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Ikikunolta
toimintakulttuurien

kehittamiseen

WERKA



— saatteeksi lukijalle ja
toimintakulttuurin kehittajalle

Tama pieni kirjanen on tarkoitettu matkaoppaaksi kaikille, joilla on ute-
liaisuutta ja kiinnostusta lahted tutkimaan ja kehittdmaan oman tyo-
yhteisdnsa toimintakulttuuria.

Kun me Werka kehitys Oy:ssa toteutimme koronasyksyna 2020 tyo6-
pajojen sarjan toimintakulttuurin kehittdmisestd ja muotoilemisesta,
tormasimme monenlaisiin erilaisiin nakdkulmiin. Aloimme kutsua nii-
ta ikkunoiksi. Jokaisen ikkunan taustalla on oma kulttuuria jasentava
teoreettinen viitekehyksensa. Teoreettinen viitekehys toimii tydkaluna,
joka tarjoaa omanlaisensa ndkékulman, ikkunan, toimintakulttuuriin ja
sen mukaiset konsultatiiviset ldhestymistavat.

Toimintakulttuurin tyépajoissa meita werkalaisia auttoivat Jarmo Man-
ner, Risto Puutio ja asiakkaidemme tilanteet ja tarinat, joita yhdessa
tyostimme. Yritimme samalla ymmartda omaa toimintakulttuuriamme
ja sita, mika meita ohjaa tehdessamme tyonohjaus- ja konsultaatioty6ta
yhdessa asiakkaidemme kanssa.

Tama kirjanen sai alkunsa meidan werkalaisten yhteisista keskusteluis-
tamme, joista Atso Juote koosti tekstin. Tekstid rikastuttivat niin kas-
vokkaiset kuin etani kdydyt keskustelutkin, joita koottiin sdhkoiselle
alustalle muistiin. Saimme Business Finlandilta pienen rahoituksen tut-
kimusretkeemme, mista olemme kiitollisia.

Esittelemme tassa kirjasessa on kuusi ikkunaa, joiden kautta voi tutus-
tua toimintakulttuurin erilaisiin jasennyksiin ja ajatella toimintakulttuu-
ria niiden kautta katsottuna.






Toimintakulttuurien
kerroksellisuus
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puolustusmekanismina

Kurkistus systeemiteoriaan
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Voimaannuttava
toimintakulttuurin muutos

Nakymia kompleksisuuteen
- toimintakulttuuri
mohnimutkaistuvassa maailmassa




oimintakulttuurilla, organisaatiokulttuurilla tai yhteisokulttuurilla
Ttarkoitetaan yhteison kayttdytymisnormien, arvojen, toimintatapo-
jen, kaytetyn kielen, symbolien ja erilaisten artefaktien muodostamaa
kokonaisuutta. Organisaatiokulttuurilla viitataan sellaisiin jarjestayty-
misen muotoihin, joilla on olemassa rakenteellisia kuvauksia - organi-
saatiokaavio itsestdan. Yhteisokulttuuri kattaa edellisen lisdksi myos
sellaiset epamuodollisemmat organisoitumisen tavat, joita ilmenee
esim. verkostoissa. Naistd ndkokulmista toimintakulttuuri nayttaytyy
kerroksellisena ja jatkuvasti muotoutuvana, eradanlaisena jadvuorimal-
lina. Pintatason kulttuuriset ilmiét on helpompi tunnistaa, normien ja
itsestdan selvien kayttaytymissaantojen kautta. Niiden taustalla olevien
yhteisollisten arvojen vaikutus nayttaytyy taas sitd hahmottomammal-
ta, mitd syvemmalle kulttuuriseen rakennelmaan edetdan. Toiminta-
kulttuuri on siis sekd nakyvaa ja sanoitettavissa olevaa tapahtumista
ettd ndkymatonts, piiloutuvaa tapahtumista.

Organisoitumista prosesseina tarkastelevissa nakokulmissa moni-
naisen organisoitumisen seurauksena syntyy toimintakdytantoja ja
kayttaytymistd ohjaavia rakenteita. Perinteisesti organisaatiot ja siten
my0s organisaatiokulttuuri on nahty staattisena, pysdytyskuvan omai-
sena. Prosessiajattelundkokulma taas liittyy jatkuvaan organisoitumi-
seen, liikkeeseen ja dynamiikkaan; kulttuuriset piirteet ovat liikkeessa
ja muotoutuvia. Tydorganisaatioissa prosessit synnyttavat ajan myo6ta
toimintakulttuuria, sisdistettya tapaa kokea asioita, reagoida tilanteisiin
ja suunnata huomiota. Kulttuurinen konteksti puolestaan "jalkautuu”
organisaatioiden arkeen toiminnan paradigmoina ja rakenteina. Raken-
teet ovat toimintaa ohjaavia konsepteja ja paatoksentekokaytantoja,
toiminnan priorisointia saatelevid periaatteita, tekemisen prosesse-
ja madrittelevia toimintamalleja, ohjeistuksia, tekniikoita ja valineita.
Rakenteet siis organisoivat ihmisia ja heidan toimintaansa.

Psykodynaaminen ldhestymistapa johtaa toimintakulttuurin tarkaste-
luun puolustusmekanismina tai sisdistettynad toimintatapana samalla
lailla kuin joukkueurheilussa voidaan puhua pelitavasta. Kulttuuri, joka
tulee esiin vakiintuneina tapoina, syntyy vastauksena epavarmuuden



synnyttdmaan ahdistukseen. Kulttuuri tuottaa ennakoitavuutta ja tur-
vallisuuden tunnetta. Se on vastavoima yllatyksille.

Systeemisen ajattelun juuret ovat organisatorisissa rakenneteorioissa.
Niklas Luhmann jalosti ajattelua 1980-luvulla ja kiinnitti huomiota eri-
tyisesti kahteen elementtiin:

Voimaantumisteoriat tarkastelevat ihmisten kyvykkyyden kasvua ja
osallisuutta. Varsinkin suurissa yhteisoissa ihmisten kyvykkyys paisee
sattumanvaraisesti koko yhteison kayttoon. Viralliset ja epaviralliset
hierarkiat, itsed ja yhteis6a koskevat uskomukset jne. saattavat monet
yhteison jasenet osattomuuden tilaan. Kulttuurin muuttamisessa olisi
nain kysymys yhteisén jasenten emansipaatiosta ja kyvykkyyden vah-
vistamisesta.

Kompleksisuusteorioiden yksi keskeinen anti liittyy yhteisollisen toi-
minnan ymmartadmiseen muotoutuvien vuorovaikutuksen kaavojen
kautta. Kaavojen tunnistaminen ja niiden jatkuva muotoutuminen tar-
joaa mahdollisuuden yhteiséllisen vuorovaikutuksen muuttamiseen.
Kaavojen keskeinen osa ovat palauteluupit. Niiden tutkiminen auttaa
yhteis6ja sovittautumaan laadullisesti paremmin kulloiseenkin tilantee-
seen. Epatarkoituksenmukaisia ja vuorovaikutuksen umpiperiin johta-
via toimintamalleja on mahdollista purkaa.

Kompleksiset johtamisteoriat ymmartavat yhteisdjen toimintaa hajoa-
misen ja kehkeytymisen sykleina. Jarjestyksen ja kaaoksen vilimaas-
tossa liikkumisen tarkastelu tarjoaa avauksia muutoksen edellytysten
ymmartamiseen, yhteisollisen oppimisen tarkasteluun ja ennen kaikkea
kompleksisessa maailmassa toimimisen rakenteellisten edellytysten
tarkasteluun.



