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Opinnäytetyön aiheena oli organisaatiokulttuurin johtaminen. Tavoitteena oli 
selvittää Lapin ammattikorkeakoulun organisaatiokulttuurin johtamisen kehit-
tämiskohteet tunnistamalla kulttuurisia kuiluja eli niitä osa-alueita, joita kehittä-
mällä voitaisiin luoda yhdenmukaista kulttuurikokemusta. Tutkimusongelmaa 
lähestyttiin kartoittamalla, minkälainen kokemus työn toimeksiantajan henki-
löstöllä on organisaatiokulttuurin johtamisen nykytilasta. Tämän avulla voitiin 
tunnistaa johtamisen osa-alueita, joihin kehittämistyötä kannattaa tulevaisuu-
dessa suunnata. 

Opinnäytetyö toteutettiin määrällisellä tutkimusotteella. Työn teoreettinen vii-
tekehys pohjautui sekä korkeakouluorganisaation johtamisen erityispiirteisiin 
että organisaatiokulttuurin johtamisen eri osa-alueisiin ja kehittämismahdolli-
suuksiin. Määrällisen kyselytutkimuksen mittariston luomisessa hyödynnettiin 
teoreettisen viitekehyksen lisäksi Lapin AMKin toimintaa ohjaavia arvoja ja eet-
tisiä ohjeita sekä kulttuuritutkimuksen menetelmällistä työkalua.  

Toteutetun kyselytutkimuksen kohderyhmänä olivat kaikki Lapin AMKin palve-
luksessa toimivat henkilöstön jäsenet. Nykytila-analyysin tuloksissa esitettiin 
rinnakkain johtotehtävissä toimivien ja muiden työntekijöiden kokemuksia esi-
tetyistä väittämistä. Nykytila-analyysin pohjalta kulttuurisiksi kuiluiksi valittiin 
tulosten perusteella neljä eri osa-aluetta: 1) uralla etenemisen tasapuoliset 
mahdollisuudet, 2) toimintamallien haastaminen ja kyseenalaistaminen, 3) pa-
lautteenantoon kannustaminen ja 4) arvostus organisaatiossa oman alansa 
ammattilaisena. Kulttuuristen kuilujen osalta vertailtiin myös vastaajan edusta-
maa osaamisaluetta, kampusta ja työsuhteen kestoa.  

Kulttuuristen kuilujen osalta oli löydettävissä joitain eroja osaamisalue- ja kam-
puskohtaisesti, joita opinnäytetyön toimeksiantaja voi hyödyntää organisaa-
tiokulttuurin johdonmukaisuuden ja yhdenmukaisuuden kehittämisessä ja var-
mistamisessa. Selkeämmin kulttuuristen kuilujen tarkastelussa eroja ilmeni 
henkilöstön työsuhteen keston perusteella, sillä vastaajan kokemus esitetyn 
väitteen osalta pääosin heikkeni työvuosien lisääntyessä, vaikka pieniä poik-
keuksia tässäkin ilmeni. Johtopäätöksenä todettiin, että varsinkin pitkään työ-
suhteissa olleiden organisaatiokulttuurikokemuksen vahvistamiseen kannat-
taisi kiinnittää huomiota, jotta uudet organisaation jäsenet saavat kollegoiltaan 
organisaation arvojen mukaisen esimerkin toimintansa tueksi. 

Avainsanat: organisaatiokulttuuri, johtaminen, korkeakouluorganisaatio, kult-
tuurinen kuilu, kehittäminen  
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The main theme of the thesis was management of organizational culture. The 
goal was to find out the areas for improvement in the management of the         
organizational culture at the Lapland University of Applied Sciences by        
identifying cultural gaps, i.e. the areas that could be developed to create more 
uniform cultural experience. The research problem was approached by      
mapping the kind of experience the staff has with the current state of                  
organizational culture and its management. Based on this, it was possible to 
identify areas of management where development work should be directed at 
in the future.  

The thesis was implemented with a quantitative research method. The theo-
retical framework was based on the special features of the management of the 
higher education organizations and the different aspects of the management 
of the organizational culture and the development possibilities. In addition to 
the    theoretical framework, values and ethical guidelines of Lapland UAS, as 
well as the methodical tool of cultural research, were used in the creation of 
the quantitative questionnaire survey.  

The survey conducted was targeted at all the staff members working in the 
Lapland UAS. In the current situation analysis, the experiences of managers 
and other employees were presented side by side. Based on the analysis of 
the current situation, four different areas were chosen as cultural gaps: 1) 
equal opportunities for career advancement, 2) challenging and questioning 
operating models, 3) encouraging feedback and 4) being valued in the             
organization as a professional. Concerning cultural gaps, the respondents’      
area of expertise and campus as well as the duration of the employment were 
compared. 

Some differences concerning cultural gaps could be found by area of expertise 
and campus, which Lapland UAS can use in developing and ensuring the    
consistency and uniformity of the organizational culture. In the examination of 
cultural gaps, differences appeared based on the duration of the staff's          
employment relationship, since the respondent's experience mainly weakened 
as the working years increased. As a conclusion, it was stated that attention 
should be targeted at strengthening the organizational culture experience of 
those who have been in employment for a long time, so that the new members 
of the organization receive from their colleagues an ideal example of working 
in accordance with the organization's values to support their actions.  

Keywords: organizational culture, management, higher education organiza-
tion, cultural gap, development 
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1 JOHDANTO 

Organisaatiokulttuuri sisältää ne arvot, käyttäytymisnormit ja toimintatavat, 

jotka määrittävät organisaation jäsenten toimintaa (Flamholtz & Randle, 2011, 

s. 27; Viitala & Jylhä, 2019, s. 291). Organisaatiokulttuuria voidaan pitää kriit-

tisenä yrityksen strategisen kilpailuedun kannalta (Heskett, 2021; Kulmala & 

Rosvall, 2022, s. 18). Se koskettaa organisaation jokaista tasoa ja vaikuttaa 

paitsi ohjausjänteeseen niin myös työn organisointiin ja käytännön toimintata-

poihin (Heskett, 2021). Kulttuuri on usein tiedostamatonta, mutta toisaalta se 

ohjaa yksilöiden ja ryhmien käyttäytymistä sekä arvoja, ajatusmalleja ja tapoja. 

Johtamisen näkökulmasta onkin tärkeä ymmärtää, mikä merkitys kulttuuriteki-

jöillä on koko organisaation toimintaan aina strategiasta käytännön toimintata-

poihin, sillä kulttuurin määrätietoinen johtaminen vaikuttaa positiivisesti myös 

tehokkuuteen ja tuottavuuteen. (Schein, 2009, s. 29.) Organisaatiokulttuurin 

onnistunut johtaminen edellyttää tämän monisyisen kokonaisuuden ymmärtä-

mistä (Luukka, 2019b, s. 12).  

Kaikilla organisaatioilla on kulttuuri, ja ellei sitä johdeta määrätietoisesti, kehit-

tyy se joka tapauksessa evolutiivisesti (Luukka, 2019b, s. 12; Viitala & Jylhä, 

2019, s. 291). Tämän opinnäytetyön lähtökohtana on kartoittaa, minkälainen 

kokemus työn toimeksiantajan eli Lapin ammattikorkeakoulun (Lapin AMK) 

henkilöstöllä on organisaatiokulttuurin johtamisen nykytilasta. Kulttuuri raken-

tuu ihmisten yhteisessä toiminnassa, mutta johtamisella on erityinen merkitys 

sen kehittämisessä, koska johtajat voivat omalla esimerkillään joko vahvistaa 

tai murtaa kulttuuria (Viitala & Jylhä, 2019, s. 291). Tämän vuoksi opinnäyte-

työssä peilataan organisaatiokulttuurin johtamisen nykytilan kokemuksia Lapin 

AMKin arvoihin ja eettisiin ohjeisiin, joilla tällä hetkellä ohjataan johtamistoi-

mintaa. Opinnäytetyö toteutetaan määrällisellä tutkimusotteella. Kartoituksen 

tavoitteena on selvittää kulttuurisia kuiluja, joiden avulla tunnistetaan sellaisia 

johtamisen osa-alueita, joiden kehittämiseen Lapin AMKissa kannattaisi pa-

nostaa yhtenäisen kulttuurikokemuksen takaamiseksi jatkossakin. 



7 

 

2  OPINNÄYTETYÖN TAVOITE JA LÄHTÖKOHDAT 

2.1 Tutkimuskysymykset 

Opinnäytetyön tavoitteena on selvittää Lapin AMKin organisaatiokulttuurin joh-

tamisen kehittämiskohteet eli niin sanotut kulttuuriset kuilut nykyisen ja halutun 

organisaatiokulttuurin välillä. Tutkimusongelmaa lähestytään kartoittamalla 

ensin Lapin AMKin organisaatiokulttuurin johtamisen nykytila määriteltyjen 

johtamisen osa-alueiden osalta koko henkilöstön eli niin johdon kuin työnteki-

jöiden näkökulmasta. Nykytilan kartoitusta verrataan organisaatiokulttuurin 

johtamisen tavoitetilaan eli toimeksiantajan toimintaa ohjaaviin arvoihin ja eet-

tisiin ohjeisiin. Tämän avulla voidaan tunnistaa niitä johtamisen osa-alueita, 

joihin kehittämistyötä kannattaa tulevaisuudessa suunnata.  

Opinnäytetyö toteutetaan määrällisenä tutkimuksena. Keskeisenä tavoitteena 

on selvittää, löytyykö joitain sellaisia kulttuurisia kuiluja, joihin voitaisiin osoit-

taa kehittämistoimenpiteitä johtamisen osalta. Näin ollen opinnäytetyön pää-

tutkimuskysymys on: 

• Mitä organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueita Lapin AMKissa tulisi 

kehittää, jotta johtamisen käytännöillä voidaan kaventaa kulttuurisia kui-

luja ja siten luoda yhdenmukaista kulttuurikokemusta? 

Kulttuurisilla kuiluilla tarkoitetaan tässä opinnäytetyössä sellaisia organisaa-

tiokulttuurin johtamisen osa-alueita, joiden osalta henkilöstön nykytilan koke-

mukset eroavat selkeimmin toisistaan eli joiden vastauksissa korostuu tasa-

puolisesti molemmat ääripäävaihtoehdot. Kartoituksessa hyödynnetään seu-

raavia alatutkimuskysymyksiä, jotka auttavat vastaamaan pääkysymykseen: 

• Miten Lapin AMKin henkilöstö kuvaa nykyisen organisaatiokulttuurin 

johtamisen toteutumista oman kokemuksensa perusteella? 

• Kuinka yhdenmukaista ja johdonmukaista organisaatiokulttuurin johta-

minen on Lapin AMKissa? 

• Miltä osin organisaatiokulttuurin johtamiseen liittyvät osa-alueet ovat 

yhdenmukaisia Lapin AMKin tavoitekulttuurin kanssa? 
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Päätutkimuskysymys ohjaa määrällisen tutkimuksen käytännön toteuttamista, 

ja kyselyn temaattisena viitekehyksenä käytetään Kulmalan ja Rosvallin (2022, 

s. 43) jaottelua organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueisiin, joista tässä 

työssä keskitytään ennen kaikkea yhteiseen ymmärrykseen kokonaiskuvasta, 

organisaation rakenteisiin ja toimintatapoihin sekä yhteisöllisyyteen. Päätutki-

muskysymyksen osalta huomioidaan myös toimeksiantajan erityisyys korkea-

kouluorganisaationa, jonka vuoksi toteutettavassa kyselyssä selvitetään me-

nestyksekkääseen organisaatiokulttuurin johtamiseen liittyviä osa-alueita, 

jotka voivat osaltaan kuvata nimenomaan korkeakoulua toimintaympäristönä. 

Määrällinen tutkimus toteutetaan verkkokyselylomakkeella, joka on suunnattu 

koko Lapin AMKin henkilökunnalle eli sekä johtotehtävissä toimiville henkilös-

tön jäsenille että muulle henkilöstölle. Organisaatiokulttuurin johtamisen nyky-

tilaa käsitellään vastaajaryhmästä riippumatta samoilla mittareilla, jotka laadi-

taan opinnäytetyön tietoperustaan sekä Lapin AMKin arvoihin ja eettisiin oh-

jeisiin pohjautuen. Määrällisen kyselytutkimuksen toteuttamiseen ja mittarei-

den laatimiseen liittyviä käytäntöjä avataan yksityiskohtaisemmin luvussa 5. 

2.2 Toimeksiantajan esittely 

Lapin ammattikorkeakoulu Oy on osakeyhtiö, jonka omistavat Lapin yliopisto 

sekä Rovaniemen, Kemin ja Tornion kaupungit (Lapin AMK, n.d.-c). Organi-

saatio toimii kolmella paikkakunnalla omistajakaupunkiensa mukaisesti ja on 

jakautunut kahteen kampukseen, jotka ovat Kemi-Tornion kampus ja Rovanie-

men kampus (Lapin AMK, n.d.-b). Lapin AMKin henkilöstömäärä on viime vuo-

sina vaihdellut 420:n ja 456:n välillä. Osakeyhtiön kotipaikkakunta on Kemi, ja 

yhtiön toimitusjohtajana on rehtori Riitta Rissanen. Päätoimialana on koulutuk-

set ja koulutuspalvelut, ja TOL2008:n mukainen toimialaluokitus on ”85240 

Korkea-asteen koulutus yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa”. (Finder, 

2023.) Lapin AMK on perustettu vuonna 2014, jolloin Rovaniemen ammatti-

korkeakoulu ja Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu yhdistyivät yhdeksi ammat-

tikorkeakouluksi (Tasala, 2014, 73). 

Lapin AMK muodostaa Lapin korkeakoulukonsernin (LUC) yhdessä Lapin yli-

opiston kanssa (Lapin AMK, n.d.-d). LUC-konsernin yhteisesti määritellyt 
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strategian painopisteet ovat arktinen globaali vastuullisuus, kestävä matkailu 

sekä tulevaisuuden palvelut ja etäisyyksien hallinta. Kahden korkeakoulun yh-

teiset strategiset valinnat ohjaavat paikallista aluekehitystoimintaa. Lapin kor-

keakouluyhteisön visiona on olla vuonna 2030 luova edelläkävijä ja vastuulli-

nen arktinen yhteisö. (Lapin AMK, n.d.-b; n.d.-g.)  

Toimeksiantajan näkökulmasta kiinnostavana taustatekijänä on kahden am-

mattikorkeakoulun fuusio, kun Kemi-Tornion ja Rovaniemen ammattikorkea-

koulut yhdistyivät Lapin AMKiksi (Tasala, 2014). Vuoden 2017 alussa Lapin 

AMKiin valittiin sen nykyinen rehtori Rissanen (Lapin AMK, 2018), jonka aloit-

teesta toteutettiin laaja-alainen organisaatiouudistus vuosina 2018–2019 (ks. 

esim. Rintala & Viiri, 2019). Kohdeorganisaatiossa on siis tapahtunut paljon 

sellaisia muutoksia, joilla on voinut olla vaikutuksia organisaatiokulttuurin ke-

hittymiseen ja johtamiseen. Opinnäytetyössä ei kuitenkaan tarkemmin pereh-

dytä fuusion vaikutuksiin tai muutosjohtamiseen, vaan fokus on nykyisen or-

ganisaatiokulttuurin johtamisen kokemuksissa.  

Lapin AMKissa on toteutettu vuodesta 2020 alkaen People Power -henkilöstö-

tutkimuksia, jotka tarjoavat opinnäytetyön toimeksiantajalle määrällistä tausta-

tietoa myös organisaatiokulttuurin ja johtamisen nykytilasta. Vuoden 2022 hen-

kilöstötutkimuksen tulosten pohjalta Lapin AMKin yhteiseksi kehittämiskoh-

teeksi valittiin yhteisöllisyyden vahvistaminen. (Lapin AMK, 2023.) Tämän 

opinnäytetyön kyselytutkimuksen mittariston luomisessa hyödynnetään Kul-

malan ja Rosvallin (2022, s. 43) organisaatiokulttuurin johtamisen viitekehyk-

sen lisäksi Lapin AMKin (n.d.-a; n.d.-e) arvoja ja eettisiä ohjeita (ks. luku 3.3), 

jotka omalta osaltaan ohjaavat toimeksiantajan johtamisen käytäntöjä ja näin 

tukevat kulttuurista käyttäytymistä. Opinnäytetyössä näitä toimeksiantajan ar-

voja ja eettisiä ohjeita tarkastellaan organisaatiokulttuurin ja sen johtamisen 

tavoitetilana, johon nykytila-analyysin tuloksia peilataan. 

2.3 Opinnäytetyöhön liittyvät rajaukset 

Opinnäytetyössä ei pyritä kuvaamaan tai määrittelemään Lapin AMKin orga-

nisaatiokulttuuria yleisellä tasolla vaan halutaan saada kokonaisvaltainen kuva 

organisaatiokulttuurin johtamisen nykytilanteesta henkilöstön kokemuksena. 
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Tarkoituksena on siis keskittyä siihen, minkä osa-alueiden osalta johtamista 

voitaisiin kehittää, jotta se tukisi organisaatiokulttuurin tavoitetilaa, jota arvot ja 

eettiset ohjeet ohjaavat. Tämän vuoksi tästä työstä on rajattu pois esimerkiksi 

erilaiset organisaatiokulttuurien tyypittelyt ja niihin liittyvät arviointi- ja tutkimus-

menetelmät. Kirjallisuudessa käytetään rinnakkain termejä yrityskulttuuri ja or-

ganisaatiokulttuuri tarkoittaen samaa asiaa (ks. esim. Kulmala & Rosvall, 

2022, s. 11; Luukka, 2019b, s. 17), mutta tässä opinnäytetyössä käytän ilmi-

östä termiä organisaatiokulttuuri toimeksiantajan luonteen mukaisesti. 

Organisaatioon vaikuttaa aina myös sen toimintaympäristö, joka on samanai-

kaisesti resurssien lähde sekä rajoittava ja vaatimuksia asettava tekijä (Kuop-

pala, 2014, s. 255). Opinnäytetyössä huomioidaan, että toimeksiantaja edus-

taa korkeakouluorganisaatiota, mikä asettaa tiettyjä reunaehtoja myös sen joh-

tamiselle. Yksityiset organisaatiot voivat toimia melko vapaasti ja markkinaeh-

toisesti, mutta korkeakoulujen voidaan ajatella olevan julkisia organisaatioita, 

mikä asettaa rajoituksia niiden toiminnalle (Kuoppala, 2014, s. 248). Korkea-

koulutuksella on erilaisia yhteiskunnallisia tehtäviä, esimerkiksi yhteiskunnan 

uudistaminen ja teknologisen kehittämisen mahdollistaminen. Lisäksi korkea-

koulutuksella muun muassa varmistetaan työvoiman kouluttaminen ja inhimil-

lisen pääoman kasvattaminen sekä yleisesti jokaisen tasa-arvoinen mahdolli-

suus oman osaamisen kehittämiseen ja vahvistamiseen. (Pekkola ym., 2014, 

190–191.) 

Korkeakouluorganisaatiota tarkasteltaessa on myös huomioitava, että akatee-

minen työ edellyttää korkeaa asiantuntemusta, jonka vuoksi työn luonne on 

melko itsenäistä. Johtamisessa siis työntekoon vaikutetaan lähinnä välillisesti, 

ja ihmissuhdekäyttäytymisen johtamisella on suurempi painoarvo kuin tehtä-

väkäyttäytymisellä. (Virtanen, 2014, s. 321.) Varsinkin asiantuntijaorganisaa-

tioissa työntekijät voivat kokea itseohjautuvuuden tärkeäksi motivaatioteki-

jäksi, jolloin esihenkilön oikeudenmukaisuus ja miellyttävyys ei välttämättä ole-

kaan niin merkittävä tekijä kuin muunlaisissa organisaatioissa (Luukka, 2019b, 

s. 123–124). Toisaalta työuran vaihe tai työn luonne voi yksilötasolla vaikuttaa 

johtamistarpeisiin, mikä edellyttää johtamiselta tilannekohtaisuutta (Virtanen, 

2014, s. 321). Opinnäytetyössä tulee huomioida nämä asiantuntijatyön johta-
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miseen liittyvät lainalaisuudet, jotka voivat vaikuttaa myös organisaatiokulttuu-

rin johtamisen henkilökohtaiseen kokemukseen.   

3 KORKEAKOULUORGANISAATION JOHTAMISEN ERITYIS-
PIIRTEET  

Tässä luvussa perehdytään korkeakouluorganisaatioiden erityispiirteisiin, 

jotka tulee huomioida opinnäytetyön toimeksiantajan ollessa ammattikorkea-

koulu. Luvussa 3.1 käsitellään niitä toiminnan edellytyksiä ja rajoituksia, jotka 

koskevat nimenomaan korkeakouluja organisaatioina. Lisäksi siinä esitellään 

korkeakoulujen valtiollisen rahoitusmallin merkitystä toiminnan ohjaukseen, 

sillä se vaikuttaa vahvasti myös johtamisen tavoitteisiin. Luvussa 3.2 puoles-

taan perehdytään siihen monipuoliseen johtamisosaamiseen, jota korkeakou-

lukentässä tarvitaan. Lopuksi luvussa 3.3 esitellään opinnäytetyön toimeksi-

antajan eli Lapin AMKin toimintaympäristöä organisaatiorakenteen sekä arvo-

jen ja eettisten pelisääntöjen kuvaamisen kautta.  

3.1 Toiminnan edellytykset korkeakoulukontekstissa 

Korkeakoulut ovat organisaatioina rakenteeltaan ja toiminnaltaan erityisiä, sillä 

ne perustuvat tiedon jakamiseen ja tuottamiseen. Kun puhutaan suomalaisista 

korkeakouluista organisaatioina, tulee kuitenkin huomioida, että yliopistot ja 

ammattikorkeakoulut poikkeavat toisistaan. Eroavuuksia voivat aiheuttaa esi-

merkiksi koko ja sijainti. Oman lisänsä organisaatiorakenteeseen tuo, jos kor-

keakoulut toimivat useammalla paikkakunnalla ja useilla kampuksilla. (Kuop-

pala, 2014, s. 245, 263.) 2000-luvun muoti-ilmiönä on ollut vähentää korkea-

koulujen määrää esimerkiksi niitä yhdistämällä. Työnjakoa ja tutkimuksen pai-

noaloja eri korkeakoulujen välillä on myös edistetty niin yliopisto- kuin ammat-

tikorkeakoulusektorilla, samoin koulutusvastuita on tarkennettu. Korkeakoulu-

organisaatioiden koon kasvu on myös kasvattanut hallintoa. Kaikki tämä on 

tuonut esiin korkeatasoisen muutosjohtamisen osaamisen tarpeen. (Virtanen, 

2014, s. 291.) 
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Asiantuntijaorganisaation tyypilliset piirteet soveltuvat kuvaamaan myös kor-

keakoulujen organisatorista rakennetta. Ensinnäkin korkeakouluorganisaa-

tiossa on useampia, rinnakkaisia ja melko itsenäisiä osayksiköitä, jotka ovat 

muodostuneet asiantuntemuksen tiedollisen luonteen mukaisesti. Näissä yk-

siköissä tehdään koulutukseen liittyviä päätöksiä. Korkeakoulukohtaisia tulos-

tavoitteita on määritelty, mutta yksiköillä on myös omia tavoitteitaan. Perusyk-

sikköjen rinnalla toimivat erilaiset hallinnolliset yksiköt määrittelevät kaikille yh-

teisiä normeja ja toimintaperiaatteita, joiden avulla ylläpidetään osayksiköiden 

toimintaedellytyksiä. Toiminnan ohjaukseen vaikuttavat koko organisaation 

ammatillisen toiminnan periaatteet, esimerkiksi ammattikorkeakoulussa työ-

elämälähtöisyys. (Kuoppala, 2014, s. 273–274.)  

Toiminnan tavoitteet kuvataan lähtökohtaisesti organisaation strategiassa, 

jossa määritellään suhde toimintaympäristöön. Koska korkeakoulu on julkinen 

organisaatio, ei sillä ole samanlaista vapautta määritellä markkinoitaan ja koh-

deryhmiään kuin yksityisillä yrityksillä. (Kuoppala, 2014, s. 253.) Esimerkiksi 

yliopistolaki (558/2009) ja ammattikorkeakoululaki (932/2014) määrittelevät 

suoraan korkeakouluorganisaatioiden tehtävät. Ne myös ohjaavat organisaa-

tion toiminnan järjestämistä ja valvontaa sekä esimerkiksi tutkimukseen ja kou-

lutukseen liittyviä käytännön tehtäviä. Lisäksi korkeakoululaitosten tavoitteet, 

tehtävät, profiili, koulutusalat ja tutkintotavoitteet sovitaan opetus- ja kulttuuri-

ministeriön kanssa aina nelivuotisilla sopimuskausilla (OKM, n.d.-b). 

