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1. Ikkunoita kulttuurin tutkimiseen
Werkalainen työtapa korostaa moniäänisyyttä ja moninäkökulmaisuutta. Kulttuurien kehittämisen 
työtapaa etsittäessä olemme törmänneet moniin näkökulmiin ja aloimme kutsua niitä ikkunoiksi. 
Kunkin ikkunan taustalla on kulttuuria jäsentävä teoreettinen viitekehys - työkalu, joka tarjoaa 
jonkun näkökulman toimintakulttuuriin ja sen mukaiset konsultatiiviset lähestymistavat ja työkalut. 

1.2. Toimintakulttuuri

Toimintakulttuurilla, 
organisaatiokulttuurilla tai yhteisökulttuurilla 
viitataan yhteisön käyttäytymis-
normien, arvojen, toimintatapojen, käytetyn 
kielen, symbolien ja erilaisten artefaktien 
muodostamaan kokonaisuutta (esim. Schein 
2010, Seeck 2008). Organisaatiokulttuurilla 
viitataan sellaisiin järjestäytymisen 
muotoihin, joilla on olemassa rakenteellisia 
kuvauksia – organisaatiokaavio- itsestään. 
Yhteisökulttuuri kattaa edellisen lisäksi myös 
sellaiset epämuodollisemmat 
organisoitumisen tavat, joita ilmenee esim. 
verkostoissa. Näistä näkökulmista 
toimintakulttuuri näyttäytyy kerroksellisena ja
jatkuvasti muotoutuvana (esim. 
jäävuorimalli). Pintatason kulttuuriset ilmiöt 
on helpompi tunnistaa, normien ja itsestään 
selvien käyttäytymissääntöjen ja niiden 
taustalla olevien yhteisöllisten arvojen 
vaikutus näyttäytyy taas sitä 
hahmottomammalta, mitä syvemmälle 
kulttuurisen rakennelmaan edetään. 

Organisoitumista prosesseina 
tarkastelevissa näkökulmissa moninaisen 
organisoitumisen seurauksena syntyy 
toimintakäytäntöjä ja käyttäytymistä ohjaavia 
rakenteita. Perinteisesti organisaatiot ja siten 
myös myös organisaatiokulttuuri on nähty 
staattisena, pysäytyskuvan omaisena. 
Prosessiajattelu näkökulma siirtyy jatkuvaan 
organisoitumiseen, liikkeeseen ja 
dynamiikkaan. Näin myös kulttuuriset piirteet
ovat liikkeessä ja muotoutuvia. 
Työorganisaatioissa prosessit synnyttävät ajan
myötä toimintakulttuuria, sisäistettyä 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 
päätöksentekokäytäntöjä, toiminnan prio- 
risointia sääteleviä periaatteita, tekemisen 
prosesseja määritteleviä toimintamalleja, 
ohjeistuksia, tekniikoita ja välineitä. 

3



Rakenteet siis organisoivat ihmisiä ja heidän 
toimintaansa. 

Psykodynaaminen lähestymistapa johtaa 
toimintakulttuurin tarkasteluun 
puolustusmekanismina tai sisäistettynä 
strategiana samalla lailla kuin 
joukkueurheilussa voidaan puhua pelitavasta. 
Kulttuuri (vakiintuneet tavat) syntyy 
vastauksena epävarmuuden synnyttämään 
ahdistukseen. Kulttuuri tuottaa 
ennakoitavuutta ja turvallisuuden tunnetta. Se 
on vastavoima yllätyksille.
Systeemisen ajattelun juuret ovat 
organisatorisissa rakenneteorioissa. Niklas 
Luhman jalosti ajattelua 1980-luvulla ja 
kiinnitti huomiota erityisesti kahteen 
elementtiin: 1. rajojen merkitykseen yhteisön 
ja ulkopuolisen maailman suhteiden 
määrittelijänä sekä 2. yhteisöjen 
perusominaisuuteen uusintaa, toistaa ja 
uudistaa toimintaansa itse itsestä kerrotun 
tarinan kautta. 
Voimaantumisteoriat tarkastelevat ihmisten 
kyvykkyyden kasvua ja osallisuutta. 
Varsinkin suurissa yhteisöissä ihmisten 
kyvykkyys pääsee sattumanvaraisesti koko 
yhteisön käyttöön. Viralliset ja epäviralliset 
hierarkiat, itseä ja yhteisöä koskevat 
uskomukset jne. saattavat monet yhteisön 
jäsenet osattomuuden tilaan. Kulttuurin 
muuttamisessa olisi näin kysymys yhteisön 
jäsenten emansipaatiosta ja kyvykkyyden 
vahvistamisesta.
Kompleksisuusteorioiden yksi keskeinen 
anti liittyy yhteisöllisen toiminnan 
ymmärtämiseen muotoutuvien 
vuorovaikutuksen kaavojen kautta. Kaavojen 
tunnistaminen ja niiden jatkuvan 
muotoutuminen tarjoaa mahdollisuuden 
yhteisöllisen vuorovaikutuksen muuttamiseen.
Kaavojen keskeinen osa ovat palauteluupit. 
Niiden tutkiminen auttaa yhteisöjä 
sovittautumaan laadullisesti paremmin  
kulloiseenkin tilanteeseen. 
Epätarkoituksenmukaisia ja vuorovaikutuksen