Werkan ty6pajoissa jasensimme toimintakulttuuria
prosessinomaisena ja jatkuvasti muuttuvana:

Kulttuuri on
arvostuksia ja niiden
niakymista vuoro-

Kulttuuri on mysteeri. vaikutuksessa.
Kulttuurista ei saa otetta
eika se ole tyhjentavasti
kuvattavissa.

Kulttuuri syntyy, jotta
menneisyys nayttaytyisi
johdonmukaisena,
nykyisyys jasentyisi
ja tulevaisuudesta
tulisi ennustettava.

Kulttuuria voidaan
kuvata toimintana:
vakiintuneiden tapojen
ja kaavojen kooste.

Mika pakottaisi muuttamaan
kayttaytymista?
Onko hyodyllisempaa
puhua toimintatavoista
kuin kulttuurista?



Kulttuurin perusteella

Kulttuuri tiedimme mm.
on kiinni miten konflikteja
alkuarvoissa. ratkaistaan.

Kulttuuri voidaan

Kulttuuri on kuvata rakenteellisena:

olio, joka nakyvissa olevat asiat,

panee meidat pinnan alla olevat asiat
toimimaan.

ja syvalla taustalla
olevat asiat.

Kulttuuri on
lassytysta, joka
mahdollistaa vanhan

Kulttuuri on tapa kayttiytymisen.

suojautua epamaaraisen
ja yllattavan aiheuttamaa
ahdistusta vastaan.

Kulttuuri tuottaa
"kollektiivista mielta”
ja siten organisoi
organisoitumista.
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Toimintakulttuurien
kerroksellisuus

Toimintakulttuuria esittelevat mallit ovat usein
kuvailevia. Ne eivat selita kulttuurin syntya, eivat
oikein jasenna toimintakulttuuria talla hetkella

— eivatka ne ennusta tulevaa. Yksi yleisimmista
tavoista kuvata toimintakulttuuria on jasentaa
toimintakulttuuri kerrokselliseksi ja tasoittaiseksi,
nakyvaksi ja nakymattomaksi.




Nakyva osa toimintakulttuuria avautuu esimerkiksi vastauksina kysymyksiin:
Millainen kuva teilld on organisaatiostanne (organisaatiokaavio)?
Mita se kertoo teista ja tyostanne, enta yhteistyéstanne?
Miten teette paatoksia?
Mika on tyypillista teille?
Millaisia kokousrakenteita ja muita yhteisen keskustelun foorumeita teilld on?

Mita minun pitaisi ymmartaa teista ja tavastanne toimia, millaisia
tuotoksia/tuloksia tydstinne syntyy?

Jokapaivadisen toiminnan taustalle katkeytyy arvostettuja asioita, ammatillisia
hyveita seka vakiintuneita kirjoittamattomia saantoja. Tyypillisesti yhteisoissa on
virallisen rakenteen varjoissa sekd valta- ettd toimintarakenteita ja esimerkiksi
senioriteettiin perustuvia hierarkioita:

Kenen sana painaa eniten?
Kenelld on paasy salattuihin resursseihin?
Kenen puoleen kannattaa kaantya missakin asiassa?

Kuka toimii yhteisén puhetorvena?

Yhteisoilld on syntyhetkistaan periytyvia uskomuksia ja kasityksia itsestaan ja ole-
massaolon tarkoituksesta. Naihin usein unohtuneisiin neuvotteluihin ja tapahtu-
miin sitoutuneet kasitykset ovat tulleet osaksi yhteison identiteettia ja sita kautta
sille tyypillistd toimintaa. Perusoletuksista on usein kirkkain kasitys perustajilla.
Samalla on tarkedd ymmartaa, etta peruskasitykset ovat ajan kanssa muuntuneet ja
sovittautuneet ymparistoonsa. Lisdksi yhteisdjen historiassa voi olla lukuisia mur-
roskohtia, joissa perusoletukset on maaritelty uudestaan.
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Miten toimintakulttuurin
eri kerrokset vaikuttavat
toisiinsa, on suuri mysteeri.
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ja pohdintaa...

Jaavuorimalli peilina

Liikkeelle voi lahtea kysymyksista ja esimerkiksi jadvuorimallia voi kdyttaa
peilina toimintakulttuurin nakyvaksi tekemiseen.

Voidaan esimerkiksi kysya:

Millaiset periaatteet/arvot Millaiset uskomukset liittyvat
ohjaavat toimintaa? toiminnan tarkoitukseen ja

o . yhteisélliseen identiteettiin?
Millaisia rakenteita nahdaan

ja tunnistetaan? Millaisia toistuvia kaavoja

L . o tunnistetaan?
Millaisia ndkyvia tuloksia ja
tuotoksia saadaan aikaan? Ent3 onko joitain ajattelun
L . malleja, uskomuksia, joihin se,
Millaisia toimintatapoja - .
tvhteisssss ] mita tapahtuu ja tulee
yf)y' €l50ssa on erl nakyviin, kytkeytyy?
asioiden suhteen?

Suhteissa elaa hiljainen tieto toimintakulttuurista

Mita taas sidosryhmanne kertovat teista? Enta miten asiakkaanne
nakevat teidan tyonne ja tydyhteisénne?

Milta tama yksikko/tiimi ndyttaa osana koko organisaatiota, millaisia
erilaisia kuvia eri ihmiset piirtaisivat? Mita puolia kuvat nostavat esiin?

Miten suhteet rakentuvat: milloin ohjaudutaan hierarkiasta kasin, milloin
tyokaveruudesta, milloin asiantuntijuudesta/yhteispinnoista kasin yms.?



Muutos ja murroskohdat paljastavat

Muutos- ja murroskohdat paljastavat usein kulttuurisia kerroksia,
joiden avulla voidaan tutkia perinteen ja muutoksen suhdetta.

Kehittyminen ja
kehittymiseen liittyvan
uuden ja innostavan
kokeileminen.

Perinne ja perinteeseen
liittyvan arvokkaan
yllapitdminen ja jatkaminen.

Mitka ovat toimintakulttuurin perustaa, joka on pitanyt pintansa
aikojen saatossa ja joka on luovuttamatonta? Millaiset uudet asiat
innostavat ja kutsuvat uudistumaan? Kumpi puoli on vahvempi?
Mista voisi jo luopua? Mihin luopumisiin liittyy luopumisen tuskaa?

Miten yhteiso liikkuu ja elaa nailla ulottuvuuksilla?
Miten organisaatioialtaan eri kohdissa olevat ihmiset
nakevat toimintakulttuurin nailtd osin?

Miten yksilolliset tarpeet ja yhteison toimintakulttuuri kohtaavat?

Voi myo6s kuunnella ja kuulostella, mista tyoyhteiséssa
puhutaan - ja mista vaietaan

Ihmiset puhuvat siitd, mika on heille tarkeda. Usein jaa pysahtymatta pu-
heen tutkimiseen. Merkitykset katkeytyvat puheeseen. Puhetta tutkimalla
ja havainnoimalla voi saada esiin toimintakulttuurin kerroksellisuutta.

Mist3 puhutaan paljon (tarke3s)? Mista puhutaan vahan (tirke3s)?

Mista ei puhuta ollenkaan, Kun nadin puhutaan, mita se
mutta olisi tarkeaa puhua? kertoo meista?



Toimintakulttuuri
puolustusmekanismina

Lionell Stapleyn (2005) mukaan toimintakulttuuri on syntynyt vastauk-
sena ennakoimattomuuden tuomaan ahdistukseen. On tarkoituksen-
mukaista etsia, kokeilla ja luoda ahdistusta saatelevia toimintatapoja ja
sellaisen 16ytyessa pyrkia toistamaan niita. Yhteiso tavoittelee johdon-
mukaisuutta suhteessa aikaisempaan.