Korkeakoulupoliittiset linjaukset ovat aina sidoksissa aikaansa, mikä näkyy toi-

minnan julkisessa ohjauksessa (Pekkola ym., 2014, 191). 2010-luvulla käyt-

töön tullut tulosperusteinen rahoitusmalli alkoi ohjata myös korkeakoulujen joh-

tamista. Rahoitusmalli kannusti parantamaan oman organisaation suoritusky-

kyä verrattuna muihin toimijoihin, mikä osittain lisäsi korkeakoulujen keski-

näistä kilpailua. Samoihin aikoihin alkoi myös kehityssuuntaus, jossa ammat-

tikorkeakoulujen toimipisteverkostoja karsittiin esimerkiksi fuusioitumisten 

myötä. (Koski, 2021.) Lisäksi 2010-luvulla yliopistojen ja ammattikorkeakoulu-

jen muodostamien korkeakoulukonsernien kehitys on kuvannut suomalaista 

korkeakoulukenttää (OKM, n.d.-b; Varmola, 2020). Nämä kaikki muutokset on 

otettava huomioon, kun käsitellään organisaatiokulttuuria ja sen johtamista ni-

menomaan korkeakoulukontekstissa.  
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Yleisesti on siis huomioitava, että korkeakoulujen toimintaympäristössä koros-

tuu erottuminen kilpailussa muista toimijoista. Koulutuksen ja tutkimuksen tu-

lee vastata useiden eri rahoittajien ja yhteistyötahojen käsityksiä laadukkaasta 

ja tehokkaasta toiminnasta. Johtamisen näkökulmasta tämä tarkoittaa, että on 

oltava sopivana puskurina toimintaympäristön vaatimusten ja akateemisen yti-

men välillä. Tällä varmistetaan, ettei kummankaan tahon vaatimuksia toteuteta 

toisen kustannuksella vaan molempia tukien. (Virtanen, 2014, s. 328.) 

Rahoituksella on joka tapauksessa keskeinen toimintaa ohjaava merkitys kor-

keakouluissa. Sen avulla paitsi mahdollistetaan toiminta myös ohjataan sitä 

haluttuun suuntaan rahoituksen kohdentamisen kautta. Korkeakoulujen toi-

minnan keskeisiä rahoittajia ovat julkinen sektori, opiskelijat, yritykset ja kol-

mannen sektorin toimijat. Merkittävin rahoitus tulee valtiolta. (Kivistö, 2014, s. 

198, 203.) Korkeakoulujen perusrahoituksen vuosittainen määrä päätetään 

eduskunnan talousarvion yhteydessä, ja se jaetaan korkeakouluille erillisten 

rahoitusmallien mukaisesti (OKM, n.d.-b). Julkisen rahoituksen takaamisen 

yksi tärkeä peruste on mahdollistaa kaikille tasa-arvoinen mahdollisuus opis-

keluun sosioekonomisesta taustasta riippumatta (Kivistö, 2014, s. 206).  

Monipuolinen rahoitusperusta on edellytyksenä korkeakoulujen itseohjautu-

vuudelle (Kuoppala, 2014, s. 286). Julkisen rahoituksen jakamisen perusteena 

olevissa rahoitusmalleissa rahoitusta voidaan jakaa joko panos- tai tulospe-

rusteisesti. Koska näissä rahoitusmalleissa määritellään indikaattoreita, joiden 

mukaisesti rahoitusta jaetaan, ohjaavat ne siten vahvasti korkeakoulujen laa-

dun ja tulosten kehittämisen kohdentamista. (Kivistö, 2014, s. 208–210.) Kor-

keakouluorganisaation johtamisessa tulee siis kokonaisvaltaisesti huomioida, 

että rahoitusmalli osaltaan ohjaa tavoitteita ja edellyttää kykyä tehdä muutok-

sia toimintaan, jotta tavoitteisiin voidaan päästä rahoitusmallin muuttuessa. 

Esimerkiksi vuodesta 2021 alkaen ammattikorkeakoulujen rahoitusmallissa 76 

% jaettavasta rahoituksesta on tullut koulutuksesta, 19 % tutkimus-, kehittä-

mis- ja innovaatiotoiminnasta ja 5 % muista koulutus-, tutkimus- ja kehittämis-

politiikan tavoitteista (OKM, 2021). 

Suoritettujen tutkintojen määrä on itsessään rahoitusmallin määrällinen mittari, 

vaikka siinä on myös painokertoimia esimerkiksi sen mukaan, onko opiskelija 
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valmistunut tavoiteajassa tai onko kyseessä opiskelijan ensimmäinen vai sitä 

seuraava korkeakoulututkinto. Koulutuksen rahoitukseen vaikuttavat myös 

esimerkiksi opiskelijoiden työllistyminen ja opiskelijapalaute. Nykyisessä ra-

hoitusmallissa painotetaan laadullisesti esimerkiksi työllistymistä yrittäjänä. 

(OKM, 2021.) On huomioitava, että koulutuksen asiakas eli opiskelija tuo myös 

omalta osaltaan epävarmuustekijän toimintaan. Vaikka laadukas opetus ja oh-

jaus olisikin varmistettu, on esimerkiksi opintojen suorittaminen ajallaan pitkälti 

kiinni opiskelijan omista motivaatiotekijöistä. (Kivistö, 2014, s. 201.) Opetuksen 

ja koulutuksen toteutumisen laadukkuutta myös arvioidaan opiskelijoiden toi-

mesta valtakunnallisella valmistumisvaiheen AVOP-palautekyselyllä, joka osit-

tain vaikuttaa ammattikorkeakoulujen perusrahoitukseen (Vipunen, n.d.). 

Julkisten organisaatioiden toimintaan kohdistuu siis poliittisia paineita, ja julki-

set tahot valvovat ja rajoittavat toimintaa (Kuoppala, 2014, s. 249). Ammatti-

korkeakoulu-uudistuksen myötä kaikki suomalaiset ammattikorkeakoulut ovat 

toimineet vuodesta 2015 asti osakeyhtiömuotoisina (OKM, n.d.-b; Wennberg 

ym. 2018, s. 19). Vaikka korkeakoulut ovatkin juridisesti yksityisen sektorin or-

ganisaatioita, eivät ne voi toimia vapaasti ilman poliittista ohjausta opetus- ja 

kulttuuriministeriön taholta. Konkreettinen esimerkki on, että korkeakoulut ei-

vät voi omatoimisesti päättää koulutusaloistaan. (Kuoppala, 2014, s. 249.) Am-

mattikorkeakoulujen toimiluvissa määritellään ja sovitaan opetus- ja kulttuuri-

ministeriön kanssa kunkin koulun koulutusvastuut (OKM, n.d.-a).  

Nykyään korkeakoulujen toimintakokonaisuutta leimaa julkisen vallan, elinkei-

noelämän ja korkeakoulujen tiivis vuorovaikutus, jonka yhteisenä tavoitteena 

on edistää tutkimuksen ja opetuksen laatua sekä yhteiskuntahyödyllisyyttä 

(Virtanen, 2014, s. 326). Ministeriön ja korkeakoulujen välisessä vuoropuhe-

lussa korostetaankin korkeakoulujen autonomiaa ja yhteiskuntavastuuta, ja 

määrälliset tavoitteet pohjautuvat ennakointitietoon, jonka avulla pyritään tu-

kemaan koulutuksen kehittämistä (OKM n.d.-b; n.d.-c). Oman haasteensa toi-

minnalle tuo, että valtakunnallinen rahoitusohjaus ja muu poliittinen ohjaus 

kohdistuu koko korkeakouluun organisaationa. Tämä voi aiheuttaa periaatteel-

lista vastarintaa, jos koulutus- tai tiedeyksiköissä ei nähdä yhteisissä kehittä-

mistavoitteissa selkeää hyötyä oman toiminnan näkökulmasta. Samalla paine 

voi kohdistua myös yksiköiden johtajiin, jotka kokevat joutuvansa toteuttamaan 
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keskushallinnon tavoitteita oman yksikkönsä kustannuksella. (Kuoppala, 

2014, s. 277–278.) 

3.2 Johtamisosaamisen vaatimukset korkeakoulussa 

Opetusalan työolobarometrin 2021 mukaan koulutusalalla on huomioitu, että 

toimintaympäristön muutokset vaativat myös keinoja hallita muutosta, jotta 

varmistetaan työntekijöiden hyvinvointi ja työssä jaksaminen. Työn määrä kou-

lutusalalla on jatkanut kasvuaan, työstressin määrä on kasvanut ja työniloa 

koetaan vähemmän kuin aiemmin. Koulutusalalla esihenkilöiden toiminta koe-

taan koko suomalaista työelämää keskimäärin hieman heikommaksi, vaikka 

sen yhteys työn yleiseen sujuvuuteen tunnistetaan erityisen merkittäväksi 

useilla eri osa-alueilla. Johtamisella ja esihenkilötyöllä voidaan vaikuttaa mer-

kittävästi esimerkiksi työhyvinvointiin, työtyytyväisyyteen ja työstä innostumi-

seen. Esihenkilöiden vastuulla onkin varmistaa, että työnteon puitteet mahdol-

listavat työn sujumisen ja työssä onnistumisen. Työnhyvinvoinnin kehittämi-

sessä ja organisaation kehittämistoiminnassa puolestaan varsinkin ylimmällä 

johdolla on merkittävä asema. (Golnick & Ilves, 2022, s. 5, 7, 28, 30, 37.) Hy-

vinvoivan ja tehokkaan työyhteisön johtamisessa korkeakouluissa tulee siis 

huomioida koulutusalan muuttuvat edellytykset ja vaatimukset. 

Korkeakoulujen johtaminen on laaja kokonaisuus, jossa johtaminen tapahtuu 

monissa tasoissa ja monet kohderyhmät huomioiden, mikä edellyttää laajaa 

johtamisosaamista. Korkeakoulujen johtamista voidaan pitää julkisena johta-

misena, sillä suuri osa niiden voimavaroista on lähtöisin julkiselta sektorilta ja 

niiden toiminnassa korostuu yleishyödyllisyys. Korkeakoulujen toiminta onkin 

kokonaisuudessaan tasapainottelua eri sidosryhmien tarpeiden ja vaatimusten 

välillä. Korkeakoulujen johtaminen voidaan sisällöllisesti jakaa akateemiseen 

ja hallinnolliseen osa-alueeseen, joihin vaikuttaa korkeakouluorganisaation 

erityispiirteet. Toisaalta ammattikorkeakouluissa painotus on yliopistoja vah-

vemmin koulutuksessa, vaikka myös tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimin-

nan merkitys on jo 2010-luvun vaihteessa ollut kasvussa. (Virtanen, 2014, s. 

292, 308, 315.) 
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Koulutusorganisaatioiden ominaisuudeksi on perinteisesti koettu löyhäkytken-

täisyys, joka perustuu akateemisen ja hallinnollisen vallan dualismijakoon, pe-

rustehtävän eli mission epämääräisyyteen ja keinojen tai teknologian epävar-

muuteen. Ulkopuolisen rahoituksen merkityksellisyys ja akateemisen henkilös-

tön lojaliteetti omaa tiedeyhteisöään kohtaan tukevat tätä. Löyhäkytkentäisyys 

aiheuttaa haasteita organisaation johtamiseen, sillä vaikka toiminnan koordi-

naatio voi saavuttaa minimitason, organisaation yksiköt voivat toimia osittain 

itsenäisesti. Tällöin haasteena on saada koko organisaation tasolla tehtyjä 

päätöksiä konkreettisesti jalkautumaan organisaation alemmilla tasoilla. (Vir-

tanen, 2014, s. 310–311.) 

Varsinkin akateemisen johtamisen osalta korkeakouluissa voidaan kokea joh-

tamisvajetta. Taustalla voi olla ajatus, etteivät muut henkilöstön jäsenet tai esi-

henkilö välitä yksittäisen opettajan opettamiseen tai tutkimukseen liittyvistä toi-

mista. Yksilö saa palautetta sekä muilta tiedeyhteisönsä jäseniltä että opiske-

lijoiltaan, minkä nähdään olevan riittävää. Palautteenkeruu ja sen huomioon 

ottaminen jää yksittäisen työntekijän vastuulle, sillä hänen ajatellaan olevan 

oman työnsä paras asiantuntija. (Virtanen, 2014, s. 300.) Yliopistoissa on ehkä 

ammattikorkeakouluja selkeämmin nähtävissä, että tiedeyhteisö määrittää ja 

arvioi jäsentensä asiantuntijuutta organisaation johdon sijaan. Keskushallin-

non ja tieteenharjoittajien tavoitteiden eriytyminen voi aiheuttaa haasteita yh-

tenäiselle toimintakulttuurille. Varsinkin hallinnon rooli tai tehtävä on ristiriitai-

nen, koska samaan aikaan sen tulee luoda edellytykset akateemiselle työlle ja 

toisaalta vastata tulostavoitteiden toteutumisesta opetus- ja kulttuuriministeri-

ölle. (Kuoppala, 2014, s. 275–277.)  

Korkeakoulujen strategisessa johtamisessa tavoitteet ja voimavarat kytkeyty-

vät toimintaympäristöön. Tyypillistä on myös resurssijohtaminen, jonka keskei-

siä osa-alueita ovat henkilöstöjohtaminen, tietojohtaminen, talousjohtaminen 

ja teknologiajohtaminen. Käytössä olevien resurssien jakaminen esimerkiksi 

tutkimukseen, opetukseen ja opiskeluun on näin ollen yksi keskeisimpiä toi-

mintaa suuntaavia johtamisen elementtejä. Operatiivisessa johtamisessa huo-

mioidaan edellä mainittujen lisäksi vielä hallinto ja tukipalvelut. (Virtanen, 

2014, s. 316–317.) Koska arvot ovat keskeinen osa organisaatiokulttuuria, tu-

lisi niiden olla perusta kaikelle päätöksenteolle myös korkeakouluissa. 



17 

 

Rakenteelliset ja toiminnalliset muutospyrkimykset eivät onnistu ilman kulttuu-

rista muutosta. Strategisia muutospyrkimyksiä puolestaan vahvistaa, jos kou-

lutukselliset päämäärät otetaan rahoituksen keskiöön. Kilpailukeskeinen rahoi-

tusjärjestelmä, avustavan työvoiman supistaminen ja opiskelijamäärien kasvu 

tulee huomioida, kun korkeakouluissa vahvistetaan työn tuloksellisuutta. 

(Kuoppala, 2014, s. 287–288.) 

Myös kansainvälinen johtaminen on tullut osaksi korkeakoulujen johtamiskent-

tää, sillä toimintaympäristö on valtioiden ja kulttuurien rajat ylittävää. Tähän 

linkittyy myös monikulttuuristen työyhteisöjen kehittämisen keskiössä oleva 

moninaisuuden johtaminen, johon kuuluu erilaiset tarpeet ja säädökset liittyen 

esimerkiksi tasa-arvoisuuteen ja esteettömyyteen. Myös muutosjohtamisen 

hallinta on oleellinen osa korkeakoulun johtamiskäytäntöjä, sillä jatkuvasti 

muuttuva toimintaympäristö edellyttää korkeakouluorganisaatiolta jatkuvaa 

kehittämistä ja uudistumista. Lisäksi rahoituksen ohjaus suuntaa muutostoi-

mintaa, mikä edellyttää muutosvalmiutta. Tämä liittyy myös resurssien jakami-

seen ja koulutuksen painoalojen valintaan yhteiskunnallisiin tarpeisiin vasta-

ten. (Virtanen, 2014, s. 318.) 

Sidosryhmäjohtaminen on tyypillistä korkeakouluorganisaatioissa, koska ulko-

puolisten toimijoiden huomioon ottaminen on tärkeää niin kilpailun kuin yhteis-

työnkin näkökulmasta. Toiminnassa korostuu esimerkiksi kumppanuuksien 

hallinta, yhteiskuntavastuu ja muut vastuullisuuskysymykset. Riippuvuus toi-

mintaympäristöstä on korostanut myös viestintäjohtamisen merkitystä. (Virta-

nen, 2014, s. 317–318.) Lisäksi koulutusorganisaatioissa korostuu nykyään 

yhteistyön erilaiset muodot ja ylipäätään yhdessä tekeminen, joten vuorovai-

kutuksen johtamisen merkitys on yhä tärkeämpää. On hyvä huomioida, että 

siinä missä vuorovaikutus, yhteistyö ja työyhteisön myönteiset ihmissuhteet 

edistävät esimerkiksi hyvinvointia, motivaatiota, sitoutumista ja työssä suoriu-

tumista, niin samalla ne voivat edistää myös opiskelijoiden opintojen etene-

mistä. Vuorovaikutuksen johtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista, 

jolloin tarkasti määritellyt prosessit ja yksityiskohtaiset toimintaohjeet voivat 

olla haaste johtamiselle. (Wenström, 2020, s. 102, 109.) 

Laatujohtamisen avulla puolestaan pystytään korkeakoulujen laatujärjestel-

mien kautta varmistamaan toiminnan kokonaislaadukkuus organisaation 
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tasolla muunkin kuin vain tutkimuksen ja opetuksen osalta (Virtanen, 2014, s. 

317). Yliopistolaki (558/2009) ja ammattikorkeakoululaki (932/2014) velvoitta-

vat jatkuvaan laadun seuraamiseen ulkoisen laadunvalvonnan kautta. Kansal-

linen koulutuksen arviointikeskus (Karvi) toteuttaakin säännöllisesti korkea-

kouluja koskevia arviointeja eli auditointeja, joiden avulla saadaan päätöksen-

tekoa ja koulutuksen järjestämistä tukevaa tietoa (Karvi, n.d.-b). Kolmas audi-

tointikierros on menossa vuosina 2018–2024 (Karvi, n.d.-a). Tämän opinnäy-

tetyön toimeksiantajan eli Lapin AMKin osalta kyseinen auditointi toteutetaan 

kevään 2023 aikana, ja auditointiraportti tullaan julkaisemaan kesäkuussa 

2023 (Karvi, n.d.-c). 

3.3 Lapin AMKin toimintaa ohjaavat rakenteet ja pelisäännöt 

Vuosien 2018 ja 2019 vaihteessa Lapin AMKissa astui voimaan organisaatio-

uudistus, joka oli lähtöisin uuden rehtorin tarpeesta muotoilla toimintaa suora-

viivaisemmaksi ja kehittää johtamistoimintaa. Kaikki koulutukset jaettiin orga-

nisaatiomuutoksen yhteydessä kahden eri osaamisalueen alle, jotka ovat Poh-

joinen hyvinvointi ja palvelut (Popa) sekä Arktiset luonnonvarat ja talous (Alta). 

Näiden alla on yhteensä seitsemän eri osaamisryhmää. (Rintala & Viiri, 2019.) 

Erilaiset tukipalvelut eriytettiin omaksi alueekseen (LUC Palvelut), ja molem-

pien korkeakoulujen hallitusten päätöksellä nämä tukipalvelut toimivat koko 

konsernin toiminta-alueella mutta tuotetaan Lapin yliopiston toimesta (Lapin 

AMK, n.d.-d). 

Käytännössä Lapin AMKin johtamisjärjestelmä (kuvio 1) on organisoitu siten, 

että molemmilla osaamisalueilla on oma osaamisaluejohtaja. Osaamisryh-

missä puolestaan on useampia osaamispäälliköitä, jotka toimivat opetuksen ja 

TKI-toiminnan lähiesihenkilöinä omissa tiimeissään. LUC palvelut -yksikkö 

vastaa Lapin AMKin ja Lapin yliopiston yhteisistä tuki- ja hallintopalveluista. 

Pedagogisesta kehittämisestä vastaavat kehittämispäälliköt, joita on yhteensä 

kaksi eli yksi molemmilla osaamisalueilla. Samoin molemmilla osaamisalueilla 

on TKI-toiminnasta vastaavat kehittämispäälliköt. (Lapin AMK, n.d.-f.) 
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Kuvio 1. Lapin AMKin nykyinen organisaatiorakenne ja johtamisjärjestelmä 
(Lapin AMK, n.d.-f) 

Lapin AMKin arvot ovat luottamus, ennakkoluulottomuus ja yhteisöllisyys. 

Luottamuksella tarkoitetaan, että Lapin AMK on luotettu kumppani sidosryh-

miensä näkökulmasta ja toiminta on tuloksellista sekä vastuullista. Samoin 

sillä kuvataan organisaation luottamusta sekä omaan että kumppaneiden 

osaamiseen. Ennakkoluulottomuudella kuvataan Lapin AMKin kykyä enna-

koida tulevaa ja suhtautua muutoksiin positiivisesti. Siihen liittyy myös kannus-

taminen kokeilukulttuuriin, jossa uskalletaan oppia virheistä. Yhteisöllisyys ar-

vona Lapin AMKissa tarkoittaa, että toiminta on avointa ja vuorovaikutteista 

sekä omaa ja muiden työtä arvostavaa, ja lisäksi sillä halutaan korostaa osaa-

misen jakamisen merkitystä osana avointa toimintakulttuuria. (Lapin AMK, 

n.d.-a.) 

Tässä opinnäytetyössä oletuksena on, että arvojen mukainen toiminta määrit-

telee organisaatiokulttuurin johtamisen tavoitetilan. Sitä tukevat myös Lapin 

AMKin eettiset ohjeet, joissa tuodaan esiin edellä mainittujen arvojen toimintaa 

ohjaava merkitys. Ohjeissa huomioidaan, että korkeakouluyhteisön muodos-

tavat opiskelijat ja työntekijät yhdessä. Eettiset ohjeet jakautuvat oppimiseen, 

työskentelyyn, johtamiseen sekä sidosryhmiin ja yhteistyöhön. Oppimisen nä-

kökulmasta tavoitteena on jatkuva oman osaamisen ja asiantuntijuuden 
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kehittäminen sekä opiskelijoiden itseohjautuvuuden tukeminen ja jatkuvan op-

pimisen edistäminen. Työskentelyn osalta nousee esiin työyhteisön keskinäi-

nen luottamus ja arvostus sekä avoin tiedonjako. (Lapin AMK, n.d.-e.) 

Rakentava vuorovaikutus ja erilaisten näkemysten kunnioitus ohjaavat myös 

toimintaa. Johtamisen osalta eettisissä ohjeissa korostetaan henkilöstön in-

nostamista ja mahdollistamista tehtävässään onnistumiseen. Aito läsnäolo ja 

tukeminen myös haastavissa tilanteissa ovat johtamisen lähtökohtia. Päätök-

sentekoon sovitun aikataulun mukaisesti ja perustellen sekä avoimesti viestien 

ollaan myös sitouduttu eettisissä ohjeissa. Sidosryhmien ja yhteistyön osalta 

korostetaan vastuullisuutta Lapin AMKia edustettaessa sekä aktiivista verkos-

toitumista työelämäyhteistyön kehittämiseksi. (Lapin AMK, n.d.-e.) 

4 NÄKÖKULMIA ORGANISAATIOKULTTUURIN JOHTAMISEEN 

Opinnäytetyö kohdistuu organisaatiokulttuurin johtamisen käytännön osa-alu-

eisiin, joten tässä luvussa esitellään tietoperusta, johon määrällinen tutkimuk-

seni pohjautuu. Luvussa 4.1 esitellään organisaatioon ja organisaatiokulttuu-

riin liittyviä perusajatuksia ja -oletuksia sekä määritelmiä, jotka pohjustavat tut-

kittavan ilmiön ymmärtämistä. Luvussa 4.2 käsitellään tarkemmin organisaa-

tiokulttuurin merkitystä työyhteisössä ja sen johtamisen mahdollisuuksia toi-

minnan kehittämisessä. Luvussa 4.3 esitellään organisaatiokulttuurin tasoja. 

Tavoitteena on esitellä organisaatiokulttuurin monisyistä luonnetta, josta opin-

näytetyön tarkastelu kuitenkin kohdistuu johtamisen osalta ennen kaikkea nä-

kyvään tasoon eli artefakteihin. Opinnäytetyön määrällisen tutkimuksen kan-

nalta keskeisin sisältö kuvataan luvussa 4.4, jossa esitellään Kulmalan ja Ros-

vallin (2022) jaotteluun perustuva organisaatiokulttuurin johtamisen osa-aluei-

den kokonaisuus. Lopuksi luvussa 4.5 esitetään, miten organisaatiokulttuurin 

kehittämistä tulisi käytännössä lähestyä eli minkälaisia keinoja organisaa-

tioissa on kulttuurin arviointiin ja kehittämiseen. 
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4.1 Organisaatiokulttuurin määritelmiä 

Organisaatiolla tarkoitetaan ihmisten muodostamaa yhteistoimintaa eli sosiaa-

lisen toiminnan yksikköä, jossa tavoitteena on palvella haluttua päämäärää ja 

saavuttaa yhteiset tavoitteet (Juuti, 2006, s. 205; Kuoppala, 2014, s. 246; 

Lämsä & Hautala, 2005, s. 9, 151). Organisaatiot ovat siis yhteisöjä, joiden 

tehokkuuden taustalla ovat ihmiset ja heidän älyllinen, sosiaalinen ja luova ky-

vykkyytensä (Viitala & Jylhä, 2019, s. 30). Organisaation toiminta ilmentää ih-

misten välisiä yhteistoimintasuhteita, joilla on ennalta määritellyt ja usein tois-

tuvat muotonsa. Lisäksi organisaation jäseniä yhdistää joukko erilaisia teki-

jöitä, jotka liittyvät muun muassa yhteisiin ja yksilöllisiin tapoihin, uskomuksiin, 

arvoihin ja kielellisiin rituaaleihin eli kokonaisuudessaan organisaation kulttuu-

riin. (Hofstede Insights, 2022a; Juuti, 2006, s. 204–205.) 