umpiperiin johtavia toimintamalleja on 
mahdollista purkaa (esim. Stapley 2003). 
Kompleksiset johtamisteoriat ymmärtävät 
yhteisöjen toimintaa hajoamisen ja 
kehkeytymisen sykleinä. Järjestyksen ja 
kaaoksen välimaastossa liikkumisen 
tarkastelu tarjoaa avauksia muutoksen 
edellytysten ymmärtämiseen, yhteisöllisen 
oppimisen tarkasteluun ja ennen kaikkea 
kompleksisessa maailmassa toimimisen 
rakenteellisten edellytysten tarkasteluun 
(Ståhle 2009, Ståhle 2000 ja Vartiainen ja 
Rasio toim. 2020) 
Werkan työpajassa konsultaation suhdetta 
toimintakulttuuriin kuvattiin tavoilla, joissa 
kulttuuri nähtiin prosessin omaisena ja 
jatkuvasti muuttuvana esim. seuraavasti:
Kulttuuri on mysteeri? Kulttuurista ei saa 
otetta eikä se ole tyhjentävästi kuvattavissa.
Kulttuuri voidaan kuvata rakenteellisena: 
näkyvissä olevat asiat, pinnan alla olevat asiat
ja syvällä taustalla olevat asiat (Scein 2010)
Kulttuuria voidaan kuvata toimintana: 
Vakiintuneiden tapojen – kaavojen- kooste 
(Staycey 2001).
Kulttuuri on arvostuksia ja niiden näkymistä 
vuorovaikutuksessa.
Tapa suojautua epämääräisen ja yllättävän 
aiheuttamaa ahdistusta vastaan. Kulttuuri 
syntyy, jotta menneisyys näyttäytyisi 
johdonmukaisena, nykyisyys jäsentyisi ja 
tulevaisuudesta tulisi ennustettava (Stapley 
2005). Kulttuurin perusteella tiedämme mm. 
miten konflikteja ratkaistaan.
Kulttuuri on kiinni alkuarvoissa? (Ståhle Pirjo
ja Kuosa Tuomo 2009)
Kulttuuri on olio, joka panee meidät 
toimimaan (Puutio ja Heikkilä 2018).
Kulttuuri tuottaa ”kollektiivista mieltä” ja 
siten organisoi organisoitumista (Puutio ja 
Heikkilä 2018).
Kulttuuri on lässytystä, joka mahdollistaa 
vanhan käyttäytymisen. Mikä pakottaisi 
muuttamaan käyttäytymistä?
On hyödyllisempää puhua toimintatavoista, 
kuin kulttuurista? (Stapley 2005)
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2. Edgar Schein ja toimintakulttuurien kerroksellisuus
Toimintakulttuuria esittelevät mallit ovat 
usein kuvailevia. Ne eivät selitä kulttuurin 
syntyä, eivät oikein jäsennä toimintakulttuuria
tällä hetkellä eivätkä ne ennusta tulevaa. Yksi 
yleisimmin tavoista kuvata toimintakulttuuria 
on jäsentää toimintakulttuuri tasottaiseksi (vrt.
Schein 2010). Yleiset kulttuurin kuvauksen 
mallit on tarkoituksellisesti irrotettu 
kontekstistaan.
1. Näkyvät rakenteet, toimintatavat ja työn
tulokset (artefaktit) 
Näkyvä osa toimintakulttuuria avautuu 
esimerkiksi vastauksina kysymyksiin: Miten 
teette päätöksiä, mikä on tyypillistä teille, 
mitä minun pitäisi ymmärtää teistä ja 
tavastanne toimia, millaisia tuotoksia 
työstänne syntyy?
2. Arvot, normit ja tiedostamattomat 
rakenteet
Jokapäiväisen toiminnan taustalle kätkeytyy 
arvostettuja asioita, ammatillisia hyveitä sekä 
vakiintuneita kirjoittamattomia sääntöjä. 
Tyypillisesti yhteisöissä on muodollisen 
rakenteen varjoissa sekä valta- että 
toimintarakenteita esim, senioriteettiin 
perustuvia hierarkioita: kenen sana painaa 
eniten, kenellä on pääsy salattuihin 
resursseihin jne. Nämä arvot heijastelevat 
toimijoiden käytännössä toteuttamia arvoja.
3. Perusoletukset, oletetut arvot
Yhteisöillä on syntyhetkistään periytyviä 
uskomuksia ja käsityksiä itsestään ja olemassa
olonsa tarkoituksesta. Näihin usein 
unohtuneisiin neuvotteluihin ja tapahtumiin 
sitoutuneet käsitykset ovat tulleet osaksi 
yhteisön identiteettiä ja sitä kautta sille 
tyypillistä toimintaa. Perusoletuksista on 
usein kirkkain käsitys perustajilla (Senge 
1990). Samalla on tärkeää ymmärtää, että 
peruskäsitykset ovat ajan kanssa muuntuneet 
ja sovittautuneet ympäristöönsä. Lisäksi 
yhteisöjen historiassa voi olla lukuisia 
murroskohtia, joissa perusoletukset on 
määritelty uudestaan. 
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2.1. Metodisia kysymyksiä

Miten jäävuorimallia voisi käyttää peilinä 
toimintakulttuurin näkyväksi tekemiseen ja 
tutkimiseen?
- Toimintatapojen, tuotosten ja rakenteiden 
näkyväksi tekeminen?
- Toimintaa ohjaavat arvot ja normit?
- Yhteisölliseen identiteettiin ja toimintamme 
tarkoitukseen liittyvät uskomukset?
- Miten eri tasojen vaikutus toisiinsa voisi 
tulla kuvatuksi ja ymmärretyksi?
- Perinteen ja muutoksen suhteen 
hahmottaminen Vastakohtien timantin avulla: 
Perinteen/arvokkaan ylläpitäminen ja 
jatkaminen - kehittyminen/uuden ja 
innostavan kokeileminen. 
- Mitä asiakas voisi kertoa omista 
käsityksistään siitä, mikä on heidän 
kulttuurinsa perusta/arvokkaat/ 
merkitykselliset asiat? 
- Mitä taas sidosryhmänne kertovat teistä?
Jos tämä organisaatio olisi eläin/satu/elokuva, 
mikä eläin/satu/elokuva tämä olisi? 
- Mitenköhän asiakas haluaisi vaikuttaa 
kulttuuriin - ja vaikuttaako kulttuuri 
asiakkaaseen jotenkin merkityksellisellä 
tavalla? 
- Voisiko asiakas piirtämällä oman kuvan 
organisaatiosta saada esiin jotakin kulttuurin 
tiedostamattomasta: miltä tämä yksikkö/tiimi 
näyttää osana koko organisaatiota, millaisia 
erilaisia kuvia eri ihmiset piirtäisivät?
- Mitkä erilaiset näkökulmat painottuvat 
erilaissa tilanteissa: milloin ohjaudutaan 
hierarkiasta käsin, milloin työkaveruudesta, 

milloin asiantuntijuudesta/yhteispinnoista 
käsin yms. ? 
- Miten toimin ja millaisia havaintoja teen 
toimijuudesta aina kussakin asiakastyössä? 
- Kohinasäädin: mistä puhutaan paljon 
(tärkeää), mistä puhutaan vähän (tärkeää), 
mistä ei puhuta ollenkaan, mutta olisi tärkeää 
puhua? 
- Mitä minussa tapahtuu ja miten se vaikuttaa 
ympäristöön? Miten ympäristö vaikuttaa 
minuun? Minkälaisessa suhteessa nämä eri 
konteksteissa ovat? Ja miten ne toisistaan 
vaikuttuvat?
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2.2. Ehdotus Jäävuori-mallin soveltamisesta

Jäävuorimalli toimintakulttuurin näkyväksi tekemisen työkaluna
Esimerkki uskonnollisen yhteisön kulttuurista
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2. Kulttuuri  puolustusmekanismina
Lionell Stapley (2005) on kuvannut 
toimintakulttuuria yhteisöllisenä 
puolustusmekanismina, jonka tehtävä on 
vähentää jäsentymättömyyden, 
arvaamattomuuden ja ennakoimattomuuden 
synnyttämää ahdistusta. Stapleyn 
toimintakulttuurin käsitteessä on olennaista, 
että se selittää vakiintuneiden tapojen 
syntymistä, nykytilaa sekä tulevaa. Samalla se
tarjoaa mahdollisuuden toimintakulttuurin 
muuttamiselle kysymällä, mikä olisi nyt 
tarkoituksenmukainen tapa toimia?
 Lionell Stapleyn (esim. 2001) mukaan: 
Toimintakulttuuri on syntynyt vastauksena 
ennakoimattomuuden tuomaan ahdistukseen. 
On tarkoituksenmukaista etsiä, kokeilla ja 
luoda ahdistusta sääteleviä toimintatapoja ja 
sellaisen löytyessä pyrkiä toistamaan niitä.
Yhteisö tavoittelee johdonmukaisuutta 
suhteessa aikaisempaan. Johdonmukaisuus 
edustaa oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta 
sekä turvaa arvaamattomuutta vastaan. 
Toimintakulttuurilla on taipumus 
institutionalisoitua yhteisöä ohjaaviksi 
säännöiksi.