Toimintakulttuuri on siis yhteisollinen puolustusmekanismi, jonka teh-
tava on vahentaa jasentymattomyyden, arvaamattomuuden ja ennakoi-
mattomuuden synnyttamaa ahdistusta. Toimintakulttuuri selittaa vakiin-
tuneiden tapojen syntymistd, nykytilaa seka tulevaa. Samalla se tarjoaa
mahdollisuuden toimintakulttuurin muuttamiselle kysymalla, mika olisi
nyt tarkoituksenmukainen tapa toimia.

Toimintakulttuurilla on taipumus institutionalisoitua yhteis6a ohjaaviksi
saannoiksi. Esimerkiksi pitkdn historian omaava organisaatio on ajan
saatossa muodostanut paljon erilaisia saant6ja, joiden kautta pyritaan
ohjaamaan ja kontrolloimaan organisaation kannalta tarkoituksen-

mukaista toimintaa. Osa sddnnoista saattaa olla organisaation toimintaa




jaykistaviakin. Uusien tydntekijoiden perehdytys nojaa naihin organi-
saation vakiintuneisiin toimintatapoihin ja sdantéihin.

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

Yhteiso kaipaa ennustettavuutta. Historian perusteella voimme tasta
hetkesta kasin paatelld, miten tulemme toimimaan. Kaipaamme ihmi-
sind riittdvaa harmoniaa seka ristiriidattomuutena ilmenevaa eheytta.
Toimintakulttuuria tarvitaan siihen, ettd ihmiset tietdvat, miten ongel-
mia yhteis6ssa ratkotaan, ja mitd ongelmia voi turvallisesti ottaa ka-
sittelyyn. Turvallisuuden nakékulmasta pinnallinen tai vajaa kulttuuri
nayttdytyy toimimattomana ja turvattomana. Monet epdkohdat jaavat
ratkomatta, koska hairioita ei voi ottaa turvallisesti esille.

Nain kuvattu toimintakulttuuri selittdd jossain maarin muutokseen liit-
tyvaa vastustusta ja pelkoa. Kaavojen rikkoutuminen on uhka vakiintu-
neiden toimintamallien luomalle varmuudelle. Yhteis6t voivat kehittya
norminvartijoiksi, joissa uudistajille ja uusille yhteiséjen jasenille ker-
rotaan toiminnan rajat, talon tavat. N&ita rajoja voidaan vartioida palk-
kioin ja rangaistuksin - hienovaraisesti ja joskus aggressiivisestikin.

Jos toimintakulttuuri ei riittavasti sido tydssa ja tyoyhteisdssa syntyvaa
ahdistusta, tulee esiin erilaisia signaaleja ja merkkeja toimintakulttuu-
rin kyvyttomyydesta luoda riittdvaa ennakoitavuutta ja turvallisuutta.
Merkit voivat olla esimerkiksi seuraavanlaisia:

pahan olon ja voimattomuuden puhetta

kyvyttomyytta tehda tilanteelle mitdan

konflikteja

syyllisten ja syntipukkien etsimista

vaatimuksia saada tarkkoja ohjeita ja sdantoja

vaatimuksia paremmasta johtajuudesta.



ja pohdintaa...

Edellisessa luvussa toimintakulttuuria pohdittiin kerroksellisen jadvuo-
rimallin ikkunasta. Kun vaihtaa ikkunasta toiseen, vaihtuvat kysymyk-
setkin. Tietoisuutta toimintakulttuurista voi lisdtd pohtimalla seuraavia
kysymyksia yksin tai yhdessa toisten kanssa.

Omat ja yhteisolliset puolustusmekanismit

Miten osaamme keskustella ahdistavista tilanteista?
Mihin tyoyhteis6ssamme ahdistus kytkeytyy?

Miten tunnistamme kulttuurin kannalta keskeiset
puolustusmekanismit? Enta miten keskustella niiden
tarkoituksenmukaisuudesta?

Yhteison jasenten ahdistus kertonee puuttuvista puolustusmekanis-
meista. Voisiko ahdistavien tilanteiden kuvaaminen auttaa luomaan
tarkoituksenmukaisia adaptiivisia, aloitteellisia tai operatiivisia tiloja?
Millaisissa tilanteissa huomaan joko omaa tai toisten ahdistumista?
Mika vahentaisi omaa tai toisten ahdistumista?

Metaforat kaavojen paljastajana

Metafora on vertauskuva. Toimintakulttuurin tutkiminen metaforien
kautta avaa mahdollisuuden luovien ja intuitiivistenkin sanoitusten
kayttamiseen. Erilaiset tilanteet ja tapahtumat organisaatiossa sisalta-
vat usein tunteita ja my6s osin tiedostamattomia puolia rationaalisen
puolen lisdksi. Siksi voi olla hyddyllista ja vapauttavaa pohtia toiminta-
kulttuuria metaforien kautta.



Jos tama organisaatio olisi eldin/satu/elokuva, mika tama olisi?
Millainen on tdman tydyhteison sankari- tai ihannetyontekija?

Jos kuvaisitte yhteis6anne metaforalla, mika vertaus kuvaisi
teita parhaiten? Millaisia rooleja metafora tuo nakyviin?

Mika on oma roolisi tassa vertauksessa? Mitka puolet itsessasi
paasevat tissa metaforassa esille? Enta mitka puolet itsestasi
eivat saa tilaa? Jos metaforaa voisi vaihtaa, millaista toimijaa
maailma tarvitsee nyt? Millainen toimija voisimme olla?

Minka yhteisdssa pitdisi muuttua, jotta oma kyvykkyytesi
paasisi paremmin esiin? Entd omassa toiminnassasi?

Kaavamaiset toimet ja rituaalit

Millaisia kaavoja ja/tai rituaaleja tunnistetaan tyoyhteis6ssa?
Mitka kaavat/rituaalit toimivat, ja mitka eivat toimi?

Miten helppoa on muuttaa jotakin kaavamaista toimintatapaa
yksin tai yhdessa? Millaisia d3neen lausuttuja ja lausumattomia
tarpeita erilaiset kaavamaiset toimet ja rituaalit palvelevat?
Tunnistammeko kaavoja ja rituaaleja, jotka nayttavat
kadottaneen tarkoituksensa?

Miten usein tarkastelemme erilaisten keskustelufoorumien
tarkoituksia ja sitd, miten ne vastaavat tarkoituksiinsa?
Toistammeko jotakin, joka ei enda vastaa tarkoitustaan?



Kurkistus
systeemiteoriaan
kulttuurin kuvaajana

Systeemin perusyksikkd on suhde. Organisaatiossa ihmiset ovat ja toi-
mivat monissa erilaisissa suhteissa niin yksil6inad kuin ryhminakin. Orga-
nisaatiota voi tarkastella eri systeemien valisind vuorovaikutussuhteina
ja toisaalta koko organisaatio on osa isompaa systeemid, toimintaym-
paristoa.

Organisaatio tai tydyhteisd/tiimi on olemassa jotakin tehtdvaa tai tar-
koitusta varten. Jokaisessa organisaatiossa on oma ydin ja toimintaa
ohjaava logiikka, joka tulee nakyviin normeissa ja arvoissa seka toimin-
nan eradnlaisena automaationa. Tastd toimintaa ohjaavasta logiikas-
ta voidaan puhua myos kulttuurina. Systeemi on aina enemman kuin
osiensa summa.