Toimiva organisaatiorakenne on keino pitää liiketoiminta kasassa ja sujuvana 

sekä mahdollistaa sen kehittämisen ja uudistamisen (Viitala & Jylhä, 2019, s. 

139). Rakenne määrittää paitsi yksittäisten työntekijöiden tehtäviä ja vastuu-

alueita niin myös ihmisten viestintäverkostoja ja valtasuhteita. Organisaatiora-

kenne muodostaa puitteet yhteistoiminnalle ja mahdollistaa johtamisen. Sen 

avulla tehdään kaikille organisaation jäsenille näkyväksi yhteisen työnteon jär-

jestys, työnjako ja ohjaussuhteet, mikä mahdollistaa toiminnan suunnittelun, 

järjestämisen, ohjauksen ja valvonnan. (Lämsä & Hautala, 2005, s. 151–152.) 

Viitalan ja Jylhän (2019, s. 140) jaottelussa organisaatiorakenteessa määritel-

lään keskeiset tehtäväalueet ja toiminnot, vastuualueet eli tehtävänjaon koko-

naisuudet, vastuualueiden hierarkkiset tasot sekä vallanjaon osalta kokonai-

suudet, joiden osalta johdossa olevilla henkilöillä on päätösvaltaa.  

Näiden keskeisten ulottuvuuksien voidaan nähdä olevan merkittäviä myös or-

ganisaatiokulttuurin muodostumisen, ylläpidon ja kehittämisen näkökulmasta. 

Organisaatioteoreettisessa lähestymistavassa kulttuuri onkin ollut juuri se te-

kijä, joka on vienyt tutkimusta rakenteellisesta ajattelusta kohti ihmisten ajatte-

lua, ymmärrystä ja kokemuksia (Harisalo, 2021, luku Organisaatio kulttuuriteo-

riassa). Vaikka organisaatiorakenne, strategia ja muut suunnitelmalliset tekijät 

muodostavat rungon toiminnalle, niin luultavasti vähintään yhtä paljon on 
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työyhteisön sisällä tapahtuvaa ihmisten käyttäytymiseen liittyvää suunnittele-

matonta ja irrationaalista toimintaa (Kuusela, 2018, s. 21–22).  

Jokaista organisaatiota leimaa sen kulttuuri eli tavat ja käytännöt, joiden mu-

kaisesti ihmiset tehtäviään hoitavat (Kuoppala, 2014, s. 247). Organisaatiokult-

tuuri siis vaikuttaa kaikkiin yhteisön jäseniin, ja samalla siihen vaikuttaa kaik-

kien sen jäsenten tavat ajatella ja toimia (Mishra, 2010, s. 366–367). Groys-

berg ym. (2018) kuvaavat kulttuuria organisaation hiljaisena yhteiskuntajärjes-

tyksenä. Se muokkaa asenteita ja käyttäytymistä, ja toisaalta ryhmän keski-

näiset kulttuurinormit määrittelevät ja ohjaavat, minkälainen toiminta ja käyt-

täytyminen on yhteisössä hyväksyttävää ja kannustettavaa. Heidän mukaansa 

kun organisaation ja sen yksilöiden kulttuuri on yhdenmukainen arvojen, tar-

peiden ja motivaatiotekijöiden osalta, vapautuu energiaa yhteisen päämäärän 

saavuttamiseen. Tämä luonnollisesti mahdollistaa organisaation menestyksen 

laajemminkin kuin vain työntekijäkokemuksen näkökulmasta. Vaikka siis kult-

tuuri muodostuu ihmisten välisessä keskinäisessä vuorovaikutuksessa ja toi-

minnassa, on opinnäytetyöni lähtökohtana se oletus, että johtamiskäytännöillä 

voi olla keskeinen vaikutus kulttuurin muodostamisessa, ylläpitämisessä ja 

vahvistamisessa. 

Organisaatiokulttuurin ominaispiirteet voidaan jakaa eri tekijöihin (kuvio 2). En-

sinnäkin se on jaettu ryhmäilmiö, joka ilmenee ihmisten välisessä vuorovaiku-

tuksessa kirjoittamattomien sääntöjen eli esimerkiksi käyttäytymisen, arvojen 

ja olettamusten kautta. Toiseksi se on läpileikkaava eli vaikuttaa perustavan-

laatuisesti monilla tasoilla organisaatiossa. Läpileikkaavuus koskee sekä nä-

kyvää että näkymätöntä tasoa, eli sen ajatellaan sisältävän niin käyttäytymis-

tavat ja rituaalit kuin myös motivaatiot ja asenteet. Kolmas tekijä on kestävyys, 

eli kulttuuri muodostuu ajan saatossa ja vaikuttaa pitkällä aikavälillä ryhmän 

jäsenten käyttäytymiseen ja ajatteluun, mikä tekee siitä myös muutosjohtami-

sen kannalta haasteellisen. Neljäntenä tekijänä on vaistomaisuus, jolla tarkoi-

tetaan ihmisten luontaista kykyä tunnistaa kulttuuri ja toimia sen mukaisesti. 

(Groysberg ym., 2018; Kulmala & Rosvall, 2022, s. 20–21.)  



23 

 

 

Kuvio 2. Organisaatiokulttuurin ominaispiirteitä Groysbergin ym. (2018) sekä 
Kulmalan ja Rosvallin (2022) mukaan 

Luukka (2019b, s. 25–27) täydentää näitä tekijöitä vielä mainitsemalla, että 

kulttuuri opitaan ja on opetettavissa. Uusi työntekijä siis omaksuu kulttuurin 

mukaiset toimintatavat seuraamalla, havainnoimalla ja matkimalla kolle-

goidensa antamaa mallia. Myös Harisalo (2021, luku Organisaatio kulttuuriteo-

riassa) korostaa, että organisaatioon tuleva uusi työntekijä kohtaa sen ilmapii-

rin ja historiassa rakentuneen henkisen todellisuuden, johon hänen oletetaan 

sopeutuvan. Hänen mukaansa organisaation kulttuuri on paitsi henkilöstön 

keino tarkastella työnjaollisia rakenteita, prosesseja ja käytäntöjä niin myös 

keskeinen tekijä, joka joko vahvistaa tai heikentää niiden toteutumista. Myös 

näiden kulttuurin ominaispiirteiden pohjalta on opinnäytetyöni kannalta oleel-

lista selvittää koko henkilöstön kokemus toimeksiantajan organisaatiokulttuu-

rin johtamisen nykytilasta, sillä työyhteisön jokaisen yksittäisen jäsenen koke-

mus on merkityksellinen osa kokonaisuutta. 

Vaikka organisaatiokulttuuri voidaan määritellä useilla eri tavoilla ja erilaisista 

näkökulmista, lähes jokaisessa määritelmässä korostuu, että kulttuuri sekä yh-

distää sen jäsenet että erottaa organisaation muista organisaatioista (esim. 

Harisalo, 2021, luku Organisaatio kulttuuriteoriassa; Kulmala & Rosvall, 2022, 

s. 24; Luukka, 2019b, s. 25; Schein & Schein, 2017, s. 6). Kulmalan ja Rosval-

lin (2022, s. 24) määritelmässä korostuu organisaatiokulttuurin yhdistävä mer-

kitys organisaation perustehtävän, tavoitteiden, ihmisten ja toiminnan osalta. 

Heidän mukaansa kulttuuri määrittää yksilöiden ja ryhmien todellista toimintaa 

sekä keskenään että sidosryhmien kanssa. Luukan (2019b, s. 25) kuvaukses-
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sa puolestaan nousevat esiin tiedostetut ja tiedostamattomat arvot, rakenteet 

sekä toimintatavat, jotka ohjaavat kulttuurin jäsenten ajattelua ja käyttäyty-

mistä.  

Scheinin ja Scheinin (2017, s. 3–6) mukaan organisaatiokulttuuri on ryhmän 

yhteisen oppimisen kautta syntynyt tapa ratkoa sekä ulkoisen sopeutumisen 

että sisäisen integraation edellyttämiä ongelmia tai haasteita. Yhteisesti löyde-

tyt onnistuneet toimintamallit ja käyttäytymistavat ovat sellaisia, että ryhmä 

hyödyntää niitä luontaisesti arjessaan ja opettaa ne myös yhteisön uusille jä-

senille. Yhteinen toimintamalli koostuu uskomuksista, arvoista ja käyttäytymis-

normeista, joista muodostuu tiedostamattomia ja itsestäänselviä perusoletta-

muksia. Kulttuurin eri osa-alueet voivat olla muodollisia tai epämuodollisia, tie-

dostettuja tai tiedostamattomia ja näkyviä tai piileviä.  

Opinnäytetyössäni organisaatiokulttuuria tarkastellaan kaikkien näiden kol-

men edellä mainitun lähestymistavan kautta ajatellen, että kulttuuri on nimen-

omaan koko organisaatiota yhdistävä tekijä eli niin sanottu työyhteisön me-

henki. Toteutettavassa määrällisessä tutkimuksessa ei kuitenkaan pyritä sel-

vittämään tai kategorisoimaan toimeksiantajan organisaatiokulttuuria sellaise-

naan, vaan tavoitteena on nykytilan kartoituksen kautta selvittää, kuinka yh-

denmukaisesti organisaatiossa kulttuurin johtamisen käytännöt koetaan.  

4.2 Organisaation toimintaa tukevan kulttuurin johtamisen edellytykset 

Ei ole olemassa yhtä yleispätevää hyvän organisaatiokulttuurin määritelmää, 

vaan organisaation olemassaolon peruste ja tavoite määrittävät, minkälaiseen 

organisaatiokulttuuriin tulisi pyrkiä (Kuusela, 2015, s. 47; Luukka, 2019a; 

2019b, s. 91). Toisaalta kulttuuri voidaan määritellä joko vahvaksi tai heikoksi 

sen mukaan, kuinka hyvin organisaation jäsenet ovat sisäistäneet sen perus-

olettamukset, arvot ja konkreettiset tulokset ja kuinka johdonmukaista yhteisön 

toiminta niiden osalta on. Kulttuuri voi olla vahva, jos enemmistö on sen omak-

sunut ja se ohjaa paitsi valintoja niin myös niiden takana olevaa ajattelua ja 

toimintaa ristiriidattomasti. Heikossa kulttuurissa toimintaa ohjaavat tekijät voi-

vat olla keskenään ristiriidassa ja niihin voidaan suhtautua välipitämättömästi 

sekä johdon ja koko organisaation saavutuksia epäillen ja vähätellen. (Hari-
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salo, 2021, luku Organisaatio kulttuuriteoriassa.) Joka tapauksessa kulttuuri 

voidaan määritellä niiksi tavoiksi, joilla organisaatiossa ollaan totuttu ratko-

maan haasteita ja tekemään yhteistyötä. Tällöin kulttuurin toimivuutta tulisikin 

tarkastella suhteessa organisaation omiin tehtäviin ja tavoitteisiin. (Kuusela, 

2015 s. 47–48.) 

Scheinin (2009, s. 44–45) mukaan kulttuurissa on kyse ulkoiseen säilymiseen 

ja sisäiseen yhdentymiseen liittyvistä tekijöistä ja näiden pohjalla toimivista sy-

vistä perusoletuksista, jotka ovat kaiken toiminnan taustalla. Tässä näkemyk-

sessä tulee esiin, että kulttuurin määrittelyssä myös suhde toimintaympäris-

töön on merkityksellinen. Organisaation menestyksen kannalta on keskeistä, 

kuinka johdon määrittelemä visio ja johtamismalli tukevat niin asiakas- kuin 

myös henkilöstökokemusta. Asiakaskokemuksella tarkoitetaan käsitystä, joka 

asiakkaalle syntyy yrityksestä eri kohtaamispisteiden kautta. Henkilöstökoke-

mus puolestaan on työntekijän näkemys työnantajastaan, ja se syntyy vuoro-

vaikutuksen, mielikuvien ja tunteiden perusteella kuten asiakaskokemuskin. 

(Korkiakoski, 2019, s. 10, 19, 21.)  

Asiakasuskollisuus tai -kokemus voi olla organisaation menestyksen tae, 

mutta menestys syntyy yhdistelmästä, jossa henkilöstökokemus tukee asia-

kaskokemusta (Korkiakoski, 2019, s. 29; Luukka, 2019b, s. 116). Työntekijöi-

den kokemus organisaatiosta siis edesauttaa hyvän asiakaskokemuksen syn-

tymistä, ja työntekijäkokemukseen puolestaan vaikutetaan organisaatiokult-

tuurin johtamisella. Jotta kulttuuria voidaan johtaa asiakaskokemusta tuke-

vasti, tulee organisaatiolla olla työntekijäymmärrystä. (Luukka, 2019b, s. 116–

117.) Tämä Luukan kuvaama organisaation menestysketju on esitetty kuvi-

ossa 3. Työntekijät arvioivat kokemustaan työpaikasta esimerkiksi organisaa-

tion rakenteiden, oman työtehtävän, työympäristön, prosessien ja johtamisen 

näkökulmasta (Maula & Maula, 2019, s. 241). Lisäksi tulee huomioida, että 

oikein johdettuna organisaatiokulttuuri voi mahdollistaa myös taloudellisen 

menestyksen (Flamholtz & Randle, 2011, s. 5). 
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Kuvio 3. Työntekijäymmärryksen ja organisaatiokulttuurin johtamisen merki-
tys asiakaskokemukseen (mukaillen Luukka, 2019b, s. 117) 

Toimintaympäristön nopeat muutokset edellyttävät, että organisaatiokulttuuri 

on joustava ja muuttuva ja organisaation toimintaa haastava, jos halutaan me-

nestyä ja olla muutoksessa edelläkävijöitä (Piha, 2017, s. 167). Organisaa-

tiokulttuurin tulisikin aina olla tietoisesti johdettua. Organisaation johtajien toi-

minta vaikuttaa hyvin pitkälti siihen, minkälainen kulttuuri yrityksessä on. Jos 

organisaatiokulttuuria ei johdeta, muodostuu kulttuuri siitä huolimatta sen pe-

rusteella, mitä johto tuntee, arvostaa ja tekee. Organisaatiokulttuurin muodos-

tumista siis määrittää esimerkiksi se, mistä ja miten johtajat puhuvat ja toi-

saalta kenelle he puhuvat. (Luukka, 2019b, s. 55–56.) Johtavassa asemassa 

olevat ovat ikään kuin roolimalleja, joiden oma toiminta linjaa toivottua käyttäy-

tymistä. Johto voi myös osoittaa työyhteisöstä erilaisia suunnannäyttäjiä, joi-

den toiminta organisaatiossa on halutun kaltaista. (Kuusela, 2015, s. 49–50.) 

Luukan (2019b, s. 70) mukaan organisaatiossa voi olla vain yksi vallitseva kult-

tuuri, joka voi saada hieman erilaisia ilmentymiä organisaation eri yksiköissä. 

Myös Harisalo (2021, luku Organisaatio kulttuuriteoriassa) mainitsee, että 

vahva ja laajasti omaksuttu yhtenäinen kulttuuri yhdistää koko organisaatiota, 

mutta organisaatiossa voi olla myös alakulttuureja eli yksikköjä tai ryhmiä, joi-

den kulttuuri eroaa vallitsevasta kulttuurista. Jos alakulttuurit ovat ristiriidassa 

vallitsevan kulttuurin kanssa, voivat ne aiheuttaa jännitteitä ja konflikteja. On 

siis tärkeää varmistaa, ettei mahdollisten alakulttuurien ja vallitsevan kulttuurin 

välillä ole keskinäisiä ristiriitaisuuksia (Luukka, 2019b, s. 70). 

Vaikka organisaatiokulttuuri nähdään monissa määritelmissä ennen kaikkea 

organisaatiota yhdistävänä tekijänä, ovat alakulttuurien tutkijat myös tuoneet 

esiin, että tämä yhtenäisyys tapahtuu usein juurikin alakulttuurien tasolla. Ala-

kulttuurit voivat rakentua esimerkiksi ammattiryhmien tai asematason 
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ympärille, ja ne voivat joko tukea koko organisaation kulttuuria tai sisältää sille 

vastakkaisia elementtejä. (Peltonen, 2008, s. 144–145.) Parhaimmillaan kui-

tenkin alakulttuurit voivat rikastuttaa koko organisaation vallitsevaa kulttuuria 

ja vahvistaa sen elinvoimaisuutta esimerkiksi paikkaamalla sen puutteita (Ha-

risalo, 2021, luku Organisaatio kulttuuriteoriassa; Luukka, 2019b, s. 70).   

Great Place To Work (n.d.) on kansallisesti ja kansainvälisesti tunnettu orga-

nisaatiokulttuurin tutkimukseen ja arviointiin perustuva yritys, jonka tavoitteena 

on antaa työnantajille edellytyksiä luoda luottamuksellisia ja tuloksellisia työ-

kulttuureja. Great Place To Workin pitkän kokemuksen perusteella hyvän työn-

tekijäkokemuksen perustana on luottamus, joka rakentuu uskottavuudesta, 

kunnioituksesta ja oikeudenmukaisuudesta. Uskottavuudella tarkoitetaan 

tässä yhteydessä työntekijöiden kokemusta johtajien pätevyydestä, rehellisyy-

destä ja kommunikaatiokyvykkyydestä. Kunnioitus liittyy työntekijöiden koke-

mukseen, että heitä arvostetaan työyhteisössä sekä ammattilaisina työssään 

että työn ulkopuolella yksilöinä. Oikeudenmukaisuus puolestaan viittaa siihen, 

kuinka tasa-arvoiset ja reilut mahdollisuudet organisaatiossa koetaan olevan 

menestymismahdollisuuksien osalta. (Laaksomies, 2023.) Näissä menetyste-

kijöissä korostuu yksilötason kokemus. 

Luukan (2019a) mukaan voittoisa organisaatio kohtelee työntekijöitään yksi-

löinä. Kun yksilöitä arvostetaan, saadaan heistä organisaation näkökulmasta 

paras osaaminen ja sitoutuminen käyttöön. Luukan näkemyksen mukaan or-

ganisaatiokulttuurin johtamisen lähtökohtana siis on, että jokainen motivoituu 

erilaisista asioista, joten menestyksekkäässä kulttuurissa tulee huomioida 

myös yksilölliset tarpeet. Työntekijäymmärrys ja -kokemus luovat pohjan, jolle 

kulttuuri voidaan rakentaa, jotta siihen sitoudutaan. Organisaation säännöt ja 

normit omaksutaan vuorovaikutustilanteissa sosiaalistumisen kautta, ja kult-

tuurin kantavat ominaisuudet ovat yhteisesti koettuja ja toimivaksi todettuja 

(Kuusela, 2015, s. 47–48). Voidaan siis todeta, että kulttuurin kautta paitsi koe-

taan yhteenkuuluvuutta niin myös tunnistetaan oma rooli ja merkitys organi-

saation jäsenenä. Näin ollen johtajien tulisi ymmärtää, että ihmiset ovat orga-

nisaation menestyksen edellytys (Luukka, 2019b, s. 55). 
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4.3 Organisaatiokulttuurin tasot 

Jotta voidaan ymmärtää organisaatiokulttuurin johtamisen erilaisia osa-alu-

eita, tulee ensin ymmärtää, miten ja minkälaisilla tasoilla kulttuuri vaikuttaa or-

ganisaatioiden jokapäiväisessä toiminnassa. Organisaatiokulttuurin tasojen 

tarkastelussa tukeudutaan monesti Edgar H. Scheinin jaotteluun. Sen mukai-

sesti tasot voidaan jakaa kulttuurin ulospäin näkyviin ilmentymiin eli artefaktei-

hin sekä sisälle näkyviin omaksuttuihin arvoihin ja pohjimmaisiin perusoletuk-

siin. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 22–23; Luukka, 2019b, s. 30; Schein & 

Schein, 2017, s. 18.) Nämä tasot siis vaihtelevat hyvin konkreettisista ja ilmei-

sistä ilmenemismuodoista, jotka voi nähdä ja tuntea, aina syviin ja tiedosta-

mattomiin perusoletuksiin, jotka voidaan määritellä kulttuurin perusole-

mukseksi. Niihin liittyy erilaisia vakiintuneita uskomuksia, arvoja, normeja ja 

käyttäytymissääntöjä, joiden avulla ja välityksellä kulttuurin jäsenet kuvaavat 

kulttuuriaan itselleen tai muille. (Schein & Schein, 2017, s. 17.)  

Artefakteilla tarkoitetaan organisaation ulospäin näkyviä ja ihmisten kehittele-

miä rakenteita ja prosesseja (Schein, 2009, s. 30; Viitala & Jylhä, 2019, s. 292). 

Ne ovat perusaisteilla havaittavia kulttuurin ilmentymiä, jotka tunnistetaan esi-

merkiksi toimintatapojen tai symbolien kautta (Luukka, 2019b, s. 30; Schein & 

Schein, 2017, s. 17–18). Esimerkiksi tunnusvärit tai visuaalinen ilme ovat orga-

nisaation keino erottua muista ulkoisesti. Lisäksi organisaation kulttuurin fyy-

siset ilmentymät voivat olla esimerkiksi rakennuksia, organisaatiokaavioita, yh-

teistä kielenkäyttöä tai muuta havaittavaa käyttäytymistä. (Kulmala & Rosvall, 

2022, s. 23; Kuoppala, 2014, s. 247, 251; Schein & Schein, 2017, s. 17–18.)  

Luukka (2019b, s. 31) mainitsee konkreettisina esimerkkeinä artefakteista 

myös rekrytointi-ilmoitukset ja -prosessin, erilaiset palkitsemistavat ja palkitta-

vat ihmiset sekä henkilökunnan tavan vastata yhteydenottoihin (ks. myös Vii-

tala & Jylhä, 2019, s. 292). Artefakteille on tyypillistä, että ne on helppo tunnis-

taa mutta niiden merkitystä kulttuurille on hankala kuvailla tai ymmärtää pel-

kästään niiden perusteella. Ne eivät siis vielä kerro, miksi kulttuurissa toimi-

taan kuten toimitaan. (Schein & Schein, 2017, s. 18–19.) Opinnäytetyössäni 

keskitytään ennen kaikkea tähän artefaktien tasoon, sillä näkyvän ja tiedoste-

tun luonteensa vuoksi se soveltuu määrällisen tutkimuksen kohteeksi. Tämän 
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tason nykytilan kartoituksen avulla voidaan myöhemmin pureutua tarkemmin 

niihin syihin ja kulttuurin osa-alueisiin, jotka vaikuttavat artefaktien tason taus-

talla tiedostamatta. 

Arvot ohjaavat organisaation jäsenten toimintaa, sillä ne antavat suunnan käyt-

täytymisen tavoitteille (Viitala & Jylhä, 2019, s. 292). Ilmaistuilla arvoilla Schein 

(2009, s. 30) tarkoittaa toiminnan perusteena olevia arvoja, jotka voivat ilmetä 

esimerkiksi visiona, strategiana ja päämäärinä. Kulmala ja Rosvall (2022, s. 

22–23) kuvaavat niitä nimityksellä omaksutut uskomukset ja arvot, joihin he 

listaavat muun muassa organisaation jäsenten yhteiset ideaalit, tavoitteet ja 

maailmankuvan. Nämä kertovat, miksi organisaatiossa toimitaan tietyllä ta-

valla toisen sijaan (Luukka, 2019b, s. 31). Ilmaistut arvot vahvistavat organi-

saatiokulttuurin tietoisuutta (Harisalo, 2021, luku Organisaatio kulttuuriteori-

assa). 

Arvot pohjautuvat yleensä kulttuurin jäsenten yhteisiin kokemuksiin hyvistä 

käytännöistä ja toimintamalleista, joilla on saavutettu toiminnan päämääriä. Il-

maistut arvot ja uskomukset siis ohjaavat kulttuurin jäsenten toimintaa työhön 

liittyvissä tilanteissa, ja ne myös opetetaan organisaation uusille jäsenille. Yh-

teiset arvot monesti myös ilmaistaan organisaation julkilausuttuina arvoina. 