Yhteisö pyrkii jatkuvuuteen: jo tapahtunut ja 
jo tehdyt ratkaisut luovat perustan tämän 
päivän tekemisille ja ratkaisuille. Monasti jo 
tapahtuneen kudelmat ovat niin 
monimutkaisia, että muuttumisesta tulee 
vaikeaa.
Yhteisö kaipaa ennustettavuutta. Historian 
perusteella voimme tästä hetkestä käsin 
päätellä, miten tulemme toimimaan. 
Riittävää harmoniaa sekä ristiriidattomuutta 
ilmenevää eheyttä. Toimintakulttuurin 
puitteissa ihmiset tietävät, miten ongelmia 
yhteisössä ratkotaan ja mitä ongelmia voi 
turvallisesti ottaa käsittelyyn. Turvallisuuden 
näkökulmasta pinnallinen tai vajaa kulttuuri 
näyttäytyy disfunktionaalisena: monet 
epäkohdat jäävät ratkomatta, koska häiriöitä 
ei voi ottaa turvallisesti esille.
Näin kuvattu toimintakulttuuri selittää jossain 
määrin muutokseen liittyvää vastustusta ja 
pelkoa. Kaavojen rikkoutuminen on uhka 
vakiintuneiden toimintamallien luomalle 
varmuudelle.
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2.1. Metodisia kysymyksiä

1. Kun kulttuuri näyttäytyy vakiintuneina 
tapoina, jotka voidaan ymmärtää 
puolusmekanismina arvaamattomuutta, 
epämääräisyyttä ja ennustamattomuutta 
vastaan, miten tunnistamme kulttuurin 
kannalta keskeiset puolustusmekanismit? Entä
miten keskustella niiden 
tarkoituksenmukaisuudesta?
2. Yhteisön jäsenten ahdistus kertonee 
puuttuvista puolustusmekanismeista: luvussa 

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

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

2.2. Metaforat kaavojen paljastajana

1. Millainen on tämän työyhteisön sankari- tai
ihannetyöntekijä?
2. Jos kuvaisitte yhteisöänne metaforalla, 
mikä vertaus kuvaisi teitä parhaiten?
3. Millaisia rooleja metafora tuo näkyviin?
4. Mikä on oma roolisi tässä vertauksessa?
5. Mitkä puolet itsessäsi pääsevät tässä 
metaforassa esille? Entä mitkä puolet itsestäsi 
eivät saa tilaa? 
6. Jos metaforaa voisi vaihtaa, millaista 
toimijaa maailma tarvitsee nyt? Millainen 
toimija voisimme olla?
7. Minkä yhteisössä pitäisi muuttua, jotta oma
kyvykkyytesi pääsisi paremmin esiin? Entä 
omassa toiminnassasi?
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3. Niklas Luhmanin systeemiteoria kulttuurin kuvaajana
Niklas Luhmanilla merkittävä rooli 
sosiologian systeemisyyden kehittämisessä. 
Luhman sai paljon vaikutteita avointen 
systeemien teoriasta ja sovelsi näitä ajatuksia 
töihinsä 1970-luvulla ja 1980-luvulla. 
Toimintakulttuurin ymmärtämisen ja 
kuvaamisen kannalta Luhmanilla on kaksi 
perustavaa laatua olevaa ajatusta.

3.1. Erot ja raja. 

Luhman tarkasteli vuorovaikutussysteemin 
osia erojen, ei päämäärien kautta. Eroihin tai 
rajoihin keskittymisestä seurasi johtopäätös, 
että jokainen systeemi on suhteessa 
ympäristöönsä ja tarkastelee itseään 
ympäristö/me -eron kautta. Organisaatio-
ympäristö eroihin fokusoiminen johtaa 
vääjäämättömällä tavalla sisäisten erojen 
korostuksen vähenemiseen ja 
yhdenmukaisuuden korostumiseen. Eroon 
fokusoiminen nostaa esiin kysymyksen 
rajasta, sen ominaisuuksista ja luonteesta. 
Luhman tunnisti omissa töissään esim. 
funktionaalisia, alueellisia ja sääntöperustaisia
erottautumisia. Kun organisaatio on 
jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympäristönsä 
kanssa, ottaa vastaan ympäristön viestejä, 
sovittautuu niihin ja vastaa eri tavoin 
ympäristölleen, organisaatio samanaikaisesti 
adaptoituu ympäristöön sekä muokkaa sitä. 
Rajojen ominaisuudet ratkaisevat, mitä 
ympäristön tarjoamia ärsykkeitä otetaan 
vastaan työstettäväksi ja mitä yhteisön 
työstöstä palautuu ympäristöön. Omissa 
töissään Luhman tarkasteli yhteiskunnan 
tason eriytymistä funktioiden kautta, mutta 
tunnisti myös funktionaalisen systeemin 
(esim. koulu) sisällä tapahtuvan osien välisen 
eriytymisen.
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3.2. Autopoiesis – itse itsensä 
uusintaminen 

Luhman sovelsi Maturanan ja Valeran (1972, 
1980) ajatuksia itse itsensä uudistamisesta. 
Luhmanille autopoiesis – itse itsestä kerrottu 
kertomus – tarkoittaa omilla teoilla 
tapahtuvaa rakenteiden, sääntöjen ja 
toimintamallien uusintamista. Uudistaminen 
on merkittävissä määrin tautologista, 
sääntöjen, tekemisen ja rakenteiden 
toistamista, mutta samalla se on riippuvainen 
sisäisistä ja ulkoisista palauteluupeista.  
Luhman tarkasteli organisaatio-olioita 
autonomisena. Näin ajatellen organisaatio 
muuttuu kahdella tavalla: 1. se reagoi 
ympäristön ärsykkeisiin ja 2. luo itseään 
uudeksi omista sisäisistä syistään. 
Jokaisen autopoeettisen systeemin taustalla on
perus "koodi", jonka luonne on joko-tai: esim.
valta, raha jne.
Autonomisen olion evoluutio sijoittuu itsensä 
uudelleen määrittelyn variaatioihin, 
valintoihin ja uusien rakenteiden 
vakiinnuttamiseen. Nämä uudelleen 
määrittelyn variaatiot ovat mahdollisuus 
kulttuurin muuttumiseen. Luovan uudelleen 
määrittelyn näkökulta on tärkeää kiinnittää 
huomiota rajojen luonteeseen: missä määrin ja

millaista informaatiota rajojen läpi yhteiseen 
pääsee? Millaiset ympäristöstä tulevat 
ärsykkeet voivat olla synnyttämässä sisäisen 
itse itsensä määrittelyn variaatioita?

3.3. Metodisia kysymyksiä

1. Miten rajojen synnyttämään toiseuteen voi 
vaikuttaa? 
2. Luhman tyypittelee rajojen yli tapahtuvan 
yhteistyön kolmeen kategoriaan: A. 
Jännitteiseen tai ärtymystä herättävään, B. 
Rinnakkaiseen toimintaan tai C. 
Yhteiskehittelyyn. Miten voidaan auttaa 
yhteisöjä yhteiskehittelyn tielle?
3. Luhman korosti peruskoodin merkitystä 
funktionaalisen kokonaisuuden määrittäjänä. 
OD-työssä on kuvattu yhteisen tehtävän ja 
suunnan merkitystä yhteisön toiminnan 
ohjaajana. Voiko siis yhdessä määritelty visio 
tms. laimentaa yhteisön sisäisiä rajoja ja 
mahdollistaa yhteistyön?
4. Luhman itse oli hyvin kyyninen rajojen yli 
tapahtuvan kommunikaation suhteen. Voisiko
tietoisuus erojen syntymisen mekanismista 
auttaa rajoja liennyttävien vuoropuheluiden 
käymistä?
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5. Luhmanin mukaan itse itsestä kerrottu 
tarina sekä määrittelee meitä, että sen kautta 
uudistamme tapaamme olla olemassa. 
Auttaako itsestämme kerrotun tarinan 
näkyväksi tekeminen, sen uudelleen 

kertominen ja varioiminen yhteisöä, sen osia 
ja jäseniä muuttamaan tarinaa tietoisesti ja sen
kautta luomaan uudenlaista tarinaa ja 
todellisuutta?