Systeemiteoria tutkii ihmisten, erilaisten osien ja kokonaisuuksien
suhteita ja vuorovaikutusta. Esimerkiksi voidaan tarkastella yksilon ja
ryhman suhdetta tyoyhteison tehtavaan ja tarkoitukseen - ja koko tyo6-
yhteison suhdetta isompaan kokonaisuuteen eli koko organisaatioon
ja toimiintaymparistoon. Systeemistad tapahtumista voi hahmottaa suh-
teiden kautta: mitd organisaation eri osien vililla tapahtuu? Millaista
tietoa vaihdetaan organisaation eri osien valilla, entd miten tieto virtaa
toimintaymparistdn ja organisaation kesken? Millaisia suhteita on niin
maarallisesti kuin laadullisestikin?



Suhteiden mddird on huomattavasti tyéyhteisén jdsenten lukumdidrdd suurempi.

Jokaisella on suhde itseensdi ja toisiin sekd samanaikaisesti kaikkiin muihin vuoro-
vaikutussuhteisiin, jotka eldvdit yksildiden ja eri osaryhmien vdilillé. Organisaation
eri osat ovat suhteessa toisiinsa sekd myds toimintaympdiristoon kytkeydytddn
monenlaisin suhtein. Systeemi on siis enemmdn kuin osiensa summa.



Systeemiteoria on pikemminkin kokoelma teorioita kuin yksi yksittdinen
teoria. Seuraavassa keskitymme Niklas Luhmannin teoriaan systeemista.

Niklas Luhmannilla oli merkittava rooli sosiologian systeemisyyden ke-
hittamisessa. Luhmann sai paljon vaikutteita avointen systeemien teo-
riasta ja sovelsi nditd ajatuksia toihinsd 1970-luvulla ja 1980-luvulla.
Toimintakulttuurin ymmartamisen ja kuvaamisen kannalta Luhmannilla
on kaksi perustavaa laatua olevaa kasitetta: erot ja raja.

Erot ja raja

Luhmann tarkasteli vuorovaikutussysteemin osia erojen, ei paadmaarien
kautta. Eroihin tai rajoihin keskittymisesta seurasi johtopaatos, etta jo-
kainen systeemi on suhteessa ymparistoonsa ja tarkastelee itsedan ym-
paristd-me-eron kautta. Lahtokohtana on mina ja toiset: missa tunnistaa
samaa kuin itsessa ja missa eroja? Tama ohjaa liittymist3, kytkeytymista.
Organisaatiossa eroihin fokusoiminen johtaa vadjaamattomalla taval-
la sisdisten erojen korostuksen vdahenemiseen ja yhdenmukaisuuden
korostumiseen. Eroon fokusoiminen nostaa esiin kysymyksen rajasta,
sen ominaisuuksista ja luonteesta. Luhmann tunnisti omissa toissdan
esimerkiksi isoja toiminnallisia (esim. koulujarjestelma, oikeusjarjes-
telm3, talous yms.), alueellisia (esim. hyvinvointialueet) ja saanto-
perustaisia (esim. oma lainsdadanto ja itse itselle kehitetyt sdannot)
erottautumisia, erontekoja.

Kun organisaatio on jatkuvassa vuorovaikutuksessa ymparisténsa kans-
sa, se ottaa vastaan ympariston viestejd, sovittautuu niihin ja vastaa eri
tavoin ympaéristolleen. Talla tavalla organisaatio samanaikaisesti adaptoi-
tuu ymparistoon sekda muokkaa sitd. Rajojen ominaisuudet ratkaisevat,
mitd ympariston tarjoamia arsykkeitd otetaan vastaan tyostettavaksi,
ja mita yhteison tyostosta palautuu ymparistoon. Se, millaisia rajat ovat,
maarittaa systeemin suhdetta ymparist66nsa. Jaykat ja joustamattomat
rajat tuottavat joustamatonta toimintaa. Huokoiset ja suodattavat ra-
jat mahdollistavat joustavan ja ymparisténsa kanssa muototuvan tavan



Systeemin eri osien
vdlillé syntyy laadulli-
sesti erilaisia suhtei-
ta. Suhteet kantavat
jdnnitteisyyksid aina
drtymykseen asti.
Toisaalta voidaan
toimia joko muodol-
lisesti rakenteellisina
kumppaneina tai yh-
keistd on suhteiden
laatu ja luottamuksen
maddrd rajoilla ja
yhteispinnoilla.

toimia. Organisaatioissa voidaan esimerkiksi resurssien niukkuuden
takia paatya erilaisiin suodatusjarjestelmiin, jotka toimivat rajoina.

Esimerkiksi suoraan soittamista terveyspalveluihin voidaan saadel-
I1a soittojarjestelmien kautta ja takaisinsoittoaikojen viivyttamisella.
Terveydenhuollossa on myds tehty tarkkoja rajoja, jotka voivat tilanteit-
tain kuitenkin muuttua aukkoisiksi. Aukot voidaan piilottaa. Vaikka Luh-
mann tarkasteli yhteiskunnan isoja systeemeja, han tunnisti, ettd hanen
havainnoillaan on kaytt6a organisaation sisdisten osien tai ryhmien va-
listen suhteiden tarkastelussa. Esimerkiksi yksittdisen tydpaikan sisalla
eri ryhmien valinen vuorovaikutus ja suhteet kuvaavat toimintakulttuu-
ria systeemisend tapahtumisena.
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Systeemin uudistuminen -
itseuudistuminen eli autopoiesis

Luhmann sovelsi kahden systeemiteoreetikon Maturanan ja Valeran aja-
tuksia systeemin uudistumiseen. Uudistuminen oli Luhmannille itsensa
uudistumista vuorovaikutuksessa toisten ja ympariston kanssa. Keskeis-
ta on tunnistaa systeemin ydin, identiteetti, ja avautua vuorovaikutuksel-
le toisten ja ympariston kanssa. Systeemin ydin eli identiteetti rakentuu
jatkuvasta peilauksesta ympariston kanssa. Samaan aikaan, kun systeemi
on jotakin ja silla on tunnistettava ydin, systeemi on jatkuvassa proses-
sissa tulossa joksikin. Tatd prosessia Luhmann kutsui autopoiesikseksi.

tulee esiin

TN

systeemin
oleminen

vuorovaikutuksessa

vaikuttaa peilautuu

kasitykseen .
Y Autopoiesis

itsesta

itseuudistumisen
prosessina




Autopoiesis on tietylla tavalla itse itsesta kerrottu kertomus. Se tar-
koittaa omilla teoilla/sanoilla tapahtuvaa rakenteiden, sdantéjen ja
toimintamallien uusintamista. Uudistuminen on merkittavissa maarin
toistuvaa, saantojen, tekemisen ja rakenteiden toistamista, mutta sa-
malla se on riippuvaista sisaisista ja ulkoisista palautteista. Systeemin
uudistuminen riippuu siitd, millaisia palautteita on mahdollista ottaa
vastaan ja reagoida niihin muuttamalla toimintatapoja. Systeemi voi
siis myos olla mukautumatta. Systeemi sdatelee rajojaan autonomisesti
joko avautuen tai sulkeutuen. Organisaatio muuttuu kahdella tavalla:
se seka reagoi ympariston arsykkeisiin ettd luo itsedan uudeksi omis-
ta sisdisista syistaan. Jokaisen itsednsa uudistavan systeemin taustalla
on joitakin perustavaa laatua olevia ajatuksia pdamaarista ja oikeaksi
koetuista toimintatavoista. Naistd voidaan puhua systeemin alkuar-
voina. Esimerkiksi Werka kehitys Oy:ssad on alusta ldhtien ollut eetok-
sena tehda yhteiskunnallisesti merkityksellistd tyota, ja tama eetos
ohjaa valintoja ja uudistumista.