(Schein & Schein, 2017, s. 19–20.) Omaksutut arvot voivat olla luonnollisesti 

syntyneitä tai tietoisesti laadittuja (Luukka, 2019b, s. 31). Tulee kuitenkin huo-

mioida, että organisaation kulttuurin ilmaistut arvot eivät välttämättä aina vas-

taa organisaation strategiassa määriteltyjä arvoja (Flamholtz & Randle, 2011, 

s. 46; Luukka, 2019b, s. 31; Schein & Schein, 2017, s. 21). 

Pohjimmaiset perusoletukset ovat organisaation jäsenten yhteisten arvojen ja 

toiminnan perimmäisiä lähteitä. Ne vaikuttavat organisaatiokulttuuriin tiedosta-

matta ja itsestäänselvästi käsitysten, ajatusten ja tunteiden tasolla ja ovat kiin-

nittyneitä organisaation historiaan. Pohjimmaiset perusoletukset siis ohjaavat 

kulttuurin toimintaa ja selittävät, miten ja miksi työtä tehdään. (Luukka, 2019b, 

s. 30; Schein, 2009, s. 30, 34; Schein & Schein, 2017, s. 21–22.) Näitä perus-

tavanlaatuisia olettamuksia ja uskomuksia ei kulttuurin sisällä kyseenalaisteta 

(Kulmala & Rosvall, 2022, s. 23). Ne ovat syvätason uskomuksia ja käsityksiä, 

jotka omaksutaan vähitellen uuteen kulttuuriin liityttäessä (Viitala & Jylhä, 
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2019, s. 292). Scheinin ja Scheinin (2017, s. 22) mukaan kulttuuri muodostuu-

kin laajemmasta joukosta perusoletuksia, jotka yhdessä ohjaavat sen jäsenten 

toimintaa tiedostamattomasti. Niiden kautta määritellään, mihin kiinnitetään 

huomiota, mitä asiat tarkoittavat, kuinka tunnetasolla reagoidaan tapahtuvaan 

ja miten toimitaan erilaisissa tilanteissa. Perusoletukset siis luovat koko orga-

nisaatiokulttuurin pohjana olevan säännöstön ja toimintamallit (Viitala & Jylhä, 

2019, s. 292). 

Scheinin perinteinen kolmijako kuvaa monipuolisesti kulttuurin erilaisia näky-

viä ja näkymättömiä sekä tiedostettuja ja tiedostamattomia osa-alueita (Kul-

maa & Rosvall, 2022, s. 23). Luukan (2019b, s. 31, 33) mukaan organisaatio-

tutkijat Cameron ja Quinn (2011) ovat lisänneet Scheinin malliin artefaktien 

yläpuolelle vielä eksplisiittisen käyttäytymisen tason. Sen mukaisesti kaikkien 

kolmen alemman tason tulee aidosti näkyä ihmisten käyttäytymisessä, jotta 

kulttuuri tulee todeksi. Lisäksi Luukka toteaa, että ideaalitilanteessa artefaktit 

ilmentävät arvoja, jotka puolestaan perustuvat pohjimmaisiin perusoletuksiin. 

Luonnollisesti logiikan tulisi toimia myös toiseen suuntaan, eli yrityksen syvim-

män ideologian kautta syntyy arvot ja visio, jotka näkyvät artefaktien tasolla 

esimerkiksi käyttäytymisenä.  

Opinnäytetyöni määrällisessä tutkimuksessa siis keskitytään ensisijaisesti ar-

tefaktien tasolle, sillä kulttuurin tasoista se on selkeästi havaittavissa ja tunnis-

tettavissa. Tämä mahdollistaa mittarien laatimisen siten, että jokainen vastaaja 

pystyy vastaamaan esitettyihin kysymyksiin oman kokemuksensa perusteella. 

Oletuksena toki on, että toimeksiantajan artefaktit omalta osaltaan ilmentävät 

myös ilmaistuja arvoja ja pohjimmaisia perusoletuksia. Toisaalta mahdolliset 

kulttuuriset kuilut halutun ja nykyisen kulttuurin välillä pystytään selvittämään 

pohjaamalla kulttuuritutkimus organisaation olemassa oleviin, ainutlaatuisiin 

arvioihin, uskomuksiin ja normeihin (Flamholtz & Randle, 2011, s. 40). 

4.4 Organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueita 

Schein ja Schein (2017, s. 183, 204–205) ovat esittäneet erilaisia keinoja, joilla 

johtajat voivat sulauttaa omia arvojaan ja uskomuksiaan organisaatioon siten, 

että se tukee tavoitekulttuuria. Ensisijaisiin mekanismeihin lukeutuvat 
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esimerkiksi, mihin työnteon osa-alueisiin johtajat kiinnittävät erityistä huomioita 

ja millä onnistumista mitataan, miten ja millä perustein resursseja jaetaan, 

mistä asioista palkitaan, miten rekrytointipäätöksiä tehdään ja miten kriiseihin 

suhtaudutaan. Toissijaisina kulttuurin ylläpitämisen ja vakiinnuttamisen kei-

noina he mainitsevat muun muassa organisaatiorakenteen ja toimintatavat, 

työskentely-ympäristön suunnittelun, muodollisen strategian ja arvot sekä or-

ganisaatioon liitettävät myytit, riitit ja tarinat onnistumisista. Voidaan ajatella, 

että varsinkin ensisijaiset mekanismit ovat sellaisia, joilla kulttuurin toimintaa 

johdetaan arkisissa tapahtumissa johtajan omalla esimerkillä sekä tietoisesti 

että tiedostamatta. Nämä kuuluvat organisaatiokulttuurin osa-alueista artefak-

tien tasolle, jotka myös tässä opinnäytetyössä ovat tutkimuksen keskiössä. 

Rossin (2015, s. 36–37) mukaan organisaatiokulttuurin johtaminen linkittyy nii-

hin osa-alueisiin, jotka muutoinkin korostuvat johtamisessa: valitseminen, in-

nostaminen, viestiminen, kuunteleminen, kiittäminen, kehittyminen, välittämi-

nen, juhlistaminen ja jakaminen. Näiden avulla organisaatiokulttuurilla voidaan 

erottua muista organisaatioista positiivisesti, jos johtaminen nähdään ja toteu-

tetaan uudella tavalla. Myös Harisalon (2021, luku Organisaatio kulttuuriteori-

assa) jaottelussa korostuvat kulttuurin näkyvät tulokset sekä kulttuuritietoisuu-

den vahvistumiseen liittyvät perspektiivit ja arvot, joita voidaan tarkastella joh-

tamisen näkökulmasta. Varsinkin arvot ovat hänen mukaansa empiirisesti ja 

yhteisellä konsensuksella testattavissa. Opinnäytetyössäni johtamisen osa-

alueet linkitetäänkin toimeksiantajan määrittelemiin arvoihin ja eettisiin ohjei-

siin.  

Kulmala ja Rosvall (2022, s. 43) jakavat organisaatiokulttuurin johtamisen osa-

alueet yhteiseen ymmärrykseen kokonaiskuvasta, rakenteisiin ja toimintata-

poihin, yhteisöllisyyteen sekä työpaikan puitteisiin ja palveluihin (kuvio 4). 

Nämä neljä ovat siis sellaisia osa-alueita, joiden kautta voidaan johtaa organi-

saatiokulttuuria työpaikan arjessa. Johtajuus ja viestintä ovat itsestäänselvästi 

mukana kaikissa osa-alueissa (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 43). On huomioi-

tava, että siinä missä viestintä on oleellinen keino organisaatiokulttuurin jal-

kauttamiseen ja johtamiseen, voi se myös olla erikseen ilmaistuna osana or-

ganisaation arvoja ja normeja (Flamholtz & Randle, 2011, s. 51). Tässä 
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opinnäytetyössä viestintää ei käsitellä erillisenä johtamisen osa-alueena vaan 

pelkästään niiltä osin kuin se näkyy osana toimeksiantajan muodollisia arvoja.  

 

Kuvio 4. Organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueet (mukaillen Kulmala & 
Rosvall, 2022, s. 43) 

Vaikka Kulmalan ja Rosvallin (2022, s. 43) esittämät organisaatiokulttuurin joh-

tamisen osa-alueet pohjautuvat pääosin artefaktien tasoon, tulee muistaa, että 

se on vain jäävuoren huippu koko kulttuurin näkökulmasta. Artefaktit ovat il-

mentymiä organisaation arvoista ja perusoletuksista, joten johtaminen niiden 

kautta tulee nähdä kokonaisvaltaisena ja perustavanlaatuisena kulttuuria tu-

kevana toimintana. (Luukka, 2019b, s. 113.) Tässä opinnäytetyössä joka ta-

pauksessa nämä Kulmalan ja Rosvallin (2022, s. 43) esittämät kulttuurin joh-

tamisen osa-alueet toimivat määrällisen tutkimuksen mittaristoa ohjaavana te-

maattisena tietoperustana, joten luvuissa 3.4.1–3.4.4 avataan tarkemmin, mitä 

erilaisia näkökulmia näihin osa-alueisiin kuuluu. 

4.4.1 Yhteinen ymmärrys kokonaiskuvasta 

Kokonaiskuvalla tarkoitetaan organisaation perustehtävää, suuntaa ja strate-

giaa. Perustehtävä eli missio on syy, miksi organisaatio on olemassa, ja sen 

kautta määritellään asiakkaan tarve, johon toiminnalla vastataan. (Kulmala & 

Rosvall, 2022, s. 43–44.) Visio puolestaan määrittelee, mihin suuntaan orga-

nisaatio on menossa. Nykyään puhutaan myös tarkoituksesta (engl. purpose), 

joka ikään kuin yhdistää sekä mission että vision ja kuvaa laajemmin organi-

saation yleistä tavoitetta. (Luukka, 2019b, s. 202–203.) Strategisilla valinnoilla 
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määritellään, mitä yritys toiminnallaan laajemmassa mittakaavassa tavoittelee 

(Kulmala & Rosvall, 2022, s. 44).  

Organisaatiokulttuuri sen sijaan kuvaa, miten ihmiset työyhteisössä toimivat. 

Kun koko henkilöstöllä roolista riippumatta on yhtäläinen kokonaiskuva toimin-

taympäristön nykytilasta ja tulevaisuuden tavoitteista, mahdollistaa tämä yh-

teinen ymmärrys yhdenmukaisen toiminnan. Selkeällä kokonaiskuvalla ja yh-

teisellä ymmärryksellä siitä luodaan siis pohja koko kulttuurin johtamiselle. 

(Kulmala & Rosvall, 2022, s. 42–43.) Organisaatiokulttuuri mahdollistaa sen, 

että toiminnan päämäärät voidaan saavuttaa (Piha, 2017, s. 167). Mitä selke-

ämpiä organisaation perustehtävä ja päämäärä ovat, sen paremmin ne ohjaa-

vat toimintaa. Tavoitteiden toteutumisessa kuitenkin tarvitaan myös toimiva ra-

kenne organisoitumiselle eli yhteistyölle, päätöksenteolle ja johtamiselle. (Kuu-

sela, 2015, s. 51.) 

Organisaatiokulttuurin kannalta esihenkilötehtävissä toimivilla on tärkeä rooli 

(Luukka, 2019b, s. 61). Koska organisaatiokulttuurin ydin on työn ja yhteistyön 

muodostamassa kokemuksessa, voidaan sen onnistumista mitata esimerkiksi 

sosiaalisissa tilanteissa. Lisäksi merkityksellistä on, miten työyhteisön jäsenet 

osoittavat kiinnostusta ja arvostusta jokaista yksilöä kohtaan, ja tätä odotetaan 

ennen kaikkea esihenkilöiltä. (Kuusela, 2015, s. 50–51.) Esihenkilöllä on siis 

mahdollisuus vahvistaa kulttuuria omalla toiminnallaan, joten hänen tulee tie-

tää, mikä on koko organisaation kulttuurin tavoitetila ja miten hän voi sitä 

omalla toiminnallaan edistää (Luukka, 2019b, s. 62). Organisaatiokulttuuria 

voidaan kehittää haluttuun suuntaan keskittymällä onnistumisten johtamiseen 

(Kuusela, 2015, s. 53). 

Strategia toki tarjoaa muodollisen logiikan organisaation toiminnalle ja tavoit-

teille, mutta kulttuuri ohjaa toimintaa yhteisesti jaettujen arvojen, uskomusten 

ja normien kautta. Strategian tehtävänä onkin tuoda selkeyttä ja fokusta yhtei-

seen toimintaan ja päätöksentekoon. (Groysberg ym., 2018.) Sen avulla vas-

tataan kysymykseen, mitä tekemällä organisaatio voi saavuttaa määrittele-

mänsä tavoitteen (Luukka, 2019b, s. 202). Johtamisen näkökulmasta strategia 

on myös helpompi ymmärtää kuin kulttuuri, joka pitkälti nojaa piileviin tai jopa 

tiedostamattomiin uskomuksiin, ajattelutapoihin ja sosiaalisiin toimintamallei-
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hin. Tämän vuoksi voi käydä niin, että tehokkaan organisaation tavoittelussa 

unohdetaan kulttuurin voima ja dynamiikka strategisten tekijöiden käytäntöön 

viemisessä. (Groysberg ym., 2018.)  

Erään tutkimuksen mukaan vain harva työntekijöistä tai johtotehtävissä toimi-

vista osaa kuvata organisaation keskeiset strategiset painopisteet, vaikka mo-

net kokevatkin toimivansa niiden mukaisesti. Jos strategia ei ole mukana arjen 

käytännön toimissa, ei myöskään organisaatiokulttuurin rakentaminen sen 

pohjalle ole helppoa. (Maury, 2019.) Strategian ei siis tulisi lähteä ulkoisesta 

päämäärästä, vaan sen tulisi olla lähtökohdiltaan kulttuuria, vuorovaikutusta ja 

yhteisöllisyyttä rakentava (Rautjoki, 2019). Yhteisesti jaetun ja tiedostetun 

päämäärän merkitys voi vaikuttaa kulttuuriin myös siten, että organisaation si-

säinen keskinäinen kilpailu vähenee. Yhteisen ymmärryksen ylläpitäminen voi 

olla haastavaa isossa tai kasvavassa organisaatiossa. Varsinkin tällöin pitkä-

jänteisen ja johdonmukaisen viestinnän merkitys korostuu, ja sen tulee tapah-

tua loogisena osana arjen toimintoja. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 45.) 

Jokaisen organisaation johtamiseen vaikuttaa nykyään myös asiakaslähtöinen 

edellytys yhteiskunnallisesti vastuulliseen toimintaan. Kun organisaation arvot 

vastaavat yksilön omaa arvopohjaa, voivat ne lisätä työn merkityksellisyyden 

kokemusta. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 46.) Organisaation päämäärien ja 

yksilön tavoitteiden vastaavuudella on painoarvoa myös ihmisten sitoutumi-

sessa organisaatioon. Sitoutumisen tasossa tulee huomioida tilanteen vaiku-

tus; esimerkiksi esihenkilöasemassa oleva on yleensä sitoutuneempi organi-

saatioon kuin alainen, samoin vakituisessa työtehtävässä toimiva voi olla si-

toutuneempi kuin määräaikaisessa työsuhteessa oleva työntekijä. (Kuoppala, 

2014, s. 253.) 

4.4.2 Rakenteet ja toimintatavat 

Ehkä selkeimmin käytännön johtamistyö näkyy organisaation näkyvissä ra-

kenteissa, jotka ohjaavat toimintaa. Esimerkiksi työn organisoinnin keinot, pää-

töksentekoon liittyvät menettelyt ja niiden avoimuus, palkitsemiskeinot sekä 

palautteenantokulttuuri ovat tällaisia rakenteita. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 

47–48.) Organisaatiokulttuuria määrittää myös, millä tavoilla esihenkilötehtä-
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vät täytetään eli mitkä asiat vaikuttavat siihen, ketkä nousevat esihenkilöase-

maan. Esihenkilönimityksillä siis vaikutetaan aina kulttuuriin, sillä valinnat ku-

vaavat niitä asioita, joita organisaatiossa arvostetaan. (Luukka, 2019b, s. 

61.) Kuten muidenkin rekrytointipäätösten kohdalla, myös esihenkilöitä vali-

tessa tulisi kiinnittää huomiota siihen, että valittu henkilö soveltuu organisaa-

tion kulttuuriin (Flamholtz & Randle, 2011, s. 53; Pettinger, 2010, s. 286). 

Työn organisoinnilla Kulmala ja Rosvall (2022, s. 48) tarkoittavat yleisesti or-

ganisaation henkilöstön keskinäisiä suhteita, muun muassa vastuualueita, 

rooleja ja tehtäviä. Tällaista työnjakoa ja johdettavia kokonaisuuksia kuvataan-

kin yleensä organisaatiorakenteen kautta. Johtamisen kannalta on merkityk-

sellistä tarkastella, vastaavatko kaikki organisaation olemassa olevat työroolit 

ja vastuualueet strategian mukaista toimintaa ja sen edellyttämiä kyvykkyyk-

siä. Käytännössä tulee siis varmistaa, että organisaatiossa on kaikki se osaa-

minen, jota tarvitaan strategisten painospisteiden toteuttamiseen. Kaikkien 

työntekijöiden tulisi olla tietoisia omasta roolistaan sekä niistä odotuksista, joita 

heihin kohdistuu, jotta jokainen voi tuottaa arvoa organisaation tavoitteiden nä-

kökulmasta. Organisaatiokulttuurin omaksumisessa on tärkeää tunne siitä, 

että hallitsee oman työnsä ja saavuttaa yhteisesti määritellyt tavoitteet (Kuu-

sela, 2015, s. 51). Tämän osalta varsinkin henkilöstön perehdytys ja koulutus 

ovat keskeisiä tekijöitä (Flamholtz & Randle, 2011, s. 54). 

Asiantuntijaorganisaatioissa työnteko pohjautuu monesti itseohjautuvuuteen, 

jolloin myös organisaation prosessien ja johtamisjärjestelmän on tuettava luot-

tamuksellista ja itsenäiseen työotteeseen pohjautuvaa toimintakulttuuria. Itse-

ohjautuvuuskin joka tapauksessa edellyttää johtamiselta ja työn organisoin-

nilta selkeästi sovittuja periaatteita ja reunaehtoja. (Ellimäki ym., 2018.) Esi-

henkilön toiminta arjessa voi joko vahvistaa tai tuhota organisaation kulttuu-

ria. Tämän vuoksi esihenkilön roolin tulisikin olla selkeästi määritelty niin pe-

rustekemisen kuin myös kulttuurin johtamisen osalta. (Luukka, 2019b, s. 

62.) Jos tavoitellaan itseohjautuvaa kulttuuria, tulee johtaminen nähdä ennen 

kaikkea ihmisten johtamisena siitä näkökulmasta, miten esihenkilö itse voi aut-

taa ja palvella koko työyhteisön kehittymistä ja tavoitteiden saavuttamista (Sa-

vaspuro, 2019, s. 36). 
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Organisaatiokulttuuria voidaan myös vahvistaa linkittämällä strategisia ja ope-

ratiivisia tavoitteita sekä arvoja siten, että ne tukevat toisiaan käytännön toi-

minnassa. Suuri osa kulttuurin johtamisesta tapahtuu päivittäisen johtamisen 

kautta, eli kun erilaisia päätöksiä ja toimia tehdään, viestitään aina henkilös-

tölle organisaation kulttuurisia arvoja. (Flamholtz & Randle, 2011, s. 57–58.) 

Päätöksentekoon liittyvä rakenteiden arviointi kohdistuu Kulmalan ja Rosvallin 

(2022, s. 49) mukaan muun muassa organisaation kykyyn tehdä ja priorisoida 

valintoja ja viestiä niistä asianmukaisesti ja oikea-aikaisesti. Päätöksenteon tu-

lisi olla läpinäkyvää, ja on myös oleellista tarkastella, missä määrin ja millä 

tavoin henkilöstöä osallistetaan päätöksentekoon, sillä se viestii vahvasti or-

ganisaation kulttuurista. Varsinkin jos päätökset koskevat nimenomaan työn-

tekijöiden omaa työtä ja työympäristöä, on tärkeää osallistaa heidät päätök-

sentekoon (Helle-Kari, 2021).  

Organisaatiokulttuurin johtamisen ja päätöksenteon käytänteiden yksi keskei-

nen peruste on organisaation johtajien ihmiskäsitys. Jos luotetaan työntekijöi-

den haluun tehdä parhaansa ja uskotaan heidän kykyynsä kasvaa ja kehittyä, 

luodaan positiiviset puitteet myös organisaatiokulttuurin johtamiselle. (Kulmala 

& Rosvall, 2022, s. 38–40; Luukka, 2019a.) Kulmalan ja Rosvallin (2022, s. 39) 

mukaan ihmiskäsityksellä onkin voimakas vaikutus niihin tapoihin, joilla asioita 

käytännössä edistetään johtamisen eri tilanteissa. Esimerkiksi palkitsemisen 

käytännöt ovat heidän näkemyksensä mukaan konkreettinen ilmentymä joh-

don ihmiskäsityksestä. Jos ei uskota ihmisten motivoituvan työn tekemisestä 

itsessään, palkitsemisella voidaan kannustaa työn suorittamiseen. Palkitsemi-

sen fokus voidaan kuitenkin siirtää onnistumisten mahdollistamiseen, jos us-

kotaan, että henkilöstö haluaa onnistua ja suoriutua työssään hyvin. 

Organisaation palkitsemisjärjestelmä toimii siis kannustimena, joka parhaim-

millaan vahvistaa tavoiteltua kulttuuria. Palkitseminen ei liity pelkästään talou-

dellisiin kannusteisiin, vaan se on kokonaisvaltaista henkilöstön ohjaamista, 

jolla tuetaan organisaation tavoitteiden ja arvojen mukaista toimintaa. (Flam-

holtz & Randle, 2011, s. 56; Kulmala & Rosvall, 2022, s. 49.) Vaikka onnistu-

misen tunne voi syntyä myös henkilökohtaisella tasolla tavoitteisiin päästessä, 

niin onnistumisesta halutaan usein vahvistusta myös esihenkilöiltä ja kolle-

goilta. Tästä näkökulmasta palkitseminen voikin tarkoittaa sosiaalisen 
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arvostuksen kokemusta, joka innostaa toimimaan sen mukaisesti, mistä ja mi-

ten positiivista huomiota osoitetaan. (Kuusela, 2015, s. 51.) Palkitsemisen tu-

lisi aina olla linjassa organisaation tavoitteiden kanssa, jotta se oikeasti vah-

vistaisi toivottavaa käyttäytymistä ja tukisi henkilöstön ymmärrystä siitä, mihin 

suuntaan omaa työtä tulisi kehittää (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 50).   

Palautteenannon merkitys organisaation kulttuurissa liittyy sekä toivotun käyt-

täytymisen vahvistamiseen että sovittujen käyttäytymisnormien vastaisen toi-

minnan korjaamiseen. Palautteenanto voi toimia johtamisen työkaluna, jolla 

osoitetaan kiinnostusta ja huomiointia henkilöstön jäseniä kohtaan. Jos palaut-

teenantokulttuuri on avoin, kannustaa se kaikkia antamaan ja vastaanotta-

maan palautetta, jonka avulla yksilöt ja tiimit voivat kehittyä, oppia ja onnistua. 

(Kulmala & Rosvall, 2022, s. 50.) Koska johtamisella on tärkeä merkitys orga-

nisaatiokulttuuriin, tulisi siis myös johtajien olla valmiita ja halukkaita pyytä-

mään alaisiltaan palautetta ja kehittämään omaa johtamisosaamistaan saadun 

palautteen perusteella (Helle-Kari, 2021). Toiminnan kehittäminen on helpom-

paa, jos organisaatiokulttuurissa kannustetaan tarkastelemaan omaa toimin-

taa kriittisesti ja antamaan kehittymistä tukevaa palautetta avoimesti (Järvinen, 

2008, 122–123). Parhaimmillaan palautteenanto siis toimii monensuuntaisesti 

ja eri tasoilla (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 50; Rinne, 2021, s. 164–165). 

Kun palautteenannossa puututaan ei-toivottuun käyttäytymiseen, voidaan se 

nähdä organisaation yhteisten arvojen puolustamisena (Kulmala & Rosvall, 

2022, s. 53). Samoin kuin muidenkin työntekijöiden myös esihenkilön toimintaa 

tulee aktiivisesti seurata, ja jos tämän toiminta on koko organisaation kulttuurin 

tai eettisten pelisääntöjen vastaista, tulee siihen puuttua. Jos esihenkilön roolia 

ja tehtävänkuvaa ei ole tarkasti määritelty niin toiminnan kuin suorituksen joh-

tamisen osalta, on hankala arvioida, kuinka hyvin hän on tehtävässään onnis-

tunut. (Luukka, 2019b, s. 63.) Lisäksi tulee huomioida, että esihenkilö on toi-

mintansa osalta aina muiden työntekijöiden tarkastelun alaisena (Kuusela, 

2015, s. 144; Luukka, 2019b, s. 62).  
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4.4.3 Yhteisöllisyys 

Yhteisöllisyyden johtamisen osa-alueen Kulmala ja Rosvall (2022, s. 51) jaka-

vat arvoihin, yhteistyöhön sekä verkostoihin, yhteenkuuluvuuteen ja tunteisiin. 