3.4. Miten tarinan kerronta  ja tarinan muuttaminen mahdollistuu
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4. Kulttuurin muutos voimaantumisena 
Kulttuurin muutoksesta puhutaan usein 
silloin, kun halutaan lisätä työyhteisön 
jäsenten aloitteellisuutta, vastuuta ja 
kyvykkyyttä. Työyhteisöjen rakenteet ja 
vakiintuneet tavat näyttäytyvät usein 
alistavina sekä työntekijöiden osaamista ja 
kehittymisen mahdollisuuksia kaventavina. 
Tällaisessa kontekstissa kulttuurin 
muuttaminen näyttäytyy usein emansipaationa
– voimaantumisena. Konkreettisesti 
voimaantumisen astetta voi pohtia suhteessa 
esim. seuraaviin kysymyksiin:

- Kuinka usein työntekijät tekevät 
aloitteita työn kehittämiseksi?

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

- Missä määrin erilaisia työyhteisöstä 
tulevia palautteita käsitellään tämän 
hetken ja tulevaisuuden 
rakennusaineina?

Voimaannuttavan ja osallistuvan kulttuurin 
vastakohtana voi pitää sellaisia käytänteitä, 
joissa johto miettii prosessien kehittämistä, 
johdon valintoja ja päätöksiä ei voi kritisoida 
ja missä palaute valikoidaan siten, että 
työstettäväksi kelpaavat ne kommentit, jotka 
tukevat johdon näkemystä.

Voimaantumista voi luonnehtia yleisesti 
aktiiviseksi, osallistavaksi prosessiksi, jossa 
yksilöt, yhteisöt ja organisaatiot pystyvät 
paremmin kontrolloimaan itseään ja 
toimintaansa sekä saavat sosiaalista oikeutta 
ja kykyä vaikuttaa asioihin (Mahlakaarto 
2010). 
Voimaantumista tai valtautumista voi 
ymmärtää sekä henkilökohtaisena että 
yhteisöllisenä prosessina. Useimmat 
voimaantumista tutkineet pitävät 
voimaantumista  yksilössä tapahtuvana, mutta
samalla he toteavat, että yhteisö luo 
voimaantumiselle edellytyksiä monella 
tavalla.
Juha Siitosen (1999) mukaan: 
“Voimaannuttamisprosessit ovat prosesseja, 
joiden puitteissa ihmiset luovat tai saavat 
mahdollisuuden kontrolloida omaa kohtaloaan
ja vaikuttaa omaa elämäänsä koskeviin 
päätöksiin. Ne muodostuvat sarjasta 
kokemuksia, joiden kautta yksilöt oppivat 
näkemään päämääriensä samankaltaisuuden ja
mahdollisuutensa saavuttaa nämä päämäärät 
sekä pääsemään käsiksi resursseihin ja 
hallitsemaan niitä ja joiden kautta ihmiset, 
organisaatiot ja yhteisöt pääsevät elämänsä 
herroiksi. Siitonen (1999, 161–165)  
voimaantumisteoria kiteytyy viideksi 
periaatteeksi:
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1. Voimaantuminen on sekä henkilökohtainen
että sosiaalinen prosessi, jossa voimaa ei voi 
antaa toiselle. Yksiön voimaantumista voi 
kuitenkin tukea esim. palautteen avulla ja 
mahdollistaa luomalla toiminnan 
mahdollisuuksia.
2. Voimaantuminen on itsestä lähtevä 
prosessi, jota jäsentävät päämäärät, 
kykyuskomukset, kontekstiuskomukset, 
tunteet sekä niiden sisäiset suhteet. 
Esimiehelle ja työtovereilla on keskeinen 
rooli yksilön uskomusten muokkaajana ja 
vahvistajana. 
3. Voimaantuminen vaikuttaa katalyytin 
tavoin sitoutumisprosessiin: vahva 
voimaantuminen johtaa vahvaan 
sitoutumiseen ja heikko voimaantuminen 
heikkoon sitoutumiseen. Voimattomat ihmiset

ovat työyhteisölle sitoutumattomuutensa ja 
kyvyttömyytensä vuoksi ongelma.
4. Voimaantuminen on yhteydessä ihmisen 
hyvinvointiin. Tyytyväisyys työhön ja 
työhyvinvointi kasvaa ja stressi pienenee 
hallinnan tunteen kehittyessä. 
Voimaantuminen ehkäisee työuupumusta 
(esim. Kuokkanen 2003). Eräiden 
laatututkijoiden mukaan työn ilo on keskeinen
laadukkaan työn tuntomerkki.
5. Voimaantuminen ei ole pysyvä tila. 
Siitosen teoria korostaa yksilön psyykkisiä 
sisäisiä tekijöitä voimaantumisessa sekä 
niiden suhdetta ympäristöön. Voimaantumista
voidaan edistää ja se voidaan menettää 
esimerkiksi työympäristön muuttuessa 
hallitsemattomasti.

4.1. Metodisia kysymyksiä

1. Millaisia edellytyksiä työyhteisön jäsenten 
voimaantumiselle on olemassa? Esim. 
johtamisjärjestelmät, käsitykset roolirajoista 
jne.
2. Miten tavoitteisiin tai perustehtävään 
liittyvää ymmärrystä ja innostusta voidaan 
vahvistaa?
3. Miten toimintaympäristöön liittyviä 
käsityksiä ja uskomuksia voidaan realisoida 
yhteiseksi ymmärrykseksi?
4. Kun kyvykkyys on ainakin osittain 
suhteessa olevaa, miten työyhteisön jäsenten 

ymmärrystä omista kyvyistä ja vahvuuksista 
voidaan tehdä näkyväksi ihmisille itselleen, 
mutta myös muille työyhteisön jäsenille?
5. Millaisista tunteista työyhteisössä voidaan 
puhua. Miten tunnepuhe voisi palvella 
yhteisön kyvykkyyden rakentumista?

4.2. Esimerkki osallisuuden 
vahvistamisesta: Organisaatioraati

Kun kulttuurin muutoksen tavoitteena on 
yhteisön ja sen jäsenten voimaantuminen, 
metodeiksi valikoituu usein sellaisia, jotka 
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tuketuvat kaikkien asianosaisten keskusteluun
sekä mahdollisuuteen, jopa velvollisuuteen 
osallistua. Tällaisista työtavoista on käytetty 
yleisnimeä demokraattinen dialogi. 
Deliberatiivinen demokratia eli keskusteleva 
demokratia on demokraattisen dialogin 
jalostunut muoto. Se on demokratian muoto, 
jossa julkinen keskustelu muodostaa 
keskeisen osan yhteisön toimintaa 
määrittävien asioiden - esim. lainsäädäntö, 
kaavoitus, strategia – valmistelua. 
Keskustelussa edellytetään yhdenvertaista 
mielipiteiden huomioon ottamista kaikilta 
asianomaisilta ryhmiltä. 
Keskustelevassa demokratiassa on piirteitä 
sekä konsensus- että enemmistöajattelusta. 
Perinteisestä demokratiasta se poikkeaa siinä, 
että osallistumisessa korostetaan päätösten 
arviointikriteerien määrittelyyn tähtäävää 
keskustelua äänestämisen sijaan. 
Toimintatapa sisältää elementtejä sekä 
edustuksellisesta että suorasta demokratiasta. 
Deliberatiivisia periaatteita on siis mahdollista
noudattaa sekä edustuksellisissa että suoraan 
toimijoista kootuilla foorumeilla.
Organisaatioraati (Raisio 2020, Niemi 2015)
on yksi keskustelevan demokratia 
toteutustapa. Organisaatioraateja käytetään 
helpottamaan muutosta tuomalla 
työntekijöiden osaaminen mukaan käytännön 
toteutukseen. Isoilla työpaikoilla 
organisaatioraadit voidaan toteuttaa 
edustuksellisina. Usein edustuksellisuus on 
ainoa saada kattavasti eri tahojen äänet mukaa
elävään vuoropuheluun.
Organisaatioraateja voidaan käyttää 
epäkohtien tunnistamiseen, erilaisten 
valmisteltavien päätösten laaduntamiseen ja 
tavoitteiden asetteluun.
Organisaatioraati nimeää nykytilanteen 
epäkohdat ja tuo osallistujien kautta esille 
toiminnan pullonkaulat, jolloin yhteisen 
keskusteluiden äärellä ongelmiin saadaan 
luotua ratkaisuehdotuksia toimijalähtöisesti. 
Organisaatioraadissa alhaalta ohjautuva 
päätöksenteko saavuttaa hyväksyttävyytensä 
osallistujien kautta. Organisaation johdon tuki
raadin toimenpidesuunnitelmalle puolestaan 
mahdollistaa toiminnan vaikuttavuuden. 
Aikaansaadut toimenpide-ehdotukset 