Yhteisot uudistavat itseddan muuntelemalla tarinaa, jota he kertovat
paamaaristaan, toimintatavoistaan ja tekemisistaan. Itsestd kerrotun
tarinan muunnelmat luovat mahdollisuuksia kulttuurin muuttumiseen.
Luovan uudelleen maarittelyn ndkokulmasta on tarkedi kiinnittda
huomiota rajojen luonteeseen: missd maarin ja millaista informaatiota
rajojen lapi paasee? Millaiset ymparistostd tulevat arsykkeet voivat
olla synnyttdmassa sisdisen itse itsensd maarittelyn muunnelmia ja
vaihtoehtoja? Millaisia tarinoita yhteiso kuulee systeemin ulkopuolelta
esimerkiksi asiakkailta ja yhteistydkumppaneilta? Millaisia merkityksia
seka sisdinen ettd ulkoinen palaute saa? Miten naitd merkityksia yh-
dessa kasitellaan ja millaisia kytkoksia syntyy merkityskeskusteluissa
systeemin eri osien valilla?



ja pohdintaa...

Miten rajojen synnyttdmaan toiseuteen voi vaikuttaa?

Luhmann tyypittelee rajojen yli tapahtuvan
yhteistyon kolmeen kategoriaan:

jannitteiseen tai artymysta herattavaan, B. rinnakkaiseen
toimintaan C. yhteiskehittelyyn. Miten voidaan auttaa
yhteisoja yhteiskehittelyn tielle?

Systeemin uudistumistydssa kuvataan yhteisen tehtavan
ja suunnan merkitysta yhteisén toiminnan ohjaajana.
Voiko yhdessa maaritelty visio tms. laimentaa yhteison
sisaisia rajoja ja mahdollistaa yhteistyon?

Luhmann itse oli hyvin kyyninen rajojen yli tapahtuvan
kommunikaation suhteen. Voisiko tietoisuus erojen
syntymisen mekanismista auttaa rajoja liennyttavien
vuoropuheluiden kaymista?




Luhmannin mukaan itse itsesta kerrottu tarina seka
maarittelee meita, ettd sen kautta uudistamme tapaamme
olla olemassa. Auttaako itsestamme kerrotun tarinan nakyvaksi
tekeminen, sen uudelleen kertominen ja varioiminen yhteis63,
sen osia ja jadsenia muuttamaan tarinaa tietoisesti ja sen kautta
luomaan uudenlaista tarinaa ja todellisuutta?
Millaista tarinaa omassa yhteis6ssasi kerrotaan "meistd”?
Missa maarin eri tiimien ja yksikéiden tarinat ovat
samoja ja erilaisia?
Onko organisaation tarinassa yksi "me” vai monta eri "meit3”?
Mita tapahtuu liittymisen ja erillisisyyden vuoropuhelussa
omassa tyoyhteisdssasi?

Mika liimaa ihmisia yhteen ja mika erottaa?

Missa ndaet muuttumista omassa tyoyhteisdssasi, ja millaisia
muuttumisen tai muuttumattomuuden tarinoita kerrotaan?




Voimaannuttava
toimintakulttuurin
muutos



Perinteinen organisaatiokaavio kuvaa eri organisaation
osat ja niiden valiset valtasuhteet kaavamaisesti. Usein
myos tydyhteisdjen sisdiset rakenteet ja vakiintuneet
tavat myotailevat tata kaavamaista hierarkiaa. Tallaiset
rakenteet ja vakiintuneet tavat voidaan kokea alistavina
seka tydntekijoiden osaamista ja kehittymisen
mahdollisuuksia kaventavina.

Nykyisissad organisaatioissa on usein tietoisesti Iahdetty lisddmaan tyon-
tekijdiden mahdollisuuksia vaikuttaa ja tehda omaa tyota koskevia paa-
toksia. Keskeista on vahvistaa tyontekijdiden tietoisuutta organisaation
tehtavasts, tarkoituksesta, arvoista ja padamaarista, ja sitd kautta mah-
dollistaa sitoutumista ja paamaaratietoista toimintaa.

Talléin voidaan puhua myo6s voimaantumisesta. Usein kaytetty esi-
merkki on tarina siivoojasta, jolta kysyttiin, mitd hin tekee tyokseen.
Vastaushan kuului, ettd han rakentaa maailman suurinta ja hienointa
kirkkoa. Sen sijaan, ettd tyo olisi ollut hdnelle vain osa hierarkista sys-
teemi3, liittyi han osaksi isompaa kuvaa ja tehtavaa. Voimaantuminen
on kykya kéyttda ja ottaa haltuun resursseja (sekd omia ettd orga-
nisaatiossa olevia) ja sdadelld sekd omaa etta yhteison energiaa.

Organisaatioissa puhutaan usein itseohjautuvuuden lisddamisestd, jolla
pyritddn voimaannuttamaan ja lisddmaan organisaation kykya toimia
nopeasti ja joustavasti toimintaymparistén muuttuviin tarpeisiin vastaa-
misessa. Tarkoituksena on, ettd tyontekija kykenee lisdidamaan autono-
miaansa ja tekemaan paatoksia ja ratkaisuja ilman, ettd on riippuvainen
esihenkildiden ja johdon vallasta. Tama toki edellyttaa vallasta neuvotte-
lemista erilaisissa tilanteissa, joissa ns. virallinen valta on johdolla.

Itseohjautuvuuden rinnalle tarvitaan siis myds yhdessid ohjautumis-
ta, jossa voidaan tilanteen mukaan sopia ja saddelld eri roolien vilisia
valta-asetelmia. Kysymys on myds oman auktoriteetin kdytosta ja roh-
keudesta ottaa riskeja. Kulttuurin muutos voimaannuttavaksi edellyttaa
jatkuvaa ja toimivaa kommunikaatiota ihmisten ja erityisesti valtaposi-
tioissa toimivien ihmisten kanssa.



Konkreettisesti voimaantumisen astetta voi pohtia suhteessa
esim. seuraaviin kysymyksiin:

Kuinka usein tyontekijat tekevat aloitteita tyon kehittamiseksi?

Kuinka usein johto tai muut auktoriteetit ovat mukana koko
tyoyhteis6a koskevissa tasavertaisissa keskusteluissa?

Missa maarin erilaisia tyoyhteisosta tulevia palautteita kasitellaan
taman hetken ja tulevaisuuden rakennusaineina?

Voimaannuttavan ja osallistavan kulttuurin vastakohtana voi pitaa sellai-
sia kdytanteit3, joissa johto miettii prosessien kehittamist3, ja jossa paa-
tokset ovat johdon valintoja. Paatoksia ei voi kritisoida ja myo6s palaut-
teista valitaan ne, jotka tukevat johdon nidkemysta. Voimaantumista voi
luonnehtia yleisesti aktiiviseksi, osallistavaksi prosessiksi, jossa yksil6t,
yhteisot ja organisaatiot pystyvat paremmin kontrolloimaan itsedan ja
toimintaansa seka saavat sosiaalista oikeutta ja kykya vaikuttaa asioihin.

Voimaantumista tai valtautumista voi ymmartaa sekd henkilokohtai-
sena ettd yhteisollisend prosessina. Useimmat voimaantumista tutki-
neet pitdvat voimaantumista yksilossa tapahtuvana, mutta samalla he
toteavat, etta yhteiso luo voimaantumiselle edellytyksia monella tavalla.