Yhteisöllisyyttä voi tukea myös yksilöiden keskinäinen vuorovaikutus vapaa-

ajalla, mutta yhteisesti jaetut arvot ja päämäärät sekä keskinäinen luottamus 

työyhteisössä toimivat yhteisöllisyyden perustana, sillä ne vahvistavat arvos-

tavaa kulttuuria, jossa jokaisen vahvuudet tunnistetaan ja huomioidaan. 

Luukka (2019b, s. 26, 29) korostaa kulttuurin olevan aina yksilöä vahvempi, 

sillä se luodaan yhteisesti ryhmän sisällä. Vaikka organisaatiokulttuuri linkittyy 

vahvasti johtajaansa, on jokaisella sen jäsenellä ja heidän yhteisellä vuorovai-

kutuksellaan merkitys kulttuurin kehittymisessä ja toteutumisessa (ks. myös 

Kuusela, 2015, s. 50). 

Arvoilla on organisaation jäsenten toimintaa ohjaava merkitys, ja samalla nii-

den kautta voidaan yhtenäistää kulttuuria, sillä ne muodostavat toiminnalle 

eettisen perustan (Viitala & Jylhä, 2019, s. 58). Arvot ja toimintaperiaatteet voi-

daan nähdä osittain päällekkäisinä ilmiöinä, sillä ne molemmat ohjaavat orga-

nisaatiossa toivottua käyttäytymistä ja luovat sille odotukset, mikä puolestaan 

ohjaa keskinäistä vuorovaikutusta. Arvot ovat erityisen merkityksellisiä nimen-

omaan johtamisen yhtenäisten periaatteiden näkökulmasta, koska arvojen 

mukainen toiminta on johtajuuden ydin. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 52–53.) 

Johtajan toiminta luontaisesti noudattaa niitä arvoja, jotka hänellä itsellään on 

ja joita hän myös arvostaa muissa (Jabe, 2017, s. 252). Organisaatiokulttuurin 

taustalla olevista arvoista tulee viestiä aktiivisesti, jotta ne voivat konkretisoitua 

arjen teoiksi. Arvovalintoja pitää pystyä perustelemaan, jotta myös koko orga-

nisaation jäsenet voivat niihin sitoutua ja ottaa ne omaa toimintaansa ohjaa-

viksi arvoiksi. (Saksi & Ahlstedt, 2020, s. 44.)  

Arvot ovat siis yksi keskeisimpiä työkaluja organisaatiokulttuurin johtamisessa, 

sillä ne kuvaavat, minkälaista toimintaa organisaatiossa eniten arvostetaan 

(Flamholtz & Randle, 2011, s. 49–50). Organisaatioissa määritellyt arvot pyr-

kivät ohjaamaan toimintaa, mutta johtamisen näkökulmasta tulee ymmärtää, 

mitkä arvot ohjaavat jo toimintaa ja minkä arvojen puolestaan haluttaisin oh-

jaavan toimintaa. Olemassa olevista ja tavoiteltavista arvoista tulee viestiä eri 
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tavalla. Arvot voivat rakentaa yhteistä organisaatiokulttuuria ja yhteisöllisyyttä, 

jos ne ovat yhdenmukaisia työyhteisön arjessa tapahtuvan käytännön toimin-

nan kanssa. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 51–52.) Toimintaa ohjaavien muo-

dollisten arvojen tulisi joka tapauksessa kuvata organisaation ainutlaatuista 

luonnetta ja siten erottumista muista (Flamholtz & Randle, 2011, s. 50). Sa-

manaikaisesti on hyvä huomioida, etteivät muodolliset arvot muutu käytännön 

toimintatavoiksi vain sillä, että ne kirjoitetaan ylös ja viestitään henkilöstölle. 

Arvoja ja eettisiä ohjeistuksia laadittaessa tulee siis ymmärtää, mitkä asiat oi-

keasti ohjaavat ihmisten käyttäytymistä. (Ratsula, 2019, s. 116–117.) 

Yhteisöllisyyteen liittyy myös keskeisesti yhteistyö ja verkostot, joiden määrää, 

laajuutta ja sujuvuutta voidaan arvioida organisaatiokulttuurin näkökulmasta. 

Kulttuuri voi mahdollistaa esimerkiksi nykypäivän työelämätaitojen vaatimuk-

siin kuuluvan jatkuvan oppimisen osana verkostomaista toimintaa. Lisäksi 

avoin yhteistyö mahdollistaa hiljaisen tiedon näkyväksi tekemisen ja jakami-

sen. Ihmisten toimintaan ja varsinkin sisäisten verkostojen luomiseen voidaan 

vaikuttaa kulttuurin johtamisella. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 54–55, 59.) Or-

ganisaatiokulttuuri syntyy vuorovaikutuksen kautta, joten johtajan oma käyt-

täytyminen kaikissa vuorovaikutustilanteissa voi joko vahvistaa tai heikentää 

haluttua kulttuuria (Hofstede Insights, 2022b; Kuusela, 2015, s. 114).  

Johtajalta odotetaan aitoa kiinnostusta ja arvostusta, ja johtajan tulisi viestin-

nässään huomioida ryhmän tarpeet ja odotukset, jotta syntyy mahdollisimman 

vähän väärinkäsityksiä ja -tulkintoja (Kuusela, 2015, s. 113). Jos organisaation 

tukirakenteet ovat kunnossa, voidaan kohtaamisia ja niiden kautta syntyvää 

vuorovaikutusta tukea tehokkaasti. Dialogi ja tiedon näkyväksi tekeminen eivät 

tapahdu itsestään, eli jos halutaan luoda uutta tietopääomaa, tulee yhteisölli-

syyden olla johdettua siten, että sille on varattu aikaa ja kohtaamisen paikkoja. 

(Kulmala & Rosvall, 2022, s. 57.) Esihenkilön tulisi myös vahvistaa omia läs-

näolon taitojaan, jotta hän pystyy olemaan läsnä jokaisessa kohtaamisessa 

henkilöstön kanssa. Läsnäolo ei liity pelkästään kasvokkaisiin kohtaamisiin, 

vaan esihenkilön tulee olla läsnä myös monipaikkaisesti ja etänä työtään teke-

ville. (Kurttila & Aalto, 2015, s. 62–63.) 
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Yhteenkuuluvuudella tarkoitetaan, että taustaltaan, ominaisuuksiltaan ja per-

soonallisuuksiltaan erilaiset ihmiset kokevat kulttuurin olevan niin vahva, että 

se tarjoaa erilaisia ihmisiä yhdistäviä tekijöitä. Yhteenkuuluvuutta vahvistaa, 

jos kaikki yhteisön jäsenet kokevat kuuluvansa joukkoon omana itsenään. 

(Kulmala & Rosvall, 2022, s. 51.) Varsinkin jos työtiimi toimii hajautetusti, ko-

rostuu etä- ja virtuaalijohtamisen osaaminen yhteistyön kehittämisessä ja toi-

minnan koordinoinnissa (Ellimäki ym., 2018). Yhteenkuuluvuutta voidaan joh-

taa tarjoamalla yksilöä innostava perustehtävä, jonka tavoitteet ovat selkeät ja 

josta saatava palaute auttaa onnistumaan ja kehittymään. Tämän myötä 

yleensä myös osaamisen jakamisen kulttuuri kehittyy, kun saavutetaan koke-

mus yhdessä menestymisestä. (Kuusela, 2015, s. 53.) 

Johtamisen näkökulmasta tulee huomioida, että yhteenkuuluvuus on monesti 

vahvempaa pienemmissä tiimeissä kuin koko organisaation tasolla, joten sitä 

voi vahvistaa nimenomaan tiimien eli eräänlaisten kotiyhteisöjen avulla. Vaikka 

koko organisaation kulttuuri antaa toiminnalle suunnan ja yhteisen merkityk-

sen, tiimit sitouttavat ihmisiä organisaatioon ja antavat suunnan yhteiselle käy-

tännön toiminnalle. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 61–62.) Tukemalla koko or-

ganisaation ja sen tiimien yhteenkuuluvuuden tunnetta ja oppimista keskinäi-

sen vuorovaikutuksen kautta voidaan kehittää kulttuuria (Kuusela, 2015, s. 

53). Jokaisen tiimin perusedellytyksenä on, että johtaminen on innostavaa ja 

ryhmän jäseniä sitouttavaa. Selkeästi viestityt tavoitteet toimivat tiimin inspi-

raationa, ja tavoitteiden tulisi olla haastavia mutta saavutettavissa olevia. 

(Haas & Mortensen, 2016.) 

Tiimit ovat siis organisaatiokulttuurin kehittämisen ja johtamisen tärkeä ydin-

yksikkö, koska niissä lähijohtaminen vaikuttaa sellaisiin asioihin, jotka koske-

vat yksilön arkista työtä käytännön tasolla (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 62). 

Kuusela (2015, s. 133–134, 143) puhuukin samastumisen johtamisesta, jolla 

tarkoitetaan kykyä saada koko työyhteisö tai tiimi motivoitumaan niistä asi-

oista, jotka ovat tärkeitä organisaation tavoitteiden kannalta. Samastumisella 

hän ei tarkoita pelkästään sitä, että yksilö haluaa sitoutua työyhteisöönsä, joh-

tajaansa ja omaan työrooliinsa, vaan yhtä lailla on tärkeää, että yksilö kokee 

työtiiminsä tärkeäksi oman identiteettinsä näkökulmasta, mikä vahvistaa yh-

teenkuuluvuuden tunnetta. Samastumisen johtamisessa merkityksellistä on, 
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kuinka johtaja asemoi itsensä suhteessa tiimiinsä; koetaanko johtaja ryhmään 

kuuluvana tiimipelaajana, joka haluaa omalta osaltaan aktiivisesti edistää ryh-

män yhteisiä tavoitteita. Jotta esihenkilö voi johtaa kulttuuria omalla esimerkil-

lään, tulee siis ryhmän jäsenten kokea hänen kuuluvan osaksi ryhmäänsä. 

Tunteet vaikuttavat laajasti ihmisten toimintaan myös työyhteisössä, joten on 

huomioitava niiden keskeinen merkitys yhteisöllisyyden, yhteistyön ja myös 

yhteenkuuluvuuden muodostumisen näkökulmasta (Kulmala & Rosvall, 2022, 

s. 63). Tunnetyö on tärkeä osa esihenkilötyötä ja johtamista ylipäätään, ja tun-

teiden osoittamisen kulttuuri vaikuttaa koko organisaatiokulttuuriin (Kuusela, 

2015, s. 21). Positiivinen tunneilmasto vaikuttaa tiimien tuloksellisuuteen, ja 

siinä sallitaan myös negatiivisten tunteiden ilmaiseminen (Kulmala & Rosvall, 

2022, s. 63). Jos halutaan saada aikaiseksi ihmisyyttä tukeva ilmapiiri, tulee 

yksilöt huomioida sellaisina kuin he ovat sen sijaan, että keskityttäisiin pelkäs-

tään heidän työtehtäviinsä ja -suorituksiinsa (Sivonen, 2022, s. 161).  

Yhteisöllisyyden johtamisessa ymmärrys tunteiden merkityksestä organisaa-

tiokulttuuriin voi olla keino luoda psykologista turvallisuutta. Kun huomioidaan 

yksilöiden onnistumiset ja positiiviset edistysaskeleet, koko organisaatiossa 

mahdollistuu avoimuuteen, oppimiseen, itseluottamukseen ja keskinäiseen 

vuorovaikutukseen pohjautuva ilmapiiri. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 63–64.) 

On kuitenkin huomioitava, ettei tunnetyötä voi sälyttää pelkästään johtajien 

vastuulle, vaan jokainen työyhteisön jäsen on vastuussa yleisestä tunneilma-

piiristä. Se voi joko innostaa ja tuoda energiaa vuorovaikutustilanteisiin tai pa-

himmillaan aiheuttaa hajaannusta ja klikkiytymistä. (Kuusela, 2015, s. 22.)  

4.4.4 Työpaikan puitteet ja palvelut 

Työpaikan puitteilla ja palveluilla tarkoitetaan erilaisia työntekoa tukevia ratkai-

suja, jotka voivat liittyä niin työtiloihin, työn tekemisen tapoihin kuin myös eri-

laisiin tietojärjestelmiin. Esimerkiksi työtilojen muotoilun avulla voidaan konk-

reettisesti osoittaa, minkälaista kulttuuria organisaatiossa tavoitellaan. Työpai-

kan puitteet voivat tarjota keinon sitouttaa työntekijöitä organisaatioon ja sen 

arvoihin. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 64–65.) Ruohomäen ym. (2021) tutki-

muksen mukaan henkilöstön tyytyväisyys työympäristöön vaikuttaa positiivi-
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sesti myös työtyytyväisyyteen ja työsuoritukseen. Hyvin suunniteltu työympä-

ristö paitsi tukee organisaation työprosesseja niin myös mahdollistaa osaami-

sen kehittymistä ja hyvän työilmapiirin muodostumista (Rauramo, 2020, s. 38). 

Työpaikan peruspuitteet eli palvelut mahdollistavat työn tekemisen ja tukevat 

työntekijäkokemusta. Parhaimmillaan ne voivat tuottaa henkilöstölle lisäarvoa, 

mikä taas näkyy sitoutumisen paranemisena. Koska työntekijät kohtaavat täl-

laisia palveluita työssään lähes päivittäin, voi niiden merkitys olla hyvinkin suuri 

nimenomaan organisaatiokulttuurin kehittämisessä. Pienetkin yksityiskohdat 

voivat myös osaltaan heikentää kulttuurin yhteneväisyyttä, jos esimerkiksi or-

ganisaation eri toimipisteissä on tarjolla eri tasoisia palveluita. (Kulmala & Ros-

vall, 2022, s. 68–69.) Toisaalta on hyvä muistaa, että vaikka laadukkaaseen 

työympäristöön panostaminen kertookin työntekijöistään arvostavasta työnan-

tajasta, ei pelkästään innovatiivinen ja muodin mukainen sisustus itsessään 

kehitä organisaation kulttuuria haluttuun suuntaan (Rantanen, 2016). Organi-

saatiokulttuuri tulee siis aina ymmärtää laajempana kokonaisuutena kuin vain 

artefaktien tasolla näkyvinä ilmentyminä. 

Myös organisaation käytössä olevat tietojärjestelmät liittyvät puitteisiin ja pal-

veluihin. Nykyään erilaisten järjestelmäratkaisujen merkitys kulttuurin rakenta-

misessa on huomattava, sillä niiden avulla voidaan tukea oppimista, kommu-

nikaatiota ja yhteistyötä. Parhaimmillaan ne siis edistävät työn sujuvuutta ja 

työyhteisön keskinäistä avoimuutta. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 67.) Organi-

saation käyttämällä teknologialla voidaan viitata paitsi työssä käytettäviin lait-

teisiin ja välineisiin niin myös immateriaalisiin resursseihin eli esimerkiksi pro-

sesseihin liittyvään informaatioon. Koulutusorganisaation yhteydessä on tä-

män osalta huomioitava, että asiakas eli opiskelija ja työn varsinainen tekijä 

ovat välttämättömässä vuorovaikutussuhteessa, jolloin prosessin keskiössä 

on myös ihmisen muokkaus. (Kuoppala, 2014, s. 254.) 

Toisaalta monimuotoistuvat työntekemisen tavat, monipuoliset verkostot sekä 

työn aikaan ja paikkaan sitomaton luonne tuovat uusia edellytyksiä työtilojen 

joustavuudelle ja muuntuvuudelle (Rauramo, 2020, s. 38). Virtuaalisten työti-

lojen kehittyminen voi mahdollistaa yhteisöllisyyttä entistä enemmän, mutta 

samanaikaisesti yksilöllisten toimintatapojen lisääntyessä henkilöstön jäsen-



43 

 

ten työtehtävät voivat etääntyä koko organisaation yhteisestä päämäärästä 

(Kulmala & Rosvall, 2022, s. 69). Etätyön yleistyessä asiantuntijatyöyhtei-

söissä tulee työn organisointitapojakin tarkastella uudesta näkökulmasta (Elli-

mäki ym., 2018). Toisaalta työn luonteesta riippumatta hyvät työtilat ovat sel-

laisia, että ne sekä mahdollistavat itsenäisen työskentelyn että tarjoavat paik-

koja yhteistyön toteuttamiseen (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 65). 

4.5 Organisaatiokulttuurin arvioinnin ja kehittämisen lähtökohdat 

Kulttuuri on työkalu, jonka avulla voidaan saada aikaan haluttu työntekijäkoke-

mus (Venho, 2018). Samoin organisaatiokulttuuri voidaan nähdä yhtenä kes-

keisenä osa-alueena henkilöstökokemuksen kokonaisuudessa (Korkiakoski, 

2019, s. 122–123). Kulttuurin johtaminen ei lähtökohdiltaan eroa muusta joh-

tamisesta, eli myös sen perusymmärryksenä tulee olla, missä ollaan nyt ja 

mikä on tavoiteltu suunta. Nykykulttuurin selvitystyöhön kannattaa käyttää ai-

kaa ja vaivaa, ja siinä kannattaa käyttää monipuolisesti erilaisia menetelmiä. 

(Luukka, 2019b, s. 96–97.) Tässä opinnäytetyössä tehdään nykytilan koke-

muksen arviointi määrällisellä tutkimuksella, jonka pohjalta toimeksiantaja voi 

lähteä tarkemmin selvittämään mahdollisia syitä tutkimustulosten takana esi-

merkiksi laadullisella tutkimusotteella. 

Luukan (2019b, s. 95–96) näkemyksen mukaan kulttuurin johtamisen tulisi 

aina lähteä liikkeelle kulttuurin tiedostamisesta. Vasta sen jälkeen se voidaan 

muotoilla päämääriä tukevaksi, mikä puolestaan tukee sitä, että organisaa-

tiossa voidaan alkaa elää kulttuuria todeksi. Yksi tämän opinnäytetyön keskei-

nen lähtökohta onkin tunnistaa niitä organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alu-

eita, joiden osalta niin johdon kuin muunkin henkilöstön kokemus kulttuurin 

johtamisen nykytilasta on yhdenmukainen. Samalla voi ilmetä sellaisia osa-

alueita, joiden osalta kokemuksissa on vielä eroja. Tulosten kautta voidaan siis 

määritellä tai tarkentaa tavoitteita kulttuurin jatkokehittämiselle.  

Myös Kulmalan ja Rosvallin (2022, s. 89) mukaan kulttuurin johtaminen koos-

tuu nykytilanteen arvioinnista, tavoitekulttuurin määrittelystä, kulttuurin kehittä-

misestä sekä seurannasta ja oppimisesta. Sekä Luukan (2019b) että Kulmalan 

ja Rosvallin (2022) kuvauksissa korostuu, että organisaatiokulttuuria tulee 
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myös aktiivisesti johtaa eli ylläpitää ja kehittää. Toivottua kulttuuria ylläpide-

tään ja vahvistetaan jatkuvan tekemisen kautta työpaikan arkisissa tilanteissa 

(Kulmala & Rosvall, 2022, s. 71), ja varsinkin johdon ja esihenkilöiden työtavat 

vaikuttavat vahvasti organisaatiokulttuuriin (Kuusela, 2015, s. 162). Kulttuurin 

johtaminen on siis aina iteratiivinen prosessi, joka tulee omaksua organisaa-

tion yhdeksi keskeiseksi toimintatavaksi (Flamholtz & Randle, 2011, s. 71). 

Ennen tavoitetilan määrittelyä on siis joka tapauksessa tärkeää selvittää, mitkä 

ovat ne keskeiset arvot ja perusolettamukset, joiden varaan nykykulttuuri ra-

kentuu (Luukka, 2019b, s. 99). Kuuselan (2015, s. 162–163) mukaan kulttuu-

riin vaikuttavia tekijöitä ovat esimerkiksi johdon kiinnostuksenkohteet eli mihin 

asioihin kiinnitetään huomioita ja mitä asioita kontrolloidaan johtamisen käy-

täntöjen kautta. Lisäksi tulee pohtia muun muassa, miten johto reagoi kriittisiin 

tilanteisiin, mitä asioita pidetään tärkeinä, mistä asioista palkitaan ja millä pe-

rusteilla henkilöstöä palkataan tai erotetaan. Kuusela huomioi, että edellä mai-

nittujen johdon ja esihenkilöiden työtapojen lisäksi kulttuuriin vaikutetaan myös 

rakenteellisilla tekijöillä, jotka liittyvät esimerkiksi työpaikan puitteisiin ja palve-

luihin sekä ilmaistuihin arvoihin ja pohjimmaisiin perusoletuksiin. Tärkeintä on 

kuitenkin tunnistaa organisaatiokulttuurin kokonaisuus, jotta sitä voidaan alkaa 

kehittää haluttuun suuntaan.  

Luukka (2019b, s. 99–100) korostaa, että jotta toimintatapoja ja rakenteita voi-

daan muotoilla organisaation tavoitteita tukevaksi, tulee olla selkeä visio halu-

tusta tavoitetilasta ja siitä, millaisella toiminnalla se voidaan saavuttaa. Kult-

tuurin muotoilulla Luukka tarkoittaa varsinkin artefaktien tasoa eli toiminnan 

näkyvää ja konkreettista kulttuurista ulottuvuutta. Kokonaisvaltaisessa muotoi-

lussa sekä luodaan uusia toimintamalleja että puretaan vanhoja. Tämän muo-

toilun kautta voidaan vähitellen vaikuttaa myös kulttuurin muihinkin tasoihin. 

Tästä lähtökohdasta myös opinnäytetyössäni keskitytään pääasiassa artefak-

tien tasoon, koska se on organisaatiokulttuurin näkyvin osa, jonka kautta voi-

daan ajan myötä vaikuttaa tiedostamattomiin tasoihin. Toimeksiantajan orga-

nisaatiokulttuurin tavoitetila on määritelty sen arvoissa ja eettisissä ohjeissa. 

Flamholtzin ja Randlen (2011, s. 29–34, 37) tutkimuksen mukaan viisi organi-

saatiokulttuurin johtamisen avaintekijää mahdollistavat myös taloudellisen 
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menestyksen. Kaksi ensimmäistä liittyvät organisaation ihmiskäsitykseen eli 

siihen, miten organisaatio näkee ja kokee asiakkaansa sekä toisaalta myös 

omat työntekijänsä. Kolmas tekijä liittyy suorituskykyyn eli laatutavoitteisiin ja 

vastuuttamiseen niin työntekijöiden, tuotteiden ja palveluiden kuin asiakastyy-

tyväisyyden näkökulmasta. Neljäs avaintekijä koskee organisaation suhtautu-

mista muutoksiin. Viides tekijä käsittää organisaation prosessit, esimerkiksi 

suunnittelun, päätöksenteon, viestinnän ja vuorovaikutuksen sekä sosiaalisen 

vastuullisuuden organisaation jäsenenä. Näiden avaintekijöiden pohjalta voi-

daan laatia organisaatiokulttuurin kartta, jossa jokaisen osa-alueen osalta kir-

jataan selkeästi ylös arvot, uskomukset ja normit. Tämä avaintekijäajattelu toi-

mii myös opinnäytetyöni kyselytutkimuksen suunnittelun lähtökohtana. 

Organisaatiokulttuurista puhuttaessa tulee huomioida, ettei se ole koskaan 

valmis vaan vaatii jatkuvaa ja määrätietoista johtamista ja kehittämistä. Kaik-

kien organisaation jäsenten, varsinkin johtajien, tulee toimia siten, että arjen 

pienetkin käytännöt tukevat kulttuuria. Yhtä tärkeää on olla yhtenäiset toimin-

tamallit siihen, miten kulttuurin vastaiseen toimintaan organisaatiossa puutu-

taan johdonmukaisesti. (Luukka, 2019b, s. 101–102.) Kankaan (2016, s. 66–

68) tutkimuksen mukaan johdon eettisen toiminnan esimerkki vaikuttaa orga-

nisaatiokulttuuriin, mutta toisaalta eettisellä kulttuurilla on merkitystä myös joh-

tajien sitoutumiseen ja työssä pysymiseen. Esimerkiksi vahva ja rakentavan 

kritiikin mahdollistava keskustelukulttuuri sekä oikeanlaisesta toiminnasta pal-

kitseminen ja eettisten pelisääntöjen vastaisesta toiminnasta huomauttaminen 

ovat organisaatiokulttuurin tekijöitä, jotka voivat vähentää johtajien vaihtu-

vuutta tyytymättömyyden vuoksi. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siis yhtä lailla 

niin johtajien kuin muunkin henkilöstön työviihtyvyyteen ja -tyytyväisyyteen.  