edustavat yhteisesti hyväksyttyjä päätöksiä, 
joiden mahdolliset seuraukset on 
keskusteluiden aikana jo käsitelty ja 
hyväksytty. Osallistamalla kaikki toimintaan 
liittyvät tahot yhteiseen kehittämistyöhön 
haastaviakin ongelmia voidaan ratkaista 
sisältä käsin. 
Kompleksisessa maailmassa monet haasteet 
näyttäytyvät moniulotteisina ja 
ratkaisemattomina. Näissä ns. pirullisissa 
ongelmissa organisaatioraati-menetelmä 
yhdistää ongelman kohdejoukon käymään 
laadukasta ja tavoitteellista keskustelua 
ratkaisuehdotusten aikaansaamiseksi.
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5. Kompleksinen maailma haastaa ennustettavuuden?
Kompleksisuus viittaa käsitteenä tilanteisiin, 
joita määrittää ennustamattomuus, 
epävarmuus ja erimielisyys tai epävarmuus 
toimintatavoista. Mitään oikeaa toimintatapaa 
ei edes ole, vrt. pirullinen ongelma. 
Epävarmuus ja ennakoimattomuus haastavat 
pysyvyyteen tähtääviä toimintakulttuuriin 
liittyviä ideoita. Kompleksisessa ympäristössä
toimiminen vaatii joustavuuteen, nopeaan 
reagointiin ja muutoksen tunnusteluun 
Kompleksiset vuorovaikutustilanteet nähdään 
prosessina,  jossa järjestäytyminen ja 
hajoaminen vuorottelevat. Näin ymmärretyn 
prosessin avainkäsitteitä ovat:
1. Entropia = hukkaenergia, esim. energia ja 
resurssit, jotka organisaatiossa kuluvat 
rakenteiden, normien, vakiintuneiden 
toimintatapojen, symbolien jne. 
ylläpitämiseen.
2. Bifurkaatiopiste = murtumapiste, tila, jossa 
olemassa olevien käytänteiden ylläpito tulee 
mahdottomaksi, henkinen tai fyysinen 
konkurssi. Perinteen murtuminen. 
3. Emergenssi = kehkeytyminen, prosessin 
vaihe, jossa intressit, ihmiset ja asiat alkavat 
jälleen järjestäytyä.
4. Atraktori = kiintopiste. Intressi, asia tai 
ihminen, jonka ympärillä emergenssi alkaa 
tapahtua.
5. Iteraatio = palaute tai palautejärjestelmä, 
joka on välttämätön kehkeytymiselle ja 
itseymmärryksen rakentumiselle.
6. Aika = Kompleksiset prosessit eivät 
tapahdu hetkessä vaan ajan kuluessa. Sekä 
hukkaenergian kertyminen, hajoaminen että 
erityisesti kehkeytyminen vaativat aikaa.
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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. konsultaatiotyössä vaikuttaa. 
Kompleksista sovittautumista tapahtuu, kun 
kaksi toimijaa reagoi toisiinsa.
Niiden vuorovaikutuksessa toimivat 
palautesilmukat, joiden avulla ne sopeuttavat 
tai muuttavat käyttäytymistään 
havainnoidessaan jatkuvasti toimintansa 
vaikutuksia. Järjestys ilmaantuu (emergoituu) 
systeemiin alatasoilla tapahtuvan paikallisen 

vuorovaikutuksen kautta (Staysey 2009, 
Hanen 2017.)
Sen lisäksi, että 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 myötä ja korjaa siis 
kaavaansa paremmaksi; sellaiseksi, että sen 
avulla voi toimia menestyksekkäästi 
kyseisessä toimintaympäristössä.
CAS  tarjoaa konsultaatiotyölle kulttuurin 
muuttumisen työkalun. Tekemällä  näkyväksi 
sovittautumisen  kaavoja, syntyy 
mahdollisuus  toimia tietoisesti  toisin.
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5.2. Kompleksiseen viitekehykseen 
liittyviä metodisia kysymyksiä

Hukkaenergian, murtumapisteen, 
kehkeytymisen ja palauteluupin käsitteet 
näyttävät olevan keskeisiä kompleksiseen 
ympäristöön mukautumisen näkökulmasta.
1. Miten voisimme tehdä näkyväksi yhteisön 
koossapitämiseen sitoutuvaa hukkaenergiaa?
2, Murtumapistettä ei välttämättä ole tai sekin 
voi ajan funktiona olla lähes huomaamaton. 
Voiko murtumista tehdä näkyväksi ja mitä 
hyötyä siitä on?
3. Kehkeytyminen on väistämätöntä. Miten 
tehdä kehkeytymistä näkyväksi ja miten 
arvottaa kehkeytyvää? 
4. Palauteluupit ovat siitä jännittäviä, että 
usein niitä ei ole tai jos on, ne tukevat 
hukkaenergiaa sitovia rakenteita. Millaisen 
tarkastelun kautta voisimme tulla tietoiseksi 
palauteluupeista ja merkityksistä, vrt. Eero 
Voutilainen: "Missä huomio, siellä resurssit." 
"Sitä saa, mitä mittaa."
Staycey jne. korostavat kaavojen merkitystä 
kulttuuri muotoutumisessa.
5. Miten kaavoja voisi tunnistaa ja tehdä 
näkyväksi?
6. Jos kulttuuri on kaavoja, miten purkaa, 
synnyttää tai muuntaa kaavoja?

7. Mitä tässä tapahtuu, kertoo tästä 
systeemistä ja mitä olennaista tässä tulee esiin
ja näkyväksi?
8. Mitä minun pitäisi tietää teistä?
9. Olette kertoneet minulle kertomuksen 
itsestänne. Onko olemassa toisenlaisia 
kertomuksia?
10. Jos kertomuksen pitäisi muuttua, 
millaisten asioiden toivoisitte korostuvan, 
minkä vähenevän. Mitä uutta haluaisitte 
kertomukseen tuoda?
11. Mistä/missä toimintakulttuurin muutoksen
tarve on (alun perin) syntynyt/lähtenyt 
liikkeelle?
12. Mitä asioita on noussut esiin eri 
keskusteluissa, kun on puhuttu kulttuurista ja 
sen muuttamisen tarpeesta? 
13. Mitä asioita toimintakulttuurin muutoksen
kytkeytyy/liittyy?
14. Millä tavalla (jos on) aikaisemmin on 
pyritty kehittämään toimintakulttuuria? Mitä 
tästä seurasi?
15. Mitkä asia ovat jumissa tällä hetkellä? 
Mitkä asiat ovat jo menneet vähän eteenpäin? 
Missä on havaittavissa uuden alkua?
16. Mikä toimintakulttuurin muutoksessa 
tuntuu energisoivalta? Mikä tuntuu 
haastavalta?

Systeemin tutkimisen kysymyksiä
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3. Systeemiä 
muuttumaankutsuvia 
kysymyksiä
- millä tavalla ylläpidätte 
jatkuvuutta?
- minkälaisia tarinoita haluaisitte 
asiakkaiden teistä kertovan?