Juha Siitosen (1999) mukaan voimaantumisprosessit ovat prosesseja,

joiden puitteissa ihmiset luovat tai saavat mahdollisuuden kontrolloi-
da omaa kohtaloaan ja vaikuttaa omaa elamaansa koskeviin paatoksiin.
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Ne muodostuvat sarjasta kokemuksia, joiden kautta yksilét oppivat
nakemaan paamaariensd samankaltaisuuden ja mahdollisuutensa saa-
vuttaa ndma paamaarat seka padasemaan kasiksi resursseihin ja hallitse-
maan niitd. Nain ihmiset, organisaatiot ja yhteisot paasevat ikdan kuin
elamansa herroiksi. Juha Siitosen voimaantumisteoria kiteytyy viideksi
periaatteeksi:

Voimaantuminen on seka henkilokohtainen etta sosiaalinen
prosessi, jossa voimaa ei voi antaa toiselle. Yksilén voimaantu-
mista voi kuitenkin tukea, esim. palautteen avulla, ja mahdollis-
taa luomalla toiminnan mahdollisuuksia.

Voimaantuminen on itsesta lahteva prosessi, jota jasentavat
paamaarat, kykyuskomukset, kontekstiuskomukset, tunteet
seka niiden sisdiset suhteet. Esihenkil6illa ja tydtovereilla on
keskeinen rooli yksilon uskomusten muokkaajina ja vahvistajina.

Voimaantuminen vaikuttaa katalyytin tavoin sitoutumis-
prosessiin: vahva voimaantuminen johtaa vahvaan sitoutumi-
seen ja heikko voimaantuminen heikkoon sitoutumiseen.
Voimattomat ihmiset ovat tydyhteisélle sitoutumattomuutensa
ja kyvyttomyytensa vuoksi ongelma.

Voimaantuminen on yhteydessa ihmisen hyvinvointiin. Tyytyvai-
syys tyohon ja tyéhyvinvointi kasvaa ja stressi pienenee hallin-
nan tunteen kehittyessa. Voimaantuminen ehkaisee tyéuupu-
musta.

Voimaantuminen ei ole pysyva tila.

Juha Siitosen teoria korostaa yksilon psyykkisia sisaisia tekijoita voi-
maantumisessa sekd niiden suhdetta ymparistoon. Voimaantumista
voidaan edistdd ja se voidaan menettdd esimerkiksi tyoympariston
muuttuessa hallitsemattomasti.



Voimaantuminen
tarkoittaa kokemusta siita,
etta voi hallita omaa kohtaloaan
| ja paattaa elamastaan

Juha Siitonen

Kasitys tavoitteista /
-

Kasitys omista
kyvyista

Kasitys

toimintaymparistosta




ja pohdintaa...

Millaisia edellytyksia tydyhteisén jasenten voimaantumiselle on
olemassa (esim. johtamisjarjestelmat, kisitykset roolirajoista jne.)?
Mitka lisdavat voimaantumista, ja missd voimaantuminen viahenee?

Miten tavoitteisiin tai perustehtavaan liittyvaa ymmarrysta
ja innostusta voidaan vahvistaa?

Miten toimintaymparistoon liittyvia kasityksia ja uskomuksia
voidaan realisoida yhteiseksi ymmarrykseksi?

Kun kyvykkyys on ainakin osittain suhteessa olevaa, miten
tyoyhteisdn jasenten ymmarrysta omista kyvyista ja vahvuuksista
voidaan tehda nakyvaksi ihmisille itselleen, mutta myds muille
tyoyhteison jasenille?

Millaisista tunteista tydyhteisdssa voidaan puhua. Miten tunne-_
puhe voisi palvella yhteison kyvykkyyden rakentumista?

Miten palautetta annetaan ja saadaan? Miten palautetta kasitelldan
yhdessa ja yksil6llisesti? Millaiset palautteen antamisen ja
vastaanottamisen taidot itselldsi on - enta milla tasolla tyoyhteisosi
on palautteen antamisen taidoissa? Miten voit/voitte kehittya
palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa?



un kulttuurin muutoksen tavoitteena on tyoyhteison ja sen jasen-
Kten voimaantuminen, tarvitaan kaikkien osallistumista keskuste-
luun. Tallin valitaan ty6tapoja ja menetelmid, jotka tarjoavat mahdol-
lisuuksia ja jopa velvoittavat yhteiseen keskusteluun osallistumiseen.
Osallistavista ja yhteistoiminnallisista tydtavoista on kaytetty yleis-
nimed demokraattinen dialogi.

Deliberatiivinen demokratia eli keskusteleva demokratia on demo-
kraattisen dialogin jalostunut muoto. Se on demokratian muoto, jossa
julkinen keskustelu muodostaa keskeisen osan yhteison toimintaa maa-
rittdvien asioiden, esim. lainsdadanto, kaavoitus, strategia, valmistelua.

Keskustelussa edellytetdan yhdenvertaista mielipiteiden huomioon ot-
tamista kaikilta asianomaisilta ryhmilta. Usein keskustelevan demokra-
tian toteuttaminen tydyhteisossa edellyttaa fasilitointia ja koulutettua
fasilitoijaa, joka huolehtii siit3, ettd keskustelussa noudatetaan keskus-
televan demokratian periaatteita.

Keskustelevassa demokratiassa on piirteitd sekd konsensus- ettd
enemmistdajattelusta. Perinteisestd demokratiasta se poikkeaa siing,
ettd osallistumisessa korostetaan paatosten arviointikriteerien maa-
rittelyyn tahtadvaa keskustelua danestimisen sijaan. Toimintatapa si-
saltda elementteja seka edustuksellisesta ettd suorasta demokratiasta.
Deliberatiivisia periaatteita on siis mahdollista noudattaa seka edustuk-
sellisilla ettd suoraan toimijoista kootuilla foorumeilla.

Organisaatioraati on yksi keskustelevan demokratian toteutustapa.
Organisaatioraateja kdytetdan helpottamaan muutosta tuomalla tyon-
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tekijdiden osaaminen mukaan kaytinnon toteutukseen. lIsoilla tyo-
paikoilla organisaatioraadit voidaan toteuttaa edustuksellisina. Usein
edustuksellisuus on ainoa tapa saada kattavasti eri tahojen danet mu-
kaan eldvaan vuoropuheluun.

Organisaatioraateja voidaan kadyttda epakohtien tunnistamiseen, erilais-
ten valmisteltavien paatosten laaduntamiseen ja tavoitteiden asetteluun.
Organisaatioraati nimeda nykytilanteen epdkohdat ja tuo osallistujien
kautta esille toiminnan pullonkaulat, jolloin yhteisten keskustelujen darella
ongelmiin saadaan luotua ratkaisuehdotuksia toimijaldhtoisesti. Organi-
saatioraadissa alhaalta ohjautuva paatéksenteko saavuttaa hyvaksytta-
vyytensa osallistujien kautta. Organisaation johdon tuki raadin toimen-
pidesuunnitelmalle puolestaan mahdollistaa toiminnan vaikuttavuuden.

Aikaansaadut toimenpide-ehdotukset edustavat yhteisesti hyvaksytty-
ja paatoksia, joiden mahdolliset seuraukset ovat keskusteluiden aikana
jo kasitelty ja hyvaksytty. Osallistamalla kaikki toimintaan liittyvat tahot
yhteiseen kehittdmistydhon haastaviakin ongelmia voidaan ratkaista
yhdessa.