Vaikka kulttuuria voidaan muuttaa, tulee aina huomioida, että kyseessä on pit-

käkestoinen prosessi, joka vaatii johtajilta pitkäjänteisyyttä (Luukka, 2019b, s. 

106). Organisaatiokulttuurin muutos voi olla paikallaan esimerkiksi silloin, jos 

nykyinen kulttuuri ei palvele tarkoitustaan eli ei edistä organisaation päämääriä 

(Rautjoki, 2019). Kun organisaatiokulttuuria lähdetään kehittämään tai vahvis-

tamaan, tulee huomioida, että sen tulisi olla kaiken toiminnan perustana. Kaikki 

toiminta aina strategisista lähtökohdista yksittäisiin käytäväkeskusteluihin tulisi 

muotoilla tavoitekulttuurin kulmakivet huomioiden. (Luukka, 2019b, s. 86–87, 
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100.) On siis tärkeää ymmärtää, kuinka laajasti organisaation kulttuuri ja sen 

johtaminen vaikuttaa yksilöihin ja sitä kautta esimerkiksi työntekijäkokemuk-

seen, motivaatioon, sitoutumiseen ja toiminnan tuloksellisuuteen. 

5 KYSELYN SUUNNITTELU JA TOTEUTTAMINEN 

5.1 Tutkimusmenetelmä ja tutkimuksen muuttujat 

Koska opinnäytetyön tavoitteena on selvittää Lapin AMKin henkilöstön yleisiä 

kokemuksia organisaatiokulttuurin johtamisen nykytilasta ja sen pohjalta tun-

nistaa kulttuurisia kuiluja, opinnäytetyössä hyödynnetään määrällistä tutkimus-

otetta. Määrällisessä tutkimuksessa tietoa kerätään ja tarkastellaan numeeri-

sesti selvittäen mitattavien ominaisuuksien välisiä suhteita ja eroja. (Vilkka, 

2007, s. 13–14). Määrällisellä tutkimuksella kartoitetaan tässä opinnäyte-

työssä ne osa-alueet, joihin organisaatiokulttuurin johtamisessa kannattaisi 

Lapin AMKissa keskittyä halutun ja yhdenmukaisen kulttuurikokemuksen vah-

vistamiseksi. Menetelmän tavoitteena on tunnistaa tutkimusaineistosta, löy-

tyykö joitain kulttuurisia kuiluja johtamisen kehittämisen tueksi. Kulttuurisilla 

kuiluilla tarkoitetaan tämän opinnäytetyön kontekstissa sellaisia osa-alueita, 

joissa koko organisaation henkilöstön kokemuksissa on paljon ääripäävas-

tauksia kyselyssä esitettyihin väittämiin. 

Vilkan (2007, s. 25–26) mukaan määrällinen tutkimus soveltuu yleisesti sellai-

siin tutkimuskohteisiin, joiden osalta on aikaisempia malleja ja teorioita, joista 

voidaan muodostaa tutkimuksen kannalta relevantteja mittareita. Opinnäyte-

työssä mittariston laatiminen pohjautuukin sisällöllisesti luvussa 4.4 esitettyyn 

Kulmalan ja Rosvallin (2022, s. 43) jaotteluun organisaatiokulttuurin johtami-

sen osa-alueista. Näin varmistetaan, että opinnäytetyössä on teorialähtöisesti 

muodostetut parametrit, joiden avulla mittauksien kautta saatua tietoa voidaan 

yleistää (ks. Kananen, 2011, s. 17). Kyselyn mittariston suunnittelussa hyö-

dynnetään soveltuvin osin Flamholtzin ja Randlen (2011, 37–38) kulttuuritutki-

muksen työkalua, joka ohjaa menetelmällistä toteutusta.   
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Opinnäytetyö on kokonaistutkimus (ks. esim. Heikkilä, 2014, s. 31–32; Valli, 

2018, s. 102–103), koska kohderyhmään kuuluvat kaikki Lapin AMKia edusta-

vat työntekijät. Tutkimusaineisto kerätään Webropol-verkkokyselylomakkeella. 

Kyselyn selitettävät muuttujat pohjautuvat opinnäytetyön tietoperustaan sekä 

Lapin AMKin arvoihin ja eettisiin ohjeisiin, eli käsittelyyn nostetaan tiettyjä joh-

tamiseen liittyviä teemoja, joiden nykytilaa vastaajat arvioivat omaan kokemuk-

seensa perustuen. Selittävien muuttujien valinnassa painotetaan vastaajan 

edustamaa osaamisaluetta ja työskentelykampusta Lapin AMKissa sekä vas-

taajan työsuhteen kestoa. Lisäksi selittävänä muuttujana käytetään sitä, toi-

miiko vastaaja johtavassa työtehtävässä vai edustaako hän muuta henkilös-

töä. Nykytila-analyysissa tulokset käsitellään esittäen rinnakkain johtajien ja 

muun henkilöstön vastaukset. Muiden selittävien muuttujien kautta perehdy-

tään tarkemmin vain niihin organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueisiin, 

jotka tunnistetaan kulttuurisiksi kuiluiksi. Kulttuuristen kuilujen osalta tarkastel-

laan kaikkien vastaajien tuloksia yhteisesti ilman erottelua johtajiin ja muuhun 

henkilöstöön. 

5.2 Kyselylomakkeen mittareiden suunnittelu ja teemoittelu 

Flamholtzin ja Randlen (2011, s. 37–38) kehittämässä kulttuuritutkimuksen lä-

hestymistavassa organisaatiokulttuurin johtamisen tehokkuutta mitataan kol-

mesta eri näkökulmasta. Ensimmäinen on kulttuuriin liittyvien linjausten yhden-

mukaisuus olemassa olevan tai halutun kulttuurin kanssa. Toisena tarkastelun 

kohteena on käyttäytymisen johdonmukaisuus eli se, kuinka yhdenmukaista 

käyttäytyminen on halutun kulttuurin kanssa. Kolmantena on kulttuuriset kuilut, 

jolla tarkoitetaan ilmaistujen kulttuuristen arvojen ja toiminnan suhdetta käy-

tännön tasolla havaittavaan kulttuuriin. Varsinkin kulttuuristen kuilujen kautta 

voidaan tehdä johtopäätöksiä, kuinka organisaatiossa ollaan onnistuttu autta-

maan ihmisiä omaksumaan ja harjoittamaan haluttua kulttuuria.  

Flamholtzin ja Randlen (2011) menetelmä soveltuu tähän opinnäytetyöhön, 

koska tarkoituksena on selvittää Lapin AMKin organisaatiokulttuurin yhdenmu-

kaisuutta ja niitä tekijöitä, joissa henkilöstön näkemykset yhtenäisestä kulttuu-

rista mahdollisesti eroavat selkeästi. Menetelmää ei hyödynnetä täysin sellai-
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senaan, mutta sen peruslähtökohdat ja tavoitteet ohjaavat mittariston suunnit-

telua ja laatimista sekä aineiston analyysiprosessia. Opinnäytetyön toteuttami-

seen liittyvä menetelmällinen polku on havainnollistettu kuviossa 5. 

 

Kuvio 5. Opinnäytetyön määrällisen tutkimuksen prosessin eteneminen Flam-
holtzin ja Randlen (2011) mallia soveltaen 

Flamholtzin ja Randlen (2011, s. 38, 40) mukaan kulttuuritutkimuksen raken-

tamisessa tulisi lähteä organisaation omista arvoista, uskomuksista ja nor-

meista, jotka kuvaavat kyseisen kulttuurin ainutlaatuisia piirteitä ja sekä tapaa, 

jolla tutkimuksen kohderyhmä on tottunut kulttuuristaan puhumaan. Ensin tu-

lee tunnistaa organisaation kulttuurin ydinelementit eli esimerkiksi auki kirjoi-

tetut ja muodolliset arvot. Tämän jälkeen nämä halutun kulttuurin elementit 

muunnetaan konkreettisiksi kirjallisessa muodossa oleviksi väittämiksi eli tut-

kimuskohteiksi, jotka kuvastavat organisaation arvoja, uskomuksia ja normeja.  

Edellä mainitun mukaisesti opinnäytetyön mittariston laatimisessa lähdettiin 

liikkeelle laatimalla Lapin AMKin organisaatiokulttuurin kartta, joka on esitetty 

liitteessä 2. Organisaatiokulttuurin karttaan kirjattiin toimeksiantajan muodolli-

set arvot sekä niiden auki kirjoitetut kuvaukset Lapin AMKin (n.d.-a) kotisivujen 

tietoihin perustuen. Lisäksi organisaatiokulttuurin kartassa jaoteltiin Lapin   

AMKin eettiset ohjeet opinnäytetyön tekijän harkinnan mukaisesti niihin arvoi-

hin, joita ne ensisijaisesti vastaavat. Eettiset ohjeet on ryhmitelty Lapin AMKin 

(n.d.-e) kotisivuilla viiden otsikon alle: korkeakouluyhteisö, oppiminen, 
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työskentely, johtaminen sekä sidosryhmät ja yhteistyö. Organisaatiokulttuurin 

karttaan kuitenkin siis jaoteltiin eettisissä ohjeissa olevat väittämät sen mukai-

sesti, mihin arvoon ne parhaiten sopivat. Karttaan otettiin mukaan myös Flam-

holtzin ja Randlen (2011, s. 29–34, 37) esittämät organisaatiokulttuurin johta-

misen avaintekijät, jotka pelkistettiin seuraaviksi käsitteiksi: asiakassuhteet, 

henkilöstösuhteet, suorituskyky, muutoskyky, prosessit. Lapin AMKin organi-

saatiokulttuurin kartta toimi lähtökohtana ja tarkistuslistana varsinaisen mitta-

riston laatimiselle.   

Lapin AMKin organisaatiokartta osoitti, että johtamisen avaintekijöistä henki-

löstösuhteet olivat läpileikkaavina jokaisessa arvossa. Organisaatiokulttuurin 

kartan luomisen jälkeen tunnistettiin esitetyistä arvoista ja eettisistä ohjeista ne 

kohdat, jotka liittyivät selkeimmin henkilöstön ja sitä kautta kulttuurin johtami-

seen (ks. liite 2). Seuraavaksi nämä osa-alueet linkitettiin Kulmalan ja Rosval-

lin (2022, s. 49) jaottelun mukaisiin osa-alueisiin, eli tietoperustan kautta tun-

nistettiin tutkimuksen kannalta keskeiset teemat, jotka on kuvattu kuviossa 6.  

 

Kuvio 6. Opinnäytetyön keskeiset tutkimusaiheet pohjautuen Kulmalan ja 
Rosvallin (2022, s. 49) jaotteluun ja Lapin AMKin (n.d.-a; n.d.-e) arvoista ja 
eettisistä ohjeista luotuun organisaatiokulttuurin karttaan 

Yhteiseen ymmärrykseen liittyvä kokonaisuus jaoteltiin kahteen erilliseen ala-

ryhmään, jotka ovat yhteiset päämäärät ja toimintatavat sekä arvostukseen 

pohjautuva vuorovaikutus. Lapin AMKin arvoihin pohjautuen organisaatio-
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kulttuurin johtamisen rakenteet ja toimintatavat -osa-alue muodostui kattavim-

maksi kokonaisuudeksi sisältäen työn organisoinnin ja työssä kehittymisen, 

päätöksenteon, palkitsemisen ja palautteenannon. Yhteisöllisyyden osalta ala-

teemoiksi muodostuivat arvoilla johtaminen ja läsnäolo sekä yhteenkuuluvuus. 

Työpaikan puitteisiin ja palveluihin liittyvää osa-aluetta päätettiin käsitellä vain 

niiltä osin, jotka tukevat myös rakenteiden ja toimintatapojen sekä yhteisölli-

syyden käsittelyä. Varsinaisesta tutkimuksesta jätettiin ulkopuolelle myös tie-

don ja osaamisen jakamisen nykytila, sillä Kuoppala ja Tommila (2022) ovat 

kyseistä aihetta tutkineet omassa YAMK-opinnäytetyössään Lapin AMKin 

osalta. 

Lisäksi huomioitiin korkeakouluorganisaatioiden johtamiseen liittyvät kulttuuri-

piirteet, jotka jaoteltiin kolmeen temaattiseen kokonaisuuteen: 1) johtamisen 

painopisteet ja urakehitysmahdollisuudet, 2) käyttäytymistä ohjaavat tekijät ja 

3) muutoskyvykkyys ja ainutlaatuisuus. Kaikista tutkimukseen valituista tee-

moista laadittiin kyselylomaketta varten tietoperustaan pohjautuvat väittämät, 

joiden osalta myös varmistettiin yhdenmukaisuus Lapin AMKin organisaa-

tiokarttaan. Kyselyyn valitut mittarit eli väittämät ja niiden perustelut ja linkitys 

opinnäytetyön tietoperustaan ja toimeksiantajan arvoihin ja eettisiin ohjeisiin 

on kuvattu tarkemmin liitteessä 3. 

Koska tavoitteena on kartoittaa vastaajien yksilöllisiä kokemuksia, väittämät 

muodostettiin sellaisiksi, että ne linkittyvät yksilön työnteon arkeen. Väittä-

missä pyrittiin pääosin ilmaisuun, joka ohjaa pohtimaan toimeksiantajan johta-

juustoimintaa kokonaisuudessaan yksittäisen tiimin tai esihenkilön toiminnan 

sijaan. Toisaalta huomioitiin, että organisaatiokulttuurin johtaminen näkyy työn 

arkisissa tilanteissa ja ennen kaikkea johtamisen käytännöissä (Kulmala & 

Rosvall, 2022, s. 71; Kuusela, 2015, s. 162). Oletuksena siis on, että vaikka 

opinnäytetyön tietoperustasta johdetut väittämät liitetään yksittäisen työnteki-

jän kokemuksiin erilaisissa työhön liittyvissä tilanteissa, niin laajemmalla ta-

solla ne implikoivat organisaatiokulttuurin johtamisen käytäntöjä eli ovat siten 

myös johtamiseen liittyvillä käytännöillä kehitettävissä olevia tekijöitä.  

Flamholtzin ja Randlen (2011, s. 38–40) menetelmässä vastaajia pyydetään 

arvioimaan kyselylomakkeen väittämiä kahdesta eri näkökulmasta: missä 
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määrin he ovat yhtä mieltä siitä, että kyseinen väite on osa ihanteellista ja ha-

luttua kulttuuria, ja missä määrin he näkevät väitteen edustaman arvon, usko-

muksen tai normin toteutuvan nykyisessä eli olemassa olevassa kulttuurissa. 

Flamholtzin ja Randlen kulttuuritutkimuksen tavoitteena on siis arvioida, missä 

määrin organisaation perusarvot on omaksuttu ja kuinka hyvin ne toteutuvat 

käytännön toiminnan tasolla. Koska omassa opinnäytetyössäni ei ole tavoit-

teena selvittää arvojen omaksumista, keskityttiin myös kyselylomakkeen mit-

tariston laatimisessa henkilöstön osalta pelkästään siihen, miten organisaa-

tiokulttuurin johtamisen käytännöt toteutuvat tällä hetkellä. Nykytilaa peilataan 

Lapin AMKin arvojen ja eettisten ohjeiden mukaiseen johtamisen tavoitetilaan, 

mikä huomioitiin väittämien laatimisessa. Kulttuuristen kuilujen osalta valitaan 

yksityiskohtaisempaan tarkasteluun sellaisia osa-alueita, joissa vastaajien ko-

kemukset sijoittuvat tasaisesti molempiin vastausasteikon ääripäihin.  

Kyselylomakkeen sisältö jaoteltiin kahteen erilaiseen osuuteen. Ensimmäi-

sessä osuudessa esitetään vastaajalle erilaisia ääripääväittämiä eli hyödynne-

tään 7-portaista semanttista differentiaalia. Tämän osuuden avulla selvitetään 

yleisesti korkeakouluorganisaation kulttuuripiirteitä eli Lapin AMKin organisaa-

tiokulttuurin johtamisen perusedellytyksiä. Kyselylomakkeen toisessa osuu-

dessa esitetään väittämiä, jotka pohjautuvat kuviossa 6 esitettyyn organisaa-

tiokulttuurin johtamisen osa-alueiden teemoitteluun. Flamholtzin ja Randlen 

(2011, s. 38) työkalun mukaisesti näiden väittämien kokemuksen arvioinnissa 

käytetään 5-portaista Likertin asteikkoa, jossa 5 = väittämä toteutuu erittäin 

suuressa määrin ja 1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin. He myös 

korostavat, että väitteet tulisi esittää kyselylomakkeessa sattumanvaraisessa 

järjestyksessä. Sovelsin tätä menettelytapaa myös oman kyselylomakkeeni 

laatimisessa, eli arvioitavia väitteitä ei esitetä vastaajille teemojen mukaisesti 

vaan satunnaisessa järjestyksessä. Kyselylomake saatekirjeineen on esitetty 

liitteessä 1. 

5.3 Tutkimusaineiston keruu ja aineiston analyysi 

Kyselylomakkeen toimivuutta ja ymmärrettävyyttä testattiin ennen kyselyn to-

teuttamista muutaman Satakunnan ammattikorkeakoulun lehtorin toimesta, 
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koska heidän nähtiin edustavan samanlaista kohderyhmää kuin opinnäyte-

työssä käsitellään. Palautteen perusteella muutamia väittämiä selkeytettiin ja 

kyselyn mittaa lyhennettiin poistamalla sellaisia väittämiä, jotka eivät välttä-

mättä olleet tarpeellisia tutkittavan aiheen näkökulmasta. Tämän jälkeen vii-

meisteltiin myös saatekirje, johon lisättiin tarkempi motivointi vastaamiseen. 

Saatekirjeen sisältö esitettiin kohderyhmälle toimitetussa sähköpostiviestissä 

sekä varsinaisen kyselylomakkeen alussa (liite 1).  

Kyselyn jakelussa kohderyhmälle hyödynnettiin toimeksiantajan toimipistekoh-

taisia (Kemi, Tornio, Rovaniemi) sähköpostilistoja, joissa on mukana kaikki La-

pin AMKin työntekijät. Kysely avattiin vastattavaksi 27.4.2023 klo 15.15, ja vas-

tausaikaa oli 5.5.2023 klo 23.59 asti. Ensimmäinen muistutusviesti lähetettiin 

1.5.2023, ja sen yhteydessä korostettiin vielä, että kohderyhmänä ovat kaikki 

Lapin AMKin työntekijät esimerkiksi työsuhteen kestosta tai työtehtävästä riip-

pumatta. Viimeinen muistutusviesti lähetettiin vielä yksi päivä ennen vastaus-

ajan päättymistä eli 4.5.2023. Kyselyn toteuttamisen ajankohtana sähköposti-

listoilla oli yhteensä 483 vastaanottajaa, ja koska henkilöstön jäsenenä jäävä-

sin itseni pois vastaajista, oli varsinainen vastaanottajamäärä 482.  

Vastausajan päätyttyä aineisto analysoitiin hyödyntäen Webropolin ja Stat-

graphicsin verkkosovellusten työkaluja sekä Exceliä. Kaikki vastaukset käytiin 

ensin läpi siten, että selittäväksi muuttujaksi valittiin vastaajan työtehtävä eli 

se, toimiiko vastaaja johtotehtävissä vai työntekijänä. Vastaukset visualisoitiin 

kuvioiksi, joiden avulla havainnollistetaan opinnäytetyön tuloksia luvuissa 6.1–

6.4. Tämän nykytila-analyysin pohjalta valittiin kehittämiskohteiksi yhteensä 

neljä kulttuurista kuilua, joihin perehdytään tarkemmin luvussa 7. Näihin yksit-

täisiin väittämiin perehdyttiin hyödyntämällä muita kyselyssä käytettyjä selittä-

viä muuttujia eli vastaajan edustamaa osaamisaluetta ja kampusta sekä työ-

suhteen kestoa. 

5.4 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden varmistaminen 

Opinnäytetyön toteutuksessa huomioidaan hyvä tieteellinen käytäntö, jonka 

perusperiaatteita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto 

(Keiski ym., 2023, s. 11). Eettisyyden osalta työssä varmistetaan, ettei saatuja 
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tuloksia vääristellä eikä kyselyn mittareita laadita muuhun kuin opinnäytetyön 

tietoperustaan ja toimeksiantajan arvoihin ja eettisiin ohjeisiin perustuen. Tie-

teellisen työn tekemiseen liittyviä periaatteita ovat muun muassa suunnittelun, 

toteutuksen ja dokumentoinnin huolellisuus sekä mahdollisten lupien ja suos-

tumusten sekä eettisen ennakkoarvioinnin huolehtiminen (Keiski ym., 2023, s. 

13). Koska työssä ei kerätä sellaista tietoa, josta olisi tutkittavalle koituvaa hait-

taa (ks. TENK, 2021), ei eettistä ennakkoarviointia ollut tarpeen toteuttaa. Tut-

kimuslupa haettiin toimeksiantajalta, ja tutkimuslupa myönnettiin Lapin AMKin 

rehtorin toimesta 27.4.2023.  

Opinnäytetyösopimus laadittiin asianmukaisesti toimeksiantajan kanssa, ja ai-

neistonhallintasuunnitelmassa määriteltiin tutkimusaineiston käytöstä tämän 

opinnäytetyön yhteydessä ja sen luovuttamisesta toimeksiantajan käyttöön 

opinnäytetyöprosessin päätyttyä. Toteutetun kyselyn alussa varmistetaan kah-

della pakollisella kysymyksellä, että vastaaja suostuu antamiensa tietojen kä-

sittelyyn ja tallentamiseen tutkimustarkoituksessa ja että hän ymmärtää aineis-

ton luovutettavan toimeksiantajan jatkokäyttöön opinnäytetyön valmistumisen 

jälkeen. Kyselyssä korostetaan, ettei henkilötietorekisteriä kerätä eikä tuloksia 

käsitellä niin, että yksittäinen vastaaja olisi tunnistettavissa. 

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimusongelman kannalta oikeiden asioi-

den mittaamista ja tutkimista (Kananen, 2011, s. 118, 121). Tässä opinnäyte-

työssä validiteetti pyritään varmistamaan sillä, että kyselyn mittarit määritel-

lään sekä tietoperustaan että toimeksiantajan arvoihin ja eettisiin ohjeisiin poh-

jautuen. Valittujen menetelmien avulla luodaan ensin Lapin AMKin organisaa-

tiokulttuurin kartta, joka ohjaa mittariston laatimista. Sen pohjalta muodoste-

taan varsinaiset mittarit eli kyselylomakkeen kysymykset, joilla selvitetään niitä 

temaattisia kokonaisuuksia, jotka ovat tämän työn tietoperustan perusteella 

valittu tutkimuksen kohteiksi. 

Reliabiliteetilla viitataan tutkimustulosten pysyvyyteen, jolloin käytetyt mittarit 

tuottavat samankaltaisia tuloksia eri testauskerroilla. Konsistenssi eli yhtenäi-

syys tarkoittaa, että mittariston eri osa-alueissa pysyy yhtenäisyys. Stabilitee-

tilla puolestaan arvioidaan mittarin pysyvyyttä ajassa. (Kananen, 2011, s. 119–

120.) Konsistenssin osalta mittariston laatimisessa huomioidaan 
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teemakohtainen jaottelu, jolloin pystytään tarkastelemaan organisaatiokulttuu-

rin johtamiseen liittyviä teemoja laajemmin kuin vain yhden väittämän osalta. 

Stabiliteetti varmistetaan kohdistamalla kysely toimeksiantajan keskeisiin ar-

voihin sekä tietoperustasta johdettuihin taustatietoihin. 

Tutkimustulosten virheellisyyden välttämiseksi myös verkkokyselyn asetuk-

sissa varmistetaan, että kyselyyn voi vastata vain kerran. Näin vältetään mah-

dolliset virhetulkinnat, jos yksi vastaaja erehtyisi vastaamaan useampaa ker-

taan. Tulosten oikeellisuus pyritään myös varmistamaan sillä, että vastaajille 

annetaan mahdollisuus jättää mihin tahansa varsinaisen kyselyn väittämään 

vastaamatta, jos hän ei halua tai osaa vastata. 