2. Systeemin 
dynamiikkaakuvaavia kysymyksiä
- millaisia jännitteitä?
- millaisia tarinoita kerrotte?
- millaisia rajanylityksiä tapahtuu?
- millaiset ristiriidat toistuvat?

1. Systeemiä tunnistavat
kuvaukset
- millainen kokonaisuus?
- millaisia osia?
- keitä muita tähän 
kuuluu?



6. Kompleksiset johtamisteoriat ja kulttuuri
Kompleksiset johtamisteoriat kuvaavat, miten
johtamisen tulisi sovittautua kompleksiseen 
maailmaan ja miten johtamisella tulisi auttaa 
kompleksiseen maailmaan liittyvää jatkuvaa 
sovittautumista. Kiinnostavaa on, että 
kompleksiset johtamismallit sivuttavat 
perinteiset kysymykset hierarkiasta ja 
vallasta. Ne pikemminkin rohkaisevat 
jakamaan valtaa ja mahdollistamaan 
itseohjautuvuuden.
Pirjo Ståhlen mallissa kytkeytyvät kaoottinen,
kompleksinen ja mekaaninen toiminta 
organisaation oppimiseen. Malli hahmottaa 
valtarakenteiden vaikutusta 
vuorovaikutukseen ja toimintakulttuurin 
elastisuuteen. Kulttuurin muuttumisen ja 
oppimisen näkökulmasta malli painottaa 
kompleksisen ympäristön ja kompleksisen 
toiminnan merkitystä jatkuvan kehittymisen 
mahdollistajana.
Complex Leadership Theory fokusoi 
rakenteisiin, joita kompleksisuuteen 
sovittautuminen edellyttää. Aloitteellisen, 
adaptiivisen ja operatiivisen tilan vuoropuhelu
mahdollistaa toiminnan ja sen taustalla olevan
kulttuurin mukautumisen jatkuvasti 
muuttuvaan ympäristöön.
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6.1. Complex leadership theory

Kompleksinen johtamisteoria on yritys kuvata
sellaisen organisoitumisen piirteitä, jolla olisi 
mahdollisuuksia sopeutua nopeasti 
muuttuvaan ja kompleksiseen maailmaan. 
Teorian keskeisiä käsitteitä ovat:

- operatiivinen systeemi
- aloitteellinen systeemi ja
- adaptiivinen systeemi.
- emergenssi, joka tapahtuu adaptiivisen

systeemin kautta.

Eri tilojen tulisi toimia vuorovaikutuksessa ja 
täydentää toisiaan.
Operatiivinen systeemi tuottaa organisaatioon 
muodollisuutta, standardointia ja 
suorituskykyä. Näin kuvattuna operatiivinen 
johtajuus muistuttaa Fredrik Taylorin 
kuvaamaan tehokkainta mahdollista tuotantoa.
Operatiivinen johtajuus on organisaation 
perustoimintojen ylläpitämistä, tasapainon 
tavoittelua, ja hallinnollisen tehokkuuden 
varmistamista. Operatiiviseen johtajuutta 
luonnehtivat selkeät johtovastuut ja vakioidut 
toimintaohjeet. Operatiivinen johtajuus 
kytkeytyy organisaation virallisiin 
rakenteisiin ja prosesseihin.

Aloitteellinen systeemi puolestaan pyrkii 
innovointiin, joustavuuteen, oppimiseen ja 
kehittymiseen. Ajatuksena aloitteellinen 
systeemi kytkeytyy oppivista organisaatioista 

käytyyn keskusteluun sekä 
innovaatioteorioihin.
Aloitteellinen johtajuus vie organisaatiota 
poispäin tasapainosta, auttaen organisaatiota 
mukautumaan ympäristön haasteisiin, vrt. 
Pirjo Ståhle 2000. Aloitteellinen johtajuus 
viittaa organisaation sisäsyntyiseen 
epämuodolliseen ja emergenttiin 
toimintadynamiikkaan. Aloitteellisuus ei ole 
hierarkia- tai asemaperustaista.
Adaptaatiokyvykkyys kasvaa molempien 
edellä kuvattujen systeemien ollessa yhteen 
kietoutuneita. Adaptiivisessa systeemissä ei 
olla ”joko-tai” vaan ”sekä-että” asetelmassa.  
Adaptiivinen systeemi tukee samanaikaisesti 
tasapainoa sekä transformaatiota.
Usein operatiivinen systeemi kuitenkin 
korostuu ja tukahduttaa aloitteellisen 
systeemin. Toisaalta aloitteellinen systeemi 
voi syöstä organisaation kaaokseen.
Johtajat voivat vastustaa tasapainotilan 
vetovoimaa mahdollistamalla adaptiivisen 
tilan synnyn organisaatioon, toisin sanoen 
lisäämällä itseorganisoitumista 
byrokraattisissa rakenteissa.
Mahdollistava johtajuus on toimintaa, joka 
lisää organisaation operatiivisen systeemin ja 
aloitteellisen systeemin yhteen 
kietoutuneisuutta. Samalla mahdollistava 
johtajuus on adaptiivisen tilan luomista 
organisaatioon ja kyseisen tilan varjelua.
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6.2. Valtarakenteet kulttuurin 
muotoutumisen säätelijä

Johtamisjärjestelmien ja valtarakenteiden 
seurauksena muodostuu pääosin kolmenlaisia 
toimintaympäristöjä: mekaanisia, orgaanisia 
ja dynaamisia. (Ståhle ja Grönroos 2002)
Mekaaninen rakenne tieto- ja 
toimintaympäristönä pyrkii automatisointiin
ja mittakaavaetuihin organisaation toiminnan 
järjestämisessä. Toimintaan sisältyy selkeä 
hierarkia, määritelty työnjako ja tehtäväkuvat,
kodifioitu tietovaranto sekä ylhäältä ohjattu 
informaatio. Toiminnan edellyttämä tieto 
otetaan annettuna pyrkimyksenä vahvistaa 
olemassa olevia rutiineja. Muutos tähtää vain 
olemassa olevan toiminnan kehittämiseen 
ilman rakenne- tai sisältötasoisia muutoksia. 
Tieto on tarkoin dokumentoitu, kirjattu ja 
koodattu, koska tavoitteena on saada se 
sovellettua nopeasti. Vaatimus tiedon 
sovellettavuudesta edellyttää tiedon 
yksiselitteisyyttä ja olematonta tulkinnan 
varaa(Ståhle ja Gröönroos 2002) Mekaanisen 
toimintaympäristön siirrettävyys muualle on 
suhteellisen helppoa. 
Orgaaninen rakenne tieto- ja 
toimintaympäristönä muuttaa toimintaa 
maltillisesti. Kyse on toiminnan jatkuvasta ja 
asteittaisesta kohentamisesta. Organisaatio 
perustuu joustaviin prosesseihin, projekteihin 
ja itseohjautuviin tiimeihin. Leimallista ovat 
myös osallistavat johtamiskäytännöt. Tiedon 
hyödyntäminen vaatii käytettävissä olevan 
eksplisiittisen tiedon hallitsemisen lisäksi 