Tarkeaa on, etta tasa-arvoisen keskustelun periaatteet seuraavat myos
paatdksentekoon. Jos tyoyhteistssad keskustelutetaan tyontekijoita ja
sitten paatokset ja paatoksenteko eivat kytkeydy riittavasti esimerkik-
si organisaatioraadissa kdytyyn keskusteluun, tulee suuria turhaumia,
jotka vaikuttavat pitkdan tyoyhteisén energiaa ja voimaantumista va-
hentden. Ndenniinen keskusteleva demokratia kdantyy talloin itsedan
vastaan. On siis tarkkaan etukateen pohdittava, miten toimitaan ja mi-
hin tarkoitukseen esimerkiksi organisaatioraati soveltuu.
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ORGANISAATIORAADIN TYOSKENTELY
toimintakulttuurin epdkohtien ja vahvuuksien tunnistaminen
epakohdat nakyviin seinalle
aanestys asioiden ryhmittamiseksi ja priorisoimiseksi

myOnteisen tavoitetilan maarittely
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ORGANISAATIORAADIN TYOSKENTELY
kyselyissa kuvatun muutoksen laadullinen kuvailu ryhmissa

uusien tavoitteiden asettaminen



Nakymia
kompleksisuuteen

— toimintakulttuuri
monimutkaistuvassa
maailmassa

Perinteisesti toimintakulttuuri on tuottanut ennustettavuutta, selkeytta
ja jatkuvuutta. Monimutkaistuvassa maailmassa organisaatiolta edelly-
tetdan joustavuutta, muuntelua ja nopeaa reagointia muuttuviin tilan-
teisiin. Keskeistad on, ettd kyetdan nopeasti saamaan yhteisén resurssit
organisoitumaan kulloisenkin tarpeen mukaan. Toiminta on tilannesi-
donnaista ja sisaltda paljon moninaisia suhteita, jotka ovat keskindisesti
rilppuvaisia toisistaan. Suoria syy-seuraussuhde-vaikutuksia on vai-
keaa, ellei mahdotonta hahmottaa. llmenevia ongelmia on lahes mah-
dotonta yksittaisinad toimenpiteind muuttaa. Mitdan oikeaa toimintapaa
ei edes ole. Usein puhutaan pirullisista ongelmista.




ompleksinen toimintaympaéristd haastaa tyoyhteiséja toimimaan
Kuusilla tavoilla. Toisille ketteréat ja jatkuvasti muotoutuvat tavat toi-
mia ovat itsestdan selvyyksia. Toisten on tehtava paljon t6ita raivatak-
seen tilaa notkealle toiminnalle.

Monimutkaisissa ja kompleksisissa ymparistoissa toimiville yhteiséil-
I1a on usein tarve maksimoida mahdollisuuksiin tarttuminen. Olemme
ikdan kuin virran varrella ja meidan pitda olla valmis haavimaan itsel-
lemme sopivimmat saaliit tai asiakkaat. Mahdollisuuksien maksimimoi-
nen vaatii meiltd ketteryyttd moneen suuntaan. Ulkoisesti meidan pitaa
pystyd mukautumaan erilaisten asiakkaiden tarpeisiin. Tyoyhteison si-
salla meidan pitaa pystya siirtdmaan voimavarojamme nopeasti sinne,
missa niitd eniten tarvitaan, ja pitimaan ylla luottamusta ja hyvia yh-
teistydsuhteita.

Perinteisesti yhteisoissa on aloitteellinen alue tai tila. Se paikka, jossa
yhteison tavoitteet ja muuttumisen pyrkimykset saavat alkunsa ja sa-
noituksensa. Mitd haluamme saada aikaan? Mistd haaveilemme? Mita
uutta meidan on tehtdva? Mista vanhasta luovumme? Aloitteellinen tila
ei ole valttdmatta sidoksissa hierarkiaan. Se voi olla keiden tahansa foo-
rumi, joilla on riittdvasti ndkemysta ymparistosta ja riittdvasti vapautta
aloitteiden tekemiseen ja asioiden kehittdmiseen.

Tybyhteis6issd on aina myos kaytanndllisen tekemisen tila. Sielld ta-
pahtuvat kaikki se tyo, jota kutsutaan perustehtidvaksi. Otamme vas-
taan asiakkaita, hoidamme tilauksia, myymme ja toimitamme asioita.
Kaytannollisen tekemisen tilassa teemme kaikkea sitd, mistd tyoyhtei-
somme el33 ja saa rahansa. Tekemisen tilassa on tarkeda saada tyo su-
jumaan tehokkaasti ja vahimmalla vaivalla. Etsimme ty6hon tasapainoa
ja hallinnan tunnetta.



Ne, jotka ovat tutkineet kompleksisissa ymparistoissa toimivia yhteiso-
ja, ovat todenneet, ettd yhteisot tarvitsevat selvitdkseen sovittautumi-
sen tiloja. Sovittautuva tai adaptiivinen tila on paikka, jossa puhumme
tavoitteistamme, muutostarpeista ja siitd, miten muutokset ja tavoit-
teet on mahdollista toteuttaa arjen tekemisessa ja kiireessa. Samalla
jaamme havaintoja ympaériston ilmidista ja asiakkaistamme. liman so-
vittautumisen tilaa kdytannon tekeminen ja kehittamisen tavoitteet er-
kaantuvat toisistaan emmeka pysty vastaamaan ympariston haasteisiin.
Sovittautumisen tilassa sekad kaytiannon tekeminen ettd kehittdminen
ovat kietoutuneita toisiinsa. Sovittautumisen tilassa ei olla "joko-tai”
vaan "seka-ettd” -asetelmassa.

Monien on helppo tunnistaa sovittautuvan tilan tarve. Kuitenkin arjen
kiire ja siita johtuvat lyhytnakoisetkin tarkeysjarjestykset saavat aikaan
sen, ettd meilla ei ole aikaa adaptiiviseen puheeseen. Karrikoiden voi-
si sanoa, ettd kun soutaessa on niin kiire, ettd ei ehdi kdynnistaa pe-
ramoottoria. Adaptiivisten tilojen puute korostaa aloitteellisen tilan ja
tekemisen tilan valisi ristiriitoja. Kun maksimoimme tehokkuutta, teke-
misestd tulee merkityksetdnta suorittamista ja meiltd puuttuvat fooru-
mit, joilla korjata asioita. Monimutkaisessa ymparistossa on tarkeaa ylla-
pitda tasapainoa aloitteellisen, sovittautuvan ja tekemisen tilojen valilla.

Adaptaatiokyvykkyys kasvaa molempien edelld kuvattujen systee-
mien ollessa yhteen kietoutuneita. Adaptiivisessa systeemissa ei olla
"joko-tai” vaan "seki-ettd” -asetelmassa. Adaptiivinen systeemi tukee
samanaikaisesti tasapainoa sekd transformaatiota. Usein operatiivinen
systeemi kuitenkin korostuu ja tukahduttaa aloitteellisen systeemin.
Meilld on ihan liian kiire suorittaa, jotta ehtisimme pysahtya miettimaan
tekemisiamme. Toisaalta my6s ylikehittynyt aloitteellinen systeemi voi
syOsta organisaation kaaokseen.



Ideoista tekemiseen

YR

Sovittautumisen tila Tekemisen tila

Aloitteellinen tila

ideat havainnot . i
P ) P asiakastyot
haaveet ymparistéstamme ; .