6 LAPIN AMKIN ORGANISAATIOKULTTUURIN JOHTAMISEN 
NYKYTILA  

Tässä luvussa esitellään opinnäytetyössä toteutetun kyselytutkimuksen tulok-

set. Kyselyn vastaanotti 482 Lapin AMKin työntekijää, jotka kuuluivat henkilös-

tön sähköpostilistoille kyselyn toteuttamisen ajankohtana. Kyselyn kohderyh-

mästä ei siis rajattu ketään pois esimerkiksi työsuhteen keston lyhytaikaisuu-

den vuoksi, vaan vastaamisen edellytyksenä oli, että vastaajan työnantajana 

toimii kyselyn toteuttamisajankohtana Lapin AMK. Tämä tosin rajasi ulos vas-

taajista esimerkiksi kiinteistöpalveluihin, hallinto- ja henkilöstöpalveluihin ja 

viestintäpalveluihin kuuluvat työyhteisön edustajat, koska heidän virallinen 

työnantajansa on Lapin yliopisto, vaikka tiedostettiin, että nämä LUC-palveluita 

edustavat työntekijät ovat kiinteä osa organisaation työyhteisöjä. Kysely oli 

avattu vastaajien toimesta 233 kertaa, ja vastaamisen oli aloittanut 183 henki-

löä. Vastauksia kyselyn aikana tuli yhteensä 139. Vastaajien taustamuuttujat 

on esitetty kuviossa 7.  
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Kuvio 7. Vastaajien taustamuuttujat  

Vastaajista 8 ilmoitti työskentelevänsä johtotehtävissä, ja loput 131 vastaajista 

edusti muuta henkilöstöä eli työntekijöitä. Lapin AMKin organisaatiorakenteen 

mukaisesti johtotehtävissä toimivia henkilöitä on yhteensä 22, joten heidän 

osaltaan vastausprosentti oli 36,4. Kun verrataan sähköpostilistalla olevien 

muiden henkilöstön edustajien määrää (460) kyselyyn vastanneiden työnteki-

jöiden määrään, saadaan vastausprosentiksi 28,5. Kaikkien vastaajien määrä 

perusjoukosta on 28,8 %. Vastauksia tuli melko tasaisesti eri osaamisalueilta 

ja kampuksilta. 44 % vastaajista edustaa Pohjoinen hyvinvointi ja palvelut          

-osaamisaluetta ja 56 % Arktiset luonnonvarat ja talous -osaamisaluetta. Kemi-

Tornion kampuksella työskentelee 44 % vastaajista, eli loput 56 % työskente-

levät Rovaniemen kampuksella. 

Vastaajista 7 % on työskennellyt Lapin AMKin palveluksessa alle vuoden. 41 

% vastaajista on työskennellyt Lapin AMKissa 1–5 vuotta, 17 % vastaajista 5–

10 vuotta ja yli 10 vuotta organisaatiossa työskennelleitä vastaajista on 35 %. 

Kaikkiaan 55 % vastaajista on työskennellyt organisaatiossa vain Lapin AMKin 

aikana, ja loput jakautuvat melko tasaisesti niin Rovaniemen ammattikorkea-

koulussa (25 %) kuin Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa (20 %) työsken-

nelleisiin ennen näiden kahden yhdistymistä vuoden 2014 alussa. Vastaajan 

aiemmin edustamaa organisaatiota ei kuitenkaan käytetty tässä opinnäyte-

työssä merkityksellisenä taustamuuttujana nykytilan tai kulttuuristen kuilujen 

analyysissa.   
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6.1 Korkeakouluorganisaation kulttuuripiirteet 

Kyselylomakkeen ensimmäisen osion tarkoituksena oli kartoittaa vastaajien 

kokemuksia Lapin AMKin organisaatiokulttuurin johtamisen yleispiirteistä. Ta-

voitteena oli myös selvittää, onko nykyisestä kulttuurista tunnistettavissa sel-

laisia ominaisuuksia, jotka ovat tyypillisiä nimenomaan korkeakouluorganisaa-

tiolle. Vastaajille esitettiin erilaisia ääripääväittämiä 7-portaisella asteikolla, eli 

vastaajan tuli valita, mikä kahden ääripään välillä oleva kohtaa parhaiten ku-

vaa omaa kokemusta (1–7). Vastaus 4 tarkoitti, että molemmissa ääripäissä 

olevat väittämät toteutuvat tasaisesti.  

Tässä luvussa tulokset käsitellään johtotehtävissä toimivien ja muun henkilös-

tön vastaukset rinnakkain esittäen, jotta työn toimeksiantaja voi tarkastella 

näissä mahdollisesti ilmeneviä eroavaisuuksia. Tuloksissa tulee kuitenkin huo-

mioida, että suhteessa johtotehtävissä olevia vastaajia on paljon vähemmän 

kuin muita työntekijöitä. Tulokset antavat joka tapauksessa suuntaa siitä, miltä 

osin mahdollisesti organisaatiokulttuuriin liittyviä eroja Lapin AMKissa voi olla 

näiden kahden ryhmän välillä. Vastausten osalta tulee myös huomioida, ettei 

ääripäissä esitetyt väittämät sellaisenaan edusta hyvää tai huonoa organisaa-

tiokulttuuria, vaan kulttuurin toimivuutta tulisi aina arvioida organisaation omiin 

tavoitteisiin verraten (Kuusela, 2015, s. 47–48). Vastausten esittelyssä tulok-

set on jaettu kolmeen laajempaan teemaan: 1) johtamisen painopisteet ja ura-

kehitysmahdollisuudet, 2) kulttuurikäyttäytymistä ohjaavat tekijät ja 3) kulttuu-

rin muutoskyvykkyys ja ainutlaatuisuus. 

6.1.1 Johtamisen painopisteet ja urakehitysmahdollisuudet 

Sekä Korkiakoski (2019, s. 29) että Luukka (2019b, s. 116) näkevät, että hen-

kilöstökokemus tukee asiakaskokemusta, eli hyvä työntekijäymmärrys on 

avain myös onnistuneeseen asiakaskokemukseen. Henkilöstökokemuksen 

nykytilaa Lapin AMKissa selvitettiin kyselyssä kahdella eri ääripääasteikkoky-

symyksellä, joista ensimmäinen koski sitä, johdetaanko ensisijaisesti asioita 

vai ihmisiä. Kuten kuvio 8 osoittaa, kyselyyn vastanneiden johtajien vastauk-

sissa painottuu selkeämmin ihmisten johtaminen (51 % vastauksista), vaikka 
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molempien ääripäiden vastauksia on joukossa. Työntekijöistä puolestaan val-

taosa kokee, että Lapin AMKissa johdetaan ensisijaisesti asioita, sillä vastauk-

sista 69 % sijoittuu ääriasteikon tähän päähän. Johtajien vastausten keskiarvo 

on 4,1 ja työntekijöiden 2,9. Kaikkien vastaajien osalta keskiarvoksi muodos-

tuu 3,0. 

 

 

Kuvio 8. Kokemukset johtamisen painopisteistä Lapin AMKissa 

Korkeakouluissa tehtävä asiantuntijatyö on yleensä melko itsenäistä. Tällöin 

johtamisen vaikutus varsinaiseen työntekoon voi olla välillistä, joten ihmissuh-

dekäyttäytymisen johtaminen korostuu tehtäväkäyttäytymisen johtamisen si-

jaan. (Virtanen, 2014, s. 321.) Toisena tähän teemaan liittyvänä väittämänä 

ääripääasteikolle asetettiin henkilöstökokemuksen ja asiakaskokemuksen ko-

rostuminen johtamisessa (kuvio 9). Tämän osalta molemmissa vastaajaryh-

missä koetaan, ettei kumpikaan selkeästi korostu vaan sekä henkilöstökoke-

mus että asiakaskokemus ovat johtamisessa hyvin pitkälti tasapainossa. Myös 

keskiarvojen osalta tulokset olivat yhdenmukaisia, sillä johtajien vastausten 

keskiarvo on 4,1 ja työntekijöiden 4,0, jolloin myös kaikkien vastaajien kes-

kiarvo on 4,0.  

 

 

Kuvio 9. Kokemukset henkilöstö- ja asiakaskokemuksen korostumisesta Lapin 
AMKissa 

1 = Lapin AMKissa johde-
taan ensisijaisesti asioita 

7 = Lapin AMKissa johde-
taan ensisijaisesti ihmisiä 

Keskiarvo 2,9 

Keskiarvo 4,1 

1 = Lapin AMKin johtami-
sessa korostuu henkilös-
tökokemus 

7 = Lapin AMKin johtami-
sessa korostuu asiakasko-
kemus 

Keskiarvo 4,0 

Keskiarvo 4,1 
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Hyvän työntekijäkokemuksen yhtenä perusteena on kokemus toiminnan oi-

keudenmukaisuudesta eli esimerkiksi siitä, että työntekijöillä on kokemus tasa-

arvoisista ja reiluista mahdollisuuksista menestyä organisaatiossa (Laakso-

mies, 2023). Tämän vuoksi kyselyssä myös selvitettiin, miten vastaajat koke-

vat Lapin AMKin tarjoamat tasapuoliset mahdollisuudet urakehitykseen. Kuten 

kuvio 10 osoittaa, johtotehtävissä toimivat vastaajat kokevat työntekijöitä vah-

vemmin, että Lapin AMKissa kaikilla on yhtäläiset mahdollisuudet menestyä ja 

edetä urallaan. Huomionarvoista kuitenkin on, että myös johtotehtävissä toimi-

vien kokemukset sijoittuvat ääripääasteikon molempiin reunoihin, eli heidänkin 

kokemuksissaan on joitain keskinäisiä eroja.  

 

 

 
Kuvio 10. Kokemukset uralla etenemisen tasapuolisista mahdollisuuksista La-
pin AMKissa 

Myös työntekijöiden vastaukset jakautuvat melko tasaisesti ääripääasteikon 

molempiin päihin, sillä 41 % vastauksista sijoittuu asteikossa tasapuolisten 

mahdollisuuksien vastausvaihtoehtoihin ja 44 % puolestaan sijoittuu sen ääri-

pään puolelle, jonka mukaisesti menestysmahdollisuudet koskevat vain tiettyjä 

henkilöitä. Työntekijöiden osalta keskiarvo tähän kysymykseen on 4,1 ja joh-

tajien puolestaan 2,8. Koko henkilöstön osalta keskiarvo on 4,0. 

6.1.2 Kulttuurikäyttäytymistä ohjaavat tekijät 

Ammattikorkeakoulun toiminnassa lähtökohtana on koko organisaation am-

matilliset periaatteet, mutta on huomioitava, että toiminta on monesti organi-

soitu useampiin rinnakkaisiin osayksiköihin, joissa voi olla hyvinkin itsenäisiä 

toimintatapoja. Esimerkiksi tulostavoitteet voivat koskea koko korkeakoulua tai 

sen yksittäistä yksikköä. Vaikka hallinnolliset yksiköt ohjaavatkin toimintaa laa-

jemmalla tasolla, asiantuntemuksen tiedollisen luonteen mukaisesti muodos-

1 = Lapin AMKissa kaikilla 
on yhtäläiset mahdollisuu-
det menestyä ja edetä 
urallaan 

7 = Lapin AMKissa vain tie-
tyillä henkilöillä on mahdolli-
suudet menestyä ja edetä 
urallaan 

Keskiarvo 4,1 

Keskiarvo 2,8 
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tuneet alayksiköt voivat olla lähempänä arjen työn päätöksentekoa. (Kuoppala, 

2014, s. 273–274.) Tämän vuoksi haluttiin selvittää, kuinka vahvasti Lapin  

AMKin työntekijät kokevat toimintansa olevan sidoksissa koko organisaatioon 

verrattuna omaan yksikköön eli tässä tapauksessa tiimiin. 

Kyselyssä selvitettiin, ovatko Lapin AMKin toimintatavat ja työskentelyn käy-

tännöt yhdenmukaisia koko organisaatiossa vai tiimikohtaisesti vaihtelevia 

(kuvio 11). Sekä johtajien että työntekijöiden vastauksista voidaan huomata, 

että Lapin AMKissa korostuu melko vahvasti tiimikohtaisuus. Työntekijöistä 81 

% valitsi asteikolta lähempänä tiimikohtaisuutta olevan vaihtoehdon, ja myös 

johtajien vastaava lukema on 62 %. Johtajien vastausten keskiarvo on 3,3 ja 

työntekijöiden 2,3, ja myös koko henkilöstön keskiarvo on 2,3. 

 

 

 
Kuvio 11. Kokemukset toimintatapojen ja työskentelykäytäntöjen yhdenmukai-
suudesta Lapin AMKissa 

Lisäksi selvitettiin, onko Lapin AMKin johtaminen tiimi- vai yksilökeskeistä. Ku-

viossa 12 esitetyt tulokset osoittavat, että johtajien ja työntekijöiden vastauk-

sissa on jonkin verran eroavaisuutta. 50 % johtajista kokee, että Lapin AMKis-

sa johdetaan tiimejä tai muita laajempia yksiköitä, mutta toisaalta 38 % on va-

linnut vaihtoehdon ääripäästä, jonka mukaisesti johdetaan yksilöitä. Kyselyyn 

vastanneet työntekijät puolestaan kokevat vahvemmin, että yksilöiden sijaan 

johdetaan tiimejä, sillä tämä kokemus on 77 %:lla vastaajista. Vain noin 10 % 

työntekijöistä kokee, että johtaminen on yksilökeskeistä, kun taas johtajista 

näin kokee 38 %. Johtajien keskiarvo tämän ääripääväittämän osalta on 4,1 ja 

työntekijöiden 2,7. Koko henkilöstön osalta keskiarvo on 2,8. Löyhäkytkentäi-

syys onkin korkeakouluorganisaatioille tyypillinen ominaispiirre, jossa erilliset 

yksiköt toimivat osittain itsenäisesti, jolloin koko organisaation tasolla yhtenäi-

sen kulttuurin johtaminen on haasteellisempaa (Virtanen, 2014, s. 310–311). 

1 = Lapin AMKin toimintata-
vat ja työskentelyn käytän-
nöt vaihtelevat tiimikohtai-
sesti 

7 = Lapin AMKin toimintata-
vat ja työskentelyn käytän-
nöt ovat yhdenmukaisia 
koko organisaatiossa 

Keskiarvo 2,3 

Keskiarvo 3,3 
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Kuvio 12. Kokemukset johtamisen tiimi- tai yksilökeskeisyydestä Lapin         
AMKissa 

Aihetta syvennettiin vielä selvittämällä, ohjaako vastaajan omaa toimintaa ja 

käyttäytymistä ensisijaisesti johtajien vai työyhteisön muiden jäsenten antama 

esimerkki. Kuten kuviosta 13 voidaan havaita, johtajien kokemukset vaihtele-

vat melko tasaisesti molempien ääripäiden välillä ja myös sen osalta, ettei 

kumpikaan ääripää ole vahva. Työntekijöiden kokemukset sen sijaan painot-

tuvat selkeästi työyhteisön muiden jäsenten esimerkin ohjaavuuteen, sillä 60 

% vastaajista on valinnut ääripääasteikolta vaihtoehdon, joka tukee tätä. Yh-

teensä johtajien vastausten keskiarvo on 4,1 ja työntekijöiden 3,1, jolloin kaik-

kien vastausten keskiarvo on 3,2. 

 

 

 
Kuvio 13. Kokemukset johtajien ja työyhteisön muiden jäsenten vaikutuksesta 
omaa toimintaa ohjaavana tekijänä Lapin AMKissa 

Organisaatiokulttuurin johtamisen näkökulmasta kiinnostava havainto on, että 

vain 15 % työntekijöistä kokee johtajien antaman esimerkin ohjaavan omaa 

toimintaa enemmän kuin muiden työyhteisön jäsenten antaman esimerkin. Vii-

talan ja Jylhän (2019, s. 291) mukaan ihmisten yhteinen toiminta rakentaa kult-

tuuria, mutta johtamisella on myös tärkeä merkitys, sillä omalla esimerkillään 

johtajat voivat vahvistaa haluttua kulttuuria. Opinnäytetyössä toteutetun kyse-

lyn perusteella kuitenkin Lapin AMKissa työntekijät kokevat, että johtajien 

1 = Lapin AMKissa johde-
taan tiimejä tai muita laa-
jempia yksiköitä 

7 = Lapin AMKissa johde-
taan yksilöitä 

Keskiarvo 2,7 

Keskiarvo 4,1 

1 = Omaa toimintaani ja 
käyttäytymistäni ohjaa 
työyhteisöni muiden jä-
senten antama esimerkki 

7 = Omaa toimintaani ja 
käyttäytymistäni ohjaa johta-
jien antama esimerkki 

Keskiarvo 3,1 

Keskiarvo 4,1 
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esimerkillisellä toiminnalla on vähemmän painoarvoa kuin kollegoiden asetta-

malla esimerkillä. Myös Kuusela (2015, s. 49–50) esittää johtajien toimivan 

eräänlaisina roolimalleina linjatessaan toiminnallaan organisaatiossa toivottua 

käyttäytymistä. Hän myös mainitsee, että johto voi toiminnallaan vahvistaa ha-

luttua kulttuuria osoittamalla niitä työyhteisön jäseniä eli suunnannäyttäjiä, joi-

den toiminta työyhteisössä on ihanteellista.  

6.1.3 Kulttuurin muutoskyvykkyys ja ainutlaatuisuus 

Opinnäytetyössä toteutetussa kyselyssä haluttiin myös selvittää, miten Lapin 

AMKissa organisaatiokulttuuri rakentuu, kuinka hyvin se sopeutuu muutoksiin 

ja kuinka ainutlaatuisena sitä pidetään. Ensimmäisenä ääripääasteikolle ase-

tettiin vaihtoehdot, joista toisessa organisaatiokulttuuri vaikuttaa ihmisiin ja toi-

sessa taas ihmiset vaikuttavat organisaatiokulttuuriin. Kysymyksen tarkoituk-

sena oli selvittää, koetaanko Lapin AMKin kulttuurin syntyvän sen työnteki-

jöistä lähtöisin vai johdetusti. Kysymyksenasettelu antoi oletettavasti mahdol-

lisuuksia erilaisille tulkinnoille, ja kuviossa 14 esitetyistä vastauksistakin voi 

havaita, että sekä johtajien että työntekijöiden vastaukset sijoittuvat asteikolle 

hyvin tasaisesti. Johtajien vastauksissa painottuu hieman enemmän ihmisten 

vaikutus organisaatiokulttuuriin (keskiarvo 4,3), kun taas työntekijöiden vas-

tauksissa painottuu enemmän organisaatiokulttuurin vaikutus ihmisiin (kes-

kiarvo 3,3). Kaikkien vastausten keskiarvo on 3,4. 

 

 

Kuvio 14. Kokemukset organisaatiokulttuurin rakentumisesta Lapin AMKissa 

Menestyksekkään organisaatiokulttuurin tulee olla joustava ja muutoksiin kan-

nustava, jos halutaan toimia muutoksessa edelläkävijöinä (Piha, 2017, s. 167). 

Kyselyssä selvitettiinkin, kuinka joustavaksi ja toimintaympäristön muutoksiin 

nopeasti reagoivaksi vastaajat Lapin AMKin toimintakulttuurin kokevat. 

1 = Lapin AMKissa organi-
saatiokulttuuri vaikuttaa 
ihmisiin 

7 = Lapin AMKissa ihmiset 
vaikuttavat organisaatiokult-
tuuriin 

Keskiarvo 3,3 

Keskiarvo 4,3 
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Kuviossa 15 esitetyn tulosjakauman perusteella kyselyyn vastanneet johtajat 

kokevat 76-prosenttisesti, että Lapin AMKin toimintakulttuuri on valmis reagoi-

maan toimintaympäristön muutoksiin nopeasti ja joustavasti. Työntekijöistä 

sen sijaan vain 41 % kokee näin. Johtajien keskiarvo on 5,0 ja työntekijöiden 

vastausten keskiarvo puolestaan 3,7. Koko henkilöstön tuloksia tarkastellessa 

keskiarvoksi muodostuu 3,8. 

 

 

 

 
Kuvio 15. Kokemukset toimintakulttuurin muutoskyvykkyydestä Lapin           
AMKissa 

Lapin AMKin (n.d.-e) eettisissä ohjeissa tuodaan esiin, että organisaatiossa 

kannustetaan rakentavaan vuorovaikutukseen ja kunnioitetaan erilaisia näke-

myksiä. Lapin AMKin (n.d.-a) arvoissa puolestaan korostetaan ennakkoluulot-

tomuuden osalta rohkeaa uuden oppimista ja virheistä oppimista. Tämän 

vuoksi kyselyyn otettiin mukaan väittämä, jonka avulla selvitettiin, koetaanko 

nykyisen kulttuurin mahdollistavan olemassa olevien toimintamallien haasta-

misen ja kyseenalaistamisen rakentavan vuorovaikutuksen hengessä (kuvio 

16).  

 

 

 

 
Kuvio 16. Kokemukset toimintamallien haastamisen mahdollisuuksista Lapin 
AMKissa 

1 = Lapin AMKin toiminta-
kulttuuri ei mahdollista 
reagoimista toimintaympä-
ristön muutoksiin nopeasti 
ja joustavasti 

7 = Lapin AMKin toiminta-
kulttuuri on valmis reagoi-
maan toimintaympäristön 
muutoksiin nopeasti ja jous-
tavasti 

Keskiarvo 3,7 

Keskiarvo 5,0 

1 = Lapin AMKin kulttuuri 
mahdollistaa olemassa 
olevien toimintamallien 
haastamisen ja kyseen-
alaistamisen rakentavan 
vuorovaikutuksen hen-
gessä 

7 = Lapin AMKin kulttuuri 
painottaa olemassa oleviin 
toimintamalleihin sopeutu-
mista, eikä niitä saa kyseen-
alaistaa 

Keskiarvo 4,0 

Keskiarvo 2,5 
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74 % prosenttia kyselyyn vastanneista johtajista kokee Lapin AMKin kulttuurin 

mahdollistavan olemassa olevien toimintamallien haastamisen ja kyseenalais-

tamisen rakentavassa vuorovaikutuksen hengessä. Työntekijöiden vastauk-

sissa sen sijaan asteikon jokainen kohta on melko tasapuolisesti käytössä, jo-

ten voidaan havaita, että kokemus ei ole kaikilta osin yhdenmukainen. Johta-

jien keskiarvoksi tämän ääripääkysymyksen osalta muodostuu 2,5 ja työnteki-

jöiden 4,0. Koko henkilöstön vastauksia tarkastellessa keskiarvo on 3,9.  

Viimeisenä osa-alueena selvitettiin, kuinka ainutlaatuiseksi ja tunnistettavaksi 

Lapin AMKin henkilöstö kokee organisaatiokulttuurinsa (kuvio 17). Tulosten 

perusteella johtotehtävissä toimivat kokevat Lapin AMKin organisaatiokulttuu-

rin erottuvan muista alan toimijoista. Yksikään johtajista ei valinnut vaihtoehtoa 

ääripäästä, jonka mukaan kulttuuri ei ole erottuva. Johtajien vastausten kes-

kiarvo on 5,5. 

 

 

Kuvio 17. Kokemukset Lapin AMKin organisaatiokulttuurin ainutlaatuisuudesta 

Kyselyn tulosten perusteella voidaan havaita, että työntekijöiden kokemuksen 

mukaan organisaation ei nähdä olevan uniikki muttei myöskään täysin vas-

taava kuin muilla alan toimijoilla. Työntekijöistä kuitenkin 35 % kokee Lapin 

AMKin organisaatiokulttuurin olevan ainutlaatuinen ja tunnistettava, kun taas 

31 % kokee, ettei se kaikilta osin erotu muista alan toimijoista. Työntekijöiden 

vastausten keskiarvo on 4,0. Kaikkien kyselyyn vastanneiden osalta keskiarvo 

on 4,1. Organisaation ainutlaatuista luonnetta ja sen erottumista muista voi-

daan tukea esimerkiksi toimintaa ohjaavien muodollisten arvojen kautta (Flam-

holtz & Randle, 2011, s. 50).  

1 = Organisaatiomme kult-
tuuri ei erota meitä muista 
alan toimijoista 

7 = Organisaatiomme kult-
tuuri on ainutlaatuinen ja 
tunnistettava 

Keskiarvo 4,0 

Keskiarvo 5,5 
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6.2 Yhteinen ymmärrys kokonaiskuvasta 

Yhteinen ymmärrys kokonaiskuvasta -osa-alue jaettiin kahteen teemaan opin-

näytetyön tietoperustan sekä Lapin AMKin arvojen ja eettisten ohjeiden perus-

teella: 1) yhteiset päämäärät ja toimintatavat ja 2) arvostukseen pohjautuva 

vuorovaikutus. Kyselylomakkeessa esitettiin yhteensä kahdeksan väittämää, 

joilla selvitettiin näiden teemojen toteutumista Lapin AMKin tämänhetkisen or-

ganisaatiokulttuurin johtamisessa. Väittämien kokemuksen arvioinnissa käy-

tettiin viisiportaista asteikkoa, jossa 1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä 

määrin ja 5 = väittämä toteutuu erittäin suuressa määrin. Tässä luvussa esitel-

lään kyselyn tulokset teemoittain. 