kokemuksellisen tiedon tunnistamista ja 
käsittelemistä. Asiantuntijuus kehittyy ns. ei-
kopioitavissa olevaksi, jolloin toiminnan 
siirrettävyys muualle on vaikeaa. Orgaaniselta
toimintaympäristöltä edellytetään sellaisia 
valtarakenteita, että tilannekohtainen tieto, sen
jakaminen ja prosessointi on nopeasti 
käytäntöön sovellettavissa. Sen lisäksi 
tarvitaan vuorovaikutuksen mahdollistavia 
sosiaalisia rakenteita ja selkeästi ilmaistuja 
normeja, jotta järjestelmä voi ylläpitää itseään
tieto- ja vuorovaikutus- ja palautesysteemien 
avulla. Tiedon kerääminen, hyödyntäminen, 
rikastaminen, käyttö ja tuotteistaminen 
toimivat tehokkuuden, laadun ja kehityksen 
edellytyksinä. Organisaation on samalla 
kyettävä jatkuvaan oppimiseen ja 
kehittymiseen. ” Vuorovaikutuskeskeinen 
tiedonkäsitys tähtää hallittuun tiedon kasvuun 
ja siten toiminnan kokonaishallintaan. 
Osaaminen tarkoittaa hallintaa. 
Organisaatiossa osataan käyttää hyväksi 
vuorovaikutteisuutta ja vastuullista vapautta 
… kaikki osallistuvat osaamispääoman 
kartuttamiseen.” (Nylander, Ståhle ja 
Nenonen 2003) 
Dynaaminen rakenne tieto- ja 
toimintaympäristönä perustuu 
verkostoitumiseen ja jatkuvaan 
uudistumiseen. Pyrkimys on maksimoida 
organisaation innovatiivisuus hyödyntäen 
runsasta informaatiota. Erilaiset 
ristiriitaisuudet, potentiaalisen tiedon 
tunnistaminen, heikkojen signaalien 
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havaitseminen, vahvistaminen ja jalostaminen
ovat dynaamisen rakenteen kriittisiä 
tunnuspiirteitä. Dynaaminen 
toimintaympäristö rakentuu sinne, missä 
asiantuntijoilla on paljon vapautta 
kommunikoida ja osaamista järjestellä 
tietotulvaa. Organisaation kompleksisuus 
korostuu ja valtarakenteiden näkökulmasta 
sen hallinta on vaikeaa. Koska käsiteltävä 
tietoaines on keskenään ristiriitaista, 
organisaation on kestettävä ristiriitoja ja 
perusteltujen näkökulmien erilaisuutta. 
Toiminnassa korostuu riskialttius, mutta 
samalla kokonaan uudenlaisten toiminta-
käytäntöjen luomismahdollisuus. Tällaisen 
toimintarakenteen siirrettävyys on kyllä 
mahdollista, mutta edellyttää valta- ja 
hierarkiarakenteilta suurta mukautuvuutta ja 
joustoa. 
Edellä luonnehditut kolme organisaation 
tieto- ja toimintaympäristöä ovat teoreettisia 
perustyyppejä, jotka eivät pelkistettyinä 
tyyppeinä esiinny käytännön toiminnassa 
vaan kaikki kolme toimivat samanaikaisesti ja
liittyvät tarkoituksenmukaisesti toisiinsa. 
Jokin tyypeistä kuitenkin dominoi 
toimintakäytäntöjä. Taustalla vaikuttavat 
instituution valta-, toiminta- ja 
teknologiarakenteet, jotka paljolti 
määrittelevät millainen tietoympäristö 
organisaatioon syntyy.
6.3. Kulttuurin muuttuminen yhteisöllisenä
oppimisena
Pirjo Ståhle (2000 ja 2009) ja monet muut 
ovat pohtineet kulttuurin muuttamista uuden 
tiedon ja uudenlaisten toiminnallisten 
innovaatioiden tuottamisena. Liisa Ståhle on 
esittänyt, että uudet toimintatavat syntyvät 

luovassa jännitteessä. Luova jännite 
puolestaan syntyy, kun ihmiset kohtaavat 
monimutkaisia, jopa kaoottisia tilanteita.  
Vastaavasti vakiintuneita tapoja toimia tukee 
rauhallisuus ja asioiden yksinkertaisuus. 
Valinnoillaan johtaja voi vaikuttaa siihen, 
vallitseeko työpaikalla luova jännite vai 
vakiintunut rauha. 
Monimutkainen tietoympäristö syntyy, kun 
ihmiset kohtaavat monia ihmisiä, vaihtavat 
ajatuksia ja mielipiteitä monien kanssa ja 
monenlaisissa tilanteissa. Monimutkaisuus 
lisääntyy, kun ihmiset toimivat 
samanaikaisesti monissa rooleissa. Uusiin ja 
osin ennakoimattomiin tilanteisiin joutuminen
– kuten kehityshankkeissa usein käy – lisää 
sekin kaoottisuutta. Edellä kuvattu lienee 
tuttua itse kullekin erilaisista fasilitoinneista, 
joissa työyhteisön jäsenet laitetaan 
kohtaamaan toisiaan uudenlaisissa rooleissa.
Vakaa ja rauhallinen tietoympäristö syntyy, 
kun ihmiset tapaavat vain harvoja muita 
toimijoita ja ovat yhteydessä mieluiten vain 
yhteen ihmiseen, esim. esimieheen. 
Vakauteen kuuluu selkeä toimenkuva ja siitä 
johdettu rooli. Työtehtävät ovat päivästä 
toiseen samoja ja etukäteen tiedossa.
On tärkeää havaita, että työyhteisöt ovat 
harvoin pysyvästi yhdessä tilassa. 
Pikemminkin muutosten paine ajaa yhteisöjä 
kaoottisiin olosuhteisiin ja toisaalta 
monimutkaisuuteen väsyminen painostaa 
organisaatiot yksinkertaistamaan ja 
selkeyttämään työn tekemisen olosuhteita. 
Näin rauha ja muutos ikään kuin 
vuorottelevat. Johtajan tehtävä on omalta 
osaltaan säädellä tätä prosessia 
määrittelemällä työn tekemisen olosuhteita.
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6.3. Esimerkki adaptiivisen tilan toteuttamisesta: Kuunteleva ryhmä

Miksi kuunteleva ryhmä?
Tarkoituksena auttaa yhteisön työtä ja 
työyhteisöä kehittymään– kuuntelemalla.

Miten kuuntelemme?
- Voimme kuunnella eri tavoin erilaisia 
asioita. 
- Sitä, mitä tapahtuu ”sitä on, mitä on” – 
asioita 
- Sitä, mikä ilmaantuu kokemuspiiriin 
”kehkeytyy”, mitä oivallamme.
- Tilanteet työssä, seurakunta, jossa on 
erilaisia systeemisiä toisiinsa kytkeytyviä 
kehiä. 
- Toimintaympäristö, oma elämänpiiri, 
julkinen tila, toimintaan aktiivisesti 
osallistuvat, ne, jotka ovat seurailijoita jne.

Miten kuuntelemme?
- Kokemuksia, tunteita-jotka ovat jotenkin 
kytköksissä liikkeessä oleviin asioihin – mikä 
jotenkin koskettaa, pysäyttää, laittaa eteen 
jotain, jota ei voi kiertää. 
- Särö on tarinassa kohta, joka pakottaa 
pysähtymään ja ajattelemaa
- Kuuntelu ei ole suoritus – tässä ja nyt, 
kevyesti ja sopivan vakavasti – se, mitä tässä 
tulee tarjolle ilman suorittamista ja 
pusertamista riittää, on hyvä, 

- Kuuntelu ei ole arvioivaa eikä arvottavaa 
keskustelua – ihmettelyä– uteliaana olemista 
– voi olla hiljaisiakin hetkiä
- Kuuntelussa ei ole painetta eikä tarvetta 
muodostaa yhteistä kantaa tai todistaa mitään 
eikä ratkaista – mieli kuitenkin voi meitä 
viedä näihin suuntiin – silloin palataan 
kuuntelemiseen.  