. s ; L . i ; rutiinit
tavoitteet . tavoitteiden ja hokk
kehittiaminen Lo tekemisen yhteen Lo tehokkuus

sovittaminen hallinta

muutostarpeet

Tarpeista kehittamiseen

Monimutkaisessa ympdristéssd on
tdrkedd sdddelld tasapainoa aloitteellisen,
sovittautuvan ja tekemisen tilojen vaililld.
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Sovittautumisen kaavat

Systeemi on sellaisten suhteiden kokonaisuus, joista on syntynyt vakiin-
tuneita toimintatapoja, kaavoja, ja sdantoja. Nama ovat kietoutuneet
toisiinsa kompleksisesti. Kun organisaatiota hahmotetaan sovittautu-
misen kaavojen kautta, on mahdollista mallintaa tapahtuvaa muotoutu-
mista kulloisessakin tilanteessa, tavalla, johon voi vaikuttaa. Jos kaavat
tehdaan nakyviksi, voidaan niihin vaikuttaa. Sovittautumista tapahtuu,
kun kaksi toimijaa - ihmisia ja/tai ryhmia - reagoi toisiinsa.

Ihmisten ja ryhmien valilldA on aina palautesilmukoita, joiden kautta
kayttaytyminen tai toiminta muuttuu heidan havainnoidessaan toimin-
tansa vaikutuksia. Koko organisaation kannalta on tarkeda tunnistaa,
ettd yhteison kdytannot ja sddnnot syntyvat ja muotoutuvat yksit-
tdisten ihmisten ja ryhmien valisessa vuorovaikutuksessa. Sen lisaksi,
ettd erilaiset organisaation osat ja asiat kietoutuvat toisiinsa, jokaisel-
la yksil6lla tai ryhmalla on toimintansa perusteena jonkinlainen kaava
(skeema), aikojen saatossa syntynyt tapa toimia. Yksilo ja/tai ryhma
sopeuttaa toimintaansa palautteen my6ta ja korjaa siis kaavaansa
paremmaksi; sellaiseksi, ettd sen avulla voi toimia menestyksekkaasti
kyseisessa toimintaymparistdssa.

SYSTEEMIN KAAVAT

Vaikuttavat
Synnyttaa - toimintaan
ja vahvistaa d a : ja vuorovai-

- ﬁ kutukseen
l' = | m"

TOIMIJAT - YKSILOT JA RYHMAT
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Toimintaympdristéd voi tarkastella seuraavien neljdn erilaisen kentdn
kautta. Kentdt kuvaavat miten yksinkertainen tai monimutkainen toiminta-
ympdiristo on ja millaisilla toimintatavoilla voi selviytyd ja saada aikaan
toimivia ratkaisuja. Viides kenttd kuvaa tilannetta, jossa toimintaympdiristo
ei ole jasentynyt millddn tavalla tai ei ole riittdvdsti havaintoja siitd, miten
se jdsentyy. Himmennyksen ja epdjdrjestyksen kentdstd ei saa otetta.

IlImeinen —yksinkertainen Monimutkainen

ilmeiset syy-, seuraussuhteet syy- ja seuraussuhteiden
analysointi edellyttia asian-

toimintatapa:
tuntemusta ja huolellisuutta

tunnista - luokittele - toimi
toimintatapa:

kayta parhaita tunnettuja
tunnista - analysoi - toimi

kaytantoja
kayta hyvaksi havaittuja
toimintatapoja
Epajarjestys — hadmmennys?
Kompleksinen Kaoottinen
ei tunnistettavia syy- ja epaselvat syy- ja
seuraussuhteita seuraussuhteet
toimintatapa: toimintatapa: toimi, tunnista
kokeile - reagoi - toista toimivaa seuraukset - reagoi seurauksiin
kayta kokeilujen tuloksena kayta parhailta tuntuvia
kehkeytyvia toimintamalleja toimintatapoja
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ja pohdintaa...

Kehkeytymisen ja palauteluupin kasitteet ndyttavat olevan keskeisia
kompleksiseen ymparistoon mukautumisen nakékulmasta.

Kehkeytyminen on vaistimatonta. Miten tehda kehkeytymista
nakyvaksi ja miten arvottaa kehkeytyvaa?

Millaisen tarkastelun kautta voisimme tulla tietoiseksi
palauteluupeista ja merkityksist3, vrt. Eero Voutilainen:
"Miss3 huomio, sielld resurssit.” "Sita saa, mitd mittaa.”

Miten organisaation toiminnassa esiin tulevia kaavoja voisi
tunnistaa ja tehda nakyvaksi?

Mistd/missa toimintakulttuurin muutoksen tarve on (alun perin)
syntynyt/lahtenyt liikkeelle?

Mit4 asioita on noussut esiin eri keskusteluissa, kun on puhuttu
kulttuurista ja sen muuttamisen tarpeesta?

Mita asioita toimintakulttuurin muutoksen kytkeytyy/liittyy?

Milla tavalla aikaisemmin on (jos on) pyritty kehittimaan
toimintakulttuuria?

Mitka asia ovat jumissa talla hetkelld? Mitka asiat ovat jo menneet
vahan eteenpain? Missa on havaittavissa uuden alkua?

Mika toimintakulttuurin muutoksessa tuntuu energisoivalta?
Mika tuntuu haastavalta ja vie energiaa?
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KOMPLEKSISEN SYSTEEMIN TUTKIMISEN KYSYMYKSIA

1. Systeemia tunnistavat kuvaukset
Millainen kokonaisuus?
Millaisia osia?

Keita muita tdhan kuuluu?

Systeemin dynamiikkaa kuvaavia kysymyksia
Millaisia jannitteita?
Millaisia tarinoita kerrotte?
Millaisia rajanylityksia tapahtuu?

Millaiset ristiriidat toistuvat?

3. Systeemia muuttumaan kutsuvia kysymyksia

= Milla tavalla yllapidatte jatkuvuutta?

= Minkalaisia tarinoita haluaisitte
asiakkaiden teista kertovan?

= Mistd ei puhuta, mutta olisi tarkeda puhua?
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Kuvassa werkalaiset kesdlld 2022. Vasemmalta:
Markus Anttila, Petri Saajoranta, Satu Silvanto,
Jori Linnamdki, Eva Valtanen, Jaana Laukkarinen,
Tuula Kiander, Kaija Westermark, Sanna Mdkipddi,
Helena Kupiainen, Atso Juote

Kirjasen taittoprosessi oli mieleenpainu-
va hyppy ymmartimaan organisaatioiden
toimintakulttuuria ja sen monisyisia sys-
teemeja. Teorioiden kuvittaminen tavalla,
joka tukee lukijaa ymmartamaan kirjases-
sa esiintyvia teorioita, oli vuoropuhelua ja
teoriaan paneutumista vaativa ponnistus.
Oli palkitsevaa havaita, kuinka kirjasen ku-
vitukset, valokuvat ja taitto muotoutuivat
erottamattomaksi osaksi kirjasen sisaltoa.

Ismo Hietanen
graafinen suunnittelija

Elsa Hietanen
bréndimuotoilija

Brandila | Elsa ja Ismo Oy

BRANDILA




= g R 3
i ¥

L i
% =L = o ]




Toimintakulttuurin kehittaminen -kirjasen ovat kir-
joittaneet Atso Juote ja Tuula Kiander, jotka molem-
mat toimivat Werka kehitys Oy:n organisaatiokon-
sultteina ja tyonohjaajina.

Werka kehitys Oy on toiminut yli 25 vuotta toimin-
takulttuurien kehittajana. Meille tarkeaa on tehda
toimintakulttuuria nakyvaksi ja rakentaa valittavaa
todellisuutta. Toimintakulttuurin luomisessa, ylla-
pitamisessa ja kehittamisessa kaikki ovat osallisia.

Me werkalaiset muodostamme oppimisyhteisdn ja
tuemme yhdessa oppimista asiakasorganisaatiois-
samme. Tydskentelemme osallistavalla otteella, jos-
sa yhdistyy asiantuntemus ja kuuntelemisen taito.