6.2.1 Yhteiset päämäärät ja toimintatavat 

Selkeä kokonaiskuva ja henkilöstön keskinäinen yhteinen ymmärrys toiminnan 

nykytilasta ja tavoitteista luo pohjan yhtenäisen organisaatiokulttuurikokemuk-

sen johtamiselle (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 42–43). Yhteiset päämäärät ja 

toimintatavat -osa-alueessa tarkastelun kohteena ovat Lapin AMKin henkilös-

tön yhteinen päämäärä, kokemukset sisäisestä kilpailusta ja kampusten sa-

mantasoisuudesta sekä yhteisistä toimintakäytännöistä viestiminen. Kyse-

lyssä esitettiin neljä väittämää, joiden osalta näitä asioita selvitettiin. Kooste 

tuloksista on esitetty kuviossa 18.   
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Kuvio 18. Lapin AMKin henkilöstön kokemukset organisaatiokulttuurin johta-
misen yhteisistä päämääristä ja toimintatavoista (1 = väittämä toteutuu hyvin 
vähäisessä määrin ja 5 = väittämä toteutuu erittäin suuressa määrin) 

Tulosten mukaan kyselyyn vastanneet johtajat kokevat työntekijöitä selkeäm-

min, että Lapin AMKissa on yhteisesti jaettu päämäärä. 75 % johtotehtävissä 

toimivista kokee yhteisesti jaetun päämäärän toteutuvan joko suuressa määrin 

tai erittäin suuressa määrin, ja tulosten keskiarvo on 4,0. Työntekijöistä sen 

sijaan 36 % kokee samoin, mutta suurin osa kuitenkin kokee, että yhteisesti 

jaettu päämäärä yhdistää organisaation jäseniä vähintään jossain määrin. 

Työntekijöiden vastausten keskiarvo on 3,2. Kun yksilön ja organisaation ta-

voitteet kohtaavat, voi tämä näkyä positiivisesti myös organisaatioon sitoutu-

misen osalta (Kuoppala, 2014, s. 253). 

Yhteisesti jaettuun päämäärään voi osaltaan vaikuttaa myös korkeakouluor-

ganisaatiolle tyypillinen jaottelu yksiköihin ja erillisten yksikkökohtaisten tavoit-

teiden asettaminen (ks. esim. Kuoppala, 2014, s. 273–274). Muun muassa 

monialaisen korkeakoulun johtajuuskulttuurin kokemusta väitöskirjassaan tut-

kinut Mäki (2017, s. 155–156) esittää, että korkeakouluissa toiminnan kytkök-

sellisyys, johon liittyy erilaiset sidosryhmät ja yksikkökohtaiset tavoitteet, voi 

johtaa keskinäiseen kilpailuun. Tilanteen mukaan tämä voi joko edistää ym-

märrystä kokonaisuudesta ja selkeyttää yhteistä suuntaa mahdollistaen koko-

naisvaltaisen kehittymisen tai toisaalta aiheuttaa esteitä ja jaksamishaasteita 

n = 8 Ka = 4,0

n = 8 Ka = 2,6

n = 7 Ka = 3,7

n = 8 Ka = 3,5

n = 131 Ka = 3,2

n = 129 Ka = 3,0

n = 128 Ka = 3,4

n = 131 Ka = 2,8

1 2 3 4 5

Lapin AMKissa on yhteisesti jaettu
päämäärä

Lapin AMKissa on sisäistä keskinäistä
kilpailua

Oman kampukseni tarjoamat palvelut ovat
saman tasoisia kuin kaikilla muillakin

kampuksilla

Yhteisistä toimintamalleista ja työn
käytännöistä viestitään aktiivisesti

Sarja1 Sarja2
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organisaation sisäisen yhteistyön toteutumiseen. Tämän vuoksi selvitettiin 

myös vastaajien kokemuksia Lapin AMKin organisaation sisäisestä keskinäi-

sestä kilpailusta.  

Noin puolet sekä johtajista että työntekijöistä kokee, että keskinäistä kilpailua 

on jossain määrin. Johtajien vastausten keskiarvo on 2,6 ja työntekijöiden 3,0. 

Kulmalan ja Rosvallin (2022, s. 45) mukaan yhteisesti jaettu ja tiedostettu pää-

määrä koko organisaatiossa voi vaikuttaa myös sisäistä keskinäistä kilpailua 

vähentävästi. Koska Lapin AMK toimii kahdella eri kampuksella kolmella eri 

paikkakunnalla, aihetta tarkennettiin myös selvittämällä vastaajien kokemuk-

sia eri kampusten tarjoamien palvelujen samantasoisuudesta. Johtajien vas-

tausten keskiarvo on 3,7 ja työntekijöiden 3,4, ja yleisin valittu vastausvaihto-

ehto molemmilla vastaajaryhmillä on, että samantasoisuus toteutuu suuressa 

määrin.  

Käsitykseen kokonaiskuvasta ja yhteisistä päämääristä sekä toimintatavoista 

vaikuttaa myös se, miten yhteiset tavoitteet tunnistetaan henkilöstön keskuu-

dessa (ks. esim. Kuusela, 2015, s. 51). Kyselyssä haluttiin selvittää, kuinka 

aktiivisesti koko organisaatiota yhdistävistä toimintamalleista ja työn käytän-

nöistä viestitään. Myös tähän kysymykseen suurin osa vastaajista molem-

missa kohderyhmissä on vastannut, että viestintä on aktiivista jossain määrin. 

Tuloksista voi kuitenkin huomata, että johtajat (keskiarvo 3,5) kokevat työnte-

kijöitä (keskiarvo 2,8) enemmän viestinnän olevan aktiivista.  

6.2.2 Arvostukseen pohjautuva vuorovaikutus 

Arvostukseen pohjautuvan vuorovaikutuksen osa-alueissa keskitytään tämän 

opinnäytetyön puitteissa siihen, kuinka yksilöt kokevat saavansa työyhteisös-

sään arvostusta niin oman alansa ammattilaisena kuin myös yksilönä. Organi-

saatiokulttuurin muodostumisessa johtajien rooli on merkittävä (Luukka, 

2019b, s. 61). Organisaatiokulttuurin ydin on kuitenkin työn ja yhteistyön koko-

naisuudessa, joten myös sosiaalisilla tilanteilla on erityistä vaikutusta. Monesti 

työyhteisön jäsenten osoittama kiinnostus ja arvostus koetaan tärkeäksi, ja 

varsinkin esihenkilöiltä odotetaan näiden osoittamista. (Kuusela, 2015, s. 50–

51.) Tämän vuoksi arvostuksen ja kiinnostuksen kokemusta tarkasteltiin 
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kyselyssä sekä koko työyhteisön että erityisesti johtajien osoittaman huomion 

osalta. Vastausten keskiarvot on esitetty kuviossa 19.  

 

Kuvio 19. Lapin AMKin henkilöstön kokemukset organisaatiokulttuurin johta-
misen arvostukseen pohjautuvasta vuorovaikutuksesta (1 = väittämä toteutuu 
hyvin vähäisessä määrin ja 5 = väittämä toteutuu erittäin suuressa määrin) 

Johtotehtävissä toimivat vastaajat kokevat nauttivansa Lapin AMKissa arvos-

tusta joko suuressa määrin (75 %) tai erittäin suuressa määrin (25 %), ja hei-

dän osaltaan keskiarvo on 4,3. Työntekijät eivät koe täysin vastaavanlaista ar-

vostuksen tunnetta, sillä vain 9 % kokee arvostusta erittäin suuressa määrin 

ja 37 % suuressa määrin. 23 % työntekijöistä kokee olevansa arvostettu Lapin 

AMKissa oman alansa ammattilaisena vain vähäisessä tai hyvin vähäisessä 

määrin. Työntekijöidenkin keskiarvo on kuitenkin 3,2. 

Arvioitaessa itseensä yksilönä kohdistuvaa kiinnostusta ja arvostusta työyhtei-

sön jäsenten toimesta sekä johtajien että työntekijöiden kokemus on melko 

hyvä. Selkeä enemmistö kokee tulevansa arvostetuksi yksilönä vähintäänkin 

jossain määrin. Yleisesti johtajat kokevat hieman enemmän arvostusta oman 

alansa ammattilaisina (keskiarvo 4,3) kuin yksilöinä (keskiarvoa 4,0). Sen si-

jaan työntekijät kokevat hieman vähemmän arvostusta oman alansa ammatti-

laisina (keskiarvo 3,2) kuin yksilöinä (keskiarvo 3,4). Kokonaisuudessaan 

n = 8 Ka = 4,3

n = 8 Ka = 4,0

n = 7 Ka = 3,6

n = 8 Ka = 3,8

n = 131 Ka = 3,2

n = 129 Ka = 3,4

n = 128 Ka = 2,7

n = 131 Ka = 2,9

1 2 3 4 5

Minua arvostetaan Lapin AMKissa oman
alani ammattilaisena

Työyhteisöni jäsenet osoittavat
kiinnostusta ja arvostusta minua kohtaan

yksilönä

Johtamisessa korostuu aito kiinnostus
minua kohtaan yksilönä

Johtamisessa korostuu aito kiinnostus
minua kohtaan työntekijänä

Sarja1 Sarja2
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kuitenkin tulokset osoittavat, että Lapin AMKin työyhteisössä pääosin arvoste-

taan sen jäseniä niin alansa ammattilaisina kuin myös yksilöinä.  

Lisäksi tässä osa-alueessa perehdyttiin tarkemmin siihen, missä määrin ni-

menomaan johtajien koetaan osoittavan kiinnostusta vastaajaa kohtaan niin 

yksilönä kuin myös työntekijä. Sekä johtajat että työntekijät arvioivat saavansa 

osakseen kiinnostusta hyvin tasaisesti yksilöinä ja työntekijöinä. Johtajat ko-

kevat saavansa hieman enemmän kiinnostusta työntekijänä (keskiarvo 3,8) 

kuin yksilönä (keskiarvo 3,6). Työntekijöiden kokemus on vastaavanlainen, 

sillä vastaajat kokevat johtamisessa korostuvan hieman enemmän kiinnostus 

heitä kohtaan työntekijänä (keskiarvo 2,9) kuin yksilönä (keskiarvo 2,7). Tulok-

sissa huomioitavaa on, että 74 % työntekijöistä kokee johtamisessa aitoa kiin-

nostusta itseensä yksilönä vain enimmillään jossain määrin. Vastaava lukema 

työntekijyyteen liittyvän kiinnostuksen kohdalla on 55 %. Johtajien vastauk-

sissa sen sijaan painottuu asteikon toinen pää, eli he kokevat saavansa pää-

osin kiinnostusta vähintään suuressa määrin. 

6.3 Rakenteet ja toimintatavat 

Rakenteet ja toimintatavat -osa-alue jaettiin neljään teemaan opinnäytetyön 

tietoperustan sekä Lapin AMKin arvojen ja eettisten ohjeiden perusteella: 1) 

työn organisointi ja työssä kehittyminen, 2) päätöksenteko, 3) palkitseminen ja 

4) palautteenanto. Kyselylomakkeessa esitettiin yhteensä 14 väittämää, joilla 

selvitettiin näiden teemojen toteutumista Lapin AMKin tämänhetkisen organi-

saatiokulttuurin johtamisessa. Väittämien kokemuksen arvioinnissa käytettiin 

viisiportaista asteikkoa, jossa 1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin 

ja 5 = väittämä toteutuu erittäin suuressa määrin. Tässä luvussa esitellään ky-

selyn tulokset teemoittain. 

6.3.1 Työn organisointi ja työssä kehittyminen 

Jotta kaikki työyhteisön jäsenet pystyvät tuottamaan arvoa yhteisten tavoittei-

den toteuttamiseen, tulee kaikkien työntekijöiden olla tietoisia omasta roolis-

taan kokonaisuudessa ja siihen liittyvistä odotuksista. Kun yksilö kokee 
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hallitsevansa oman työnsä ja pystyvänsä saavuttamaan yhteiset tavoitteet, tu-

kee tämä organisaatiokulttuurin omaksumista. (Kuusela, 2015, s. 51.) Työn 

organisoinnin näkökulmasta opinnäytetyön kyselyssä selvitettiin vastaajien ko-

kemuksia siitä, kuinka omat työtehtävät on määritelty ja kuinka omaan työhön 

liittyvät keskeiset tavoitteet ja odotukset ovat selvillä. Näiden osalta sekä joh-

tajien että työntekijöiden keskiarvotulokset on esitetty kuviossa 20. 

 

 

Kuvio 20. Lapin AMKin henkilöstön kokemukset työn organisoinnista ja työssä 
kehittymisestä (1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin ja 5 = väittämä 
toteutuu erittäin suuressa määrin) 

Suurin osa vastaajista kokee, että omat työtehtävät ovat selkeästi määriteltyjä 

ja kuvattuja vähintään suuressa määrin. Johtajien keskiarvo on jopa 4,0, ja 

myös työntekijöiden keskiarvo on 3,4. Suurin osa johtajista ja työntekijöistä 

kokee myös tietävänsä, mitä heiltä odotetaan omissa työtehtävissään. Johta-

jista 87,5 % kokee odotusten olevan selkeät, ja työntekijöiden osalta vastaava 

lukema on 66 %. Keskiarvo tähän kysymykseen on johtajien osalta 4,3 ja työn-

tekijöiden osalta puolestaan 3,6. 

Työssä kehittymiseen liittyy myös jatkuva perehdytys ja koulutus työssä toimi-

miseen. Flamholtzin ja Randlen (2011, s. 54) mukaan henkilöstön perehdytys 

ja koulutus ovat keskeisiä tekijöitä, kun varmistetaan organisaatiokulttuurin 

omaksuminen. Perehdyttämisessä ja koulutuksen varmistamisessa voisi olla 

Lapin AMKissa kehitettävää, sillä vain noin 12 % sekä johtajista että 

n = 8 Ka = 4,0

n = 8 Ka = 4,3

n = 7 Ka = 2,3

n = 131 Ka = 3,4

n = 129 Ka = 3,6

n = 128 Ka = 2,5

1 2 3 4 5

Työtehtäväni ovat selkeästi määriteltyjä ja
kuvattuja

Tiedän, mitä minulta odotetaan työssäni

Saan jatkuvasti perehdytystä/koulutusta
työtehtävissäni toimimiseen

Sarja1 Sarja2
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työntekijöistä kokee, että saa perehdytystä vähintään suuressa määrin. Johta-

jien keskiarvo oli 2,3 ja työntekijöiden 2,5, eli varsinkin johtajat kaipaisivat työ-

hönsä enemmän perehdyttämistä työsuhteen aikana.  

6.3.2 Päätöksenteko 

Päätöksentekoon liittyvissä organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueissa 

lähdettiin liikkeelle viestinnän oikea-aikaisuudesta sekä päätösten perustelu-

jen avoimuudesta, sillä Kulmalan ja Rosvallin (2022, s. 49) mukaan näiden 

osalta korostuu nimenomaan päätöstentekokyky ja päätöksiin liittyvä priori-

sointi sekä kyky viestiä niistä paitsi oikea-aikaisesti niin myös asianmukaisesti. 

Tämän lisäksi tarkastelun kohteena oli, kuinka hyvin vastaaja kokee pysty-

vänsä vaikuttamaan omaa työtään koskeviin päätöksiin ja toisaalta kuinka vas-

taaja kokee häntä osallistettavan koko organisaatiota koskevaan päätöksen-

tekoon. Keskiarvotulokset esitettyjen väittämien osalta ovat kuviossa 21. 

 

Kuvio 21. Lapin AMKin henkilöstön kokemukset Lapin AMKin päätöksenteko-
kulttuurista (1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin ja 5 = väittämä 
toteutuu erittäin suuressa määrin) 

Sekä johtajien että työntekijöiden kokemusten perusteella viestinnän oikea-ai-

kaisuudessa voisi olla tehostamisen varaa. Päätösten oikea-aikaisen viestin-

n = 8 Ka = 3,5

n = 8 Ka = 3,5

n = 7 Ka = 4,3

n = 8 Ka = 3,9

n = 131 Ka = 2,6

n = 129 Ka = 2,7

n = 128 Ka = 3,4

n = 131 Ka = 2,4

1 2 3 4 5

Päätöksistä viestitään oikea-aikaisesti

Tehdyt päätökset perustellaan avoimesti ja
selkeästi

Pystyn vaikuttamaan omaa työtäni
koskeviin päätöksiin

Minua osallistetaan koko organisaatiota
koskevaan päätöksentekoon

Sarja1 Sarja2
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nän keskiarvo on johtajilla 3,5 ja työntekijöillä 2,6, eli lähtökohtaisesti johtajat 

kokevat saavansa tietoa päätöksistä oikea-aikaisemmin kuin työntekijät. Myös 

päätösten perusteluiden osalta keskiarvot olivat kohderyhmittäin lähes samat, 

eli tässäkin kyselyyn vastanneet johtajat kokevat päätösten perustelujen ole-

van selkeämmät kuin työntekijöiden kokemuksen mukaan. 

Päätöksentekoon liittyen kyselyssä selvitettiin myös, kuinka paljon Lapin     

AMKin henkilöstö kokee pystyvänsä vaikuttamaan omaa työtään koskeviin 

päätöksiin ja kuinka paljon he kokevat, että heitä osallistetaan yhteiseen pää-

töksentekoon. Päätöksenteon läpinäkyvyyden lisäksi organisaatiokulttuurin 

johtamisessa on siis oleellista, kuinka paljon ja millä tavalla henkilöstöä osal-

listetaan varsinkin heidän omaan työhönsä ja työympäristöönsä keskeisesti 

vaikuttaviin päätöksiin (Helle-Kari, 2021). Lapin AMKin johtajista kaikki kyse-

lyyn vastanneet kokevat pystyvänsä vaikuttamaan omaa työtään koskeviin 

päätöksiin vähintään jossain määrin keskiarvon ollessa 4,3. Myös noin 85 % 

työntekijöistä kokee pystyvänsä vaikuttamaan omaan työhönsä edes jossain 

määrin, vaikka keskiarvo on 3,4 eli johtajien vastaavaa hieman alhaisempi. 

Koko organisaatiota koskevaan päätöksentekoon johtajat kokevat osallistu-

vansa keskiarvolla 3,9, eli johtavassa asemassa toimivien kokemus omasta 

vaikutusmahdollisuudestaan päätöksentekoon on hyvällä tasolla. Työntekijöi-

den vastaava keskiarvo sen sijaan on vain 2,4, eli 55 % työntekijöistä kokee, 

että heitä osallistetaan koko organisaation päätöksentekoon vain vähäisessä 

tai hyvin vähäisessä määrin.  

6.3.3 Palkitseminen 

Organisaation palkitsemisjärjestelmä voi vahvistaa tavoitekulttuuria, jos se tu-

kee tavoitteiden ja arvojen mukaista toimintaa (Flamholtz & Randle, 2011, s. 

56; Kulmala & Rosvall, 2022, s. 49). Tämän vuoksi kyselyssä selvitettiin, 

kuinka hyvin Lapin AMKin palkitsemiskäytännöt ohjaavat henkilöstön jäseniä 

toimimaan organisaation arvojen mukaisesti (kuvio 22). Tämän lisäksi tarkas-

telun kohteena oli, koetaanko palkitseminen Lapin AMKissa oikeudenmu-

kaiseksi ja tasa-arvoiseksi. Kyselyssä esitetyissä väittämissä huomioitiin Lapin 

AMKin (n.d.-a) arvojen lisäksi se, että palkitseminen on kokonaisvaltaista 
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henkilöstön ohjaamista, jonka kautta voidaan tukea arvojen mukaista toimin-

taa ja siten myös organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamista (Flam-

holtz & Randle, 2011, s. 56; Kulmala & Rosvall, 2022, s. 49). 

 

Kuvio 22. Lapin AMKin henkilöstön kokemukset palkitsemiskäytäntöjen arvo-
jenmukaisuudesta ja tasa-arvoisuudesta (1 = väittämä toteutuu hyvin vähäi-
sessä määrin ja 5 = väittämä toteutuu erittäin suuressa määrin) 

Vastauksissa nousee esiin, että palkitsemiskäytännöissä olisi kehitettävää, 

koska työntekijöiden keskiarvo väittämään oli 2,0 ja johtajien 2,3. Organisaa-

tion eri tasoilla siis tunnistetaan, että palkitseminen voisi olla vahvemmin linkit-

tynyttä organisaation määriteltyihin arvoihin. Lisäksi 50 % työntekijöistä kokee 

palkitsemisen olevan tasa-arvoista vain hyvin vähäisessä tai vähäisessä mää-

rin, ja myös johtajista muutama on vastannut näin. Palkitsemisen oikeuden-

mukaisuuteen ja tasa-arvoisuuteen liittyvistä vastauksista voi huomata, että 

johto kokee tilanteen olevan parempi (keskiarvo 3,5) kuin työntekijöiden koke-

mus (keskiarvo 2,6) osoittaa. Kokonaisuudessaan palkitsemiskäytäntöjen sel-

keyttäminen ja arvojen mukainen palkitseminen on selkeä kehittämiskohde La-

pin AMKissa, koska myös johto tunnistaa, että kehittämisen varaa olisi. 

6.3.4 Palautteenanto 

Palautteenannolla organisaatiokulttuurin johtamisessa voidaan sekä vahvistaa 

toivottua käyttäytymistä että korjata käyttäytymisnormien vastaista toimintaa. 

Lisäksi palautteen avulla johtajat voivat osoittaa kiinnostustaan henkilöstön jä-

seniä kohtaan. Avoin palautteenantokulttuuri kannustaa kaikkia antamaan ja 

vastaanottamaan palautetta siten, että yksilöt ja tiimit voivat kehittyä. (Kulmala 
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n = 8 Ka = 3,5

n = 131 Ka = 2,0

n = 129 Ka = 2,6
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Lapin AMKin palkitsemiskäytännöt
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tasa-arvoista työtehtävistä riippumatta
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& Rosvall, 2022, s. 50, 53.) Tämän vuoksi opinnäytetyön kyselyssä keskityttiin 

siihen, miten Lapin AMKissa palautteenantokulttuurilla ohjataan toimintaa (ku-

vio 23).  

 

Kuvio 23. Lapin AMKin henkilöstön kokemukset palautteenannon kulttuurista 
(1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin ja 5 = väittämä toteutuu erittäin 
suuressa määrin) 

Ensimmäisenä selvitettiin, kuinka Lapin AMKissa uskalletaan kokeilla uusia 

toimintamalleja ilman epäonnistumisen pelkoa. Tämä palautteenantoon liittyvä 

osa-alue kyselyssä pohjautui pääosin Lapin AMKin (n.d.-a) arvoissa esitettyyn 

ennakkoluulottomuuteen, jonka yhteisenä keskeisenä tekijänä on uuden roh-

kea kokeilu ja virheistä oppiminen. Tulosten perusteella johtajat (keskiarvo 4,1) 

uskaltavat työntekijöitä enemmän kokeilla uutta, mutta myös työntekijät (kes-

kiarvo 3,6) kokevat pääosin, että organisaatiokulttuuri mahdollista uusien toi-

mintamallien kokeilemisen ilman epäonnistumisen pelkoa.  

Lisäksi kysyttiin, kuinka paljon johdolta saatu palaute kannustaa vastaajia ke-

hittämään itseään. Johdon edustajat kokevat hieman työntekijöitä enemmän 

johdolta saamansa palautteen kehittävän itseään. Vastauksissa voidaan tun-

nistaa yhdenmukaisuus aikaisemmin esitetyn kanssa, eli Lapin AMKin 
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työntekijät eivät välttämättä arvioi johdolta saamaansa kehittävää palautetta 

yhtä tärkeäksi kuin kollegoilta saatua palautetta. Toisaalta jopa 70 % työnteki-

jöistä kokee, että heidän saamansa palaute johdolta auttaa kehittämään itse-

ään vähintään jossain määrin. Johtajien vastausten keskiarvo on 3,5 ja työn-

tekijöiden 3,0. 

Avoimessa palautteenantokulttuurissa kannustetaan kaikkia antamaan ja vas-

taanottamaan palautetta (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 50). Opinnäytetyön ky-

selyn tulosten mukaisesti Lapin AMKin johtajat kokevat työntekijöitä vahvem-

min, että palautteenantoon ja sen vastaanottamiseen kannustetaan työyhtei-

sössä. Selkeimmät erot löytyvät asteikon ääripäistä, sillä 50 % johtajista näkee 

kannustamisen olevan erittäin suurissa määrin toteutuvaa, kun taas työnteki-

jöistä vain 9 % kokee samoin. Sen sijaan työntekijöistä 16 % kokee, että pa-

lautteen avoimuuteen kannustetaan hyvin vähäisessä määrin, kun taas yksi-

kään johtajista ei ole vastannut näin. Toisaalta myös työntekijöiden vastaukset 

sijoittuvat melko tasaisesti kahteen eri ääripäähän sekä niiden välille. Kokonai-

suudessaan kuitenkin tulokset painottuvat myönteiseen ääripäähän johtajien 

keskiarvon ollessa 