Kuunteleva ryhmä voi saada aikaan 
systeemisiä liikahduksia?
- Tässä esiin nousevat asiat eivät ole kiinni 
henkilökohtaisuudessa vaan systeemissä– 
kuunnellaan yhdessä systeemissä elävää ja 
tapahtuvaa. 
- Tässä yhteydessä systeemillä tarkoitetaan 
vuorovaikutuksen kokonaisuutta, joka 
yhteisössä on muodostunut ja muodostuu.
- Systeemisessä vuorovaikutuksessa on paljon
sattumanvaraista, tiedostamatonta ja yllättäviä
kytkentöjä. Systeemi harvoin toimii siten kuin
jostain näkökulmasta joku on tarkoittanut. 
Näin nähtynä se on hallitsematon ja 
ennakoimaton.  Kuitenkin ennakoimattomasta
voi saada otteen tulemalla tietoiseksi siitä, 
mitä kaikkea tapahtuu. Systeemi muuttuu 
tulemalla tietoiseksi itsestään.
- Kuuntelu on vapaa tila. Virtaava hetki. 
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7. Esimerkkejä kulttuurin muutoksesta ja sen konsultoinnista

7.1. Miten muuttumista johdetaan?
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7.2. Kulttuurin muutoshanke prosessina - esimerkki
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7.4. Kulttuurin arviointi kyselylomakkeiden ja haastattelun avulla
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Esimerkki toimintakulttuurin kartoituksesta

Päämäärä ja tavoitteet

(1=täysin eri mieltä, 5=täysin samaa mieltä)

1 2 3 4 5

Meillä Tu on strategiasta käsin johdettu päämäärä ja
suunta työllemme.

Tiimien ja työalojen yhteinen työskentely 
päämäärän suuntaisesti on sujuvaa.

Minulla on selkeä käsitys omasta tehtävästäni. 

Pystyn asettamaan työlleni tavoitteita ja arvioimaan 
niiden toteutumista.

Tiimilläni on toimintasuunnitelma ja mitattavat 
tavoitteet.

Tavoitteiden toteutumista seurataan.

Saan johdolta tukea tavoitteiden toteutumiseen.

Mitä muuta haluat sanoa työn tavoitteellisuudesta?

Toimintakulttuuri

(1=täysin eri mieltä, 5= täysin samaa mieltä)

1 2 3 4 5

Meillä toimitaan johdonmukaisesti ja 
ennustettavasti.

Meillä arvostetaan ja tuetaan luovuutta.

Keskustelukulttuurimme on toista arvostavaa.

Yksityiselämään ja terveydentilaan liittyvät asiat 
pysyvät työyhteisössämme luottamuksellisina.

Meillä voi kyseenalaistaa työtä haittaavia 
vakiintuneita tapoja.

Minun on helppo toimia nykyisessä 
toimintakulttuurissa.

Työyhteisömme on turvallinen.

Mitä muuta haluat sanoa työyhteisön toimintakulttuurista?
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Johtamisen rakenteet

(1=täysin eri mieltä, 5= täysin samaa mieltä

1 2 3 4 5

Meillä on selkeät yhteiset foorumit asioiden 
käsittelyyn ja niistä sopimiseen.

Toiminnan suunnittelulle ja arvioinnille on selkeät 
ajat ja paikat.

Tiedän, millä foorumilla omaa työtäni koskevat 
päätökset tehdään.

Pystyn vaikuttamaan omaa työtäni koskeviin 
päätöksiin siten, että kaikki tärkeät näkökulmat 
tulevat huomioiduksi.

Nykyinen organisaatiomalli toimii hyvin omalla 
työalallani.

Tiimien moniammatillisuus edistää tavoitteisiin 
pääsemistä. 

Tiimien vastuut ja valtuudet sekä päätöksenteko 
ovat selkeitä.

Aluetyössä tehty hallinnon rakennemuutos paransi 
aluetyön toimivuutta. 

Luottamushenkilöt saavat organisaatiosta riittävän 
laaja-alaista ja asianmukaista tietoa päätöstensä 
tueksi.

•Mitä muuta haluat sanoa johtamisen rakenteista?

Johtaminen ja vuorovaikutus

Johdolla tarkoitetaan tässä yhteydessä ylintä johtoa (toimitusjohtaja ja toimialajohtajat). 
(1=täysin eri mieltä, 5= täysin samaa mieltä)

1 2 3 4 5

Johto kohtelee henkilöstöä tasapuolisesti.

Johtaminen on osallistavaa ja keskustelevaa.

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

Johto perustelee hyvin päätökset ja muutokset.

Johto ei ohita toimissaan väliportaan esimiehiä.

Autan omalla toiminnallani johtoa onnistumaan.

Johto ottaa vastaan palautetta ja kritiikkiä ja ne 
johtavat riittävän usein muutoksiin.

Voin antaa rakentavaa kritiikkiä johdolle 
varmana siitä, ettei kritiikki aiheuta 
negatiivisia seuraamuksia itselleni.
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Mitä muuta haluat sanoa johtamisesta ja vuorovaikutuksesta?

Esimiestyö

Esimiehellä tarkoitetaan tässä yhteydessä omaa lähiesimiestä. 

(1=täysin eri mieltä, 5= täysin samaa mieltä)

1 2 3 4 5

Esimieheni kohtelee alaisiaan tasapuolisesti.

Esimieheni toiminta on osallistavaa ja keskustelevaa.

Esimieheni tekee päätöksiä oikea-aikaisesti ja 
päättäväisesti.

Esimieheni johtaa tiimipalavereja siten, että toimimme 
tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti.

Vuorovaikutus oman esimieheni kanssa toimii hyvin.

Esimieheni ottaa vastaan palautetta ja kritiikkiä ja ne 
johtavat muutoksiin.

Esimiehelläni on hyvä ymmärrys työni sisällöstä ja siitä, 
miten tukea minua.

Minun ei tarvitse neuvotella työhöni liittyvistä 
kysymyksistä useiden eri esimiesten kanssa.

Tuen omalla toiminnallani esimiehen työtä.

Nykyinen moniammatillinen hallintomalli edistää 
päätöksentekoa ja toimivaa vastuunjakoa tiimien ja 
toimialojen välillä.

Mitä muuta haluat sanoa esimiestyöstä?
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Tiimityö

(1= täysin eri mieltä, 5= täysin samaa mieltä)

1 2 3 4 5

Työn organisointi ja tiimi-/työalajako on 
tarkoituksenmukainen.

Yhteistyö muiden tiimien kanssa sujuu hyvin.

Meillä on tiimissämme selkeät tavat suunnitella, toteuttaa 
ja arvioida toimintaamme.

Tiimi tukee omaa työtäni.

Yhteistyö ja vuorovaikutus oman tiimini jäsenten kesken 
toimii hyvin.

Tiimissä työnjako on oikeudenmukainen ja tasapuolinen.

Meillä on sopiva määrä kokouksia.

Kokouksiin osallistuvat vain ne henkilöt, joiden läsnäolo 
kokouksessa on tarpeen. 

Tiimikokoukset ovat hyvin suunniteltuja ja toteutettuja, 
esim. kokouksissa on esityslista ja päätöksistä pidetään 
kirjaa.

Edesautan omalla toiminnallani tiimiäni toimimaan 
tavoitteellisesti ja ammatillisesti.

Mitä muuta haluat sanoa tiimityöstä?

Työn arvostus

(1= täysin eri mieltä, 5= täysin samaa mieltä)

1 2 3 4 5

Meillä on ilmapiiri, joka saa ihmiset tekemään parhaansa.

Meillä kannustetaan ihmisiä jatkuvaan itsensä 
kehittämiseen.

Koen, että työtäni ja osaamistani arvostetaan.

Saan työstäni esimieheltä myönteistä palautetta.

Ihmisiä palkitaan johdonmukaisesti ja 
oikeudenmukaisesti.

Jokaisen työtä pidetään työyhteisössämme yhtä 
arvokkaana. 

Mitä muuta haluat sanoa työn arvostuksesta?
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