja
oikeudenmukaisesti.

Jokaisen tyoté pidetdédn tydyhteisossimme yhta
arvokkaana.

Miti muuta haluat sanoa tyon arvostuksesta?
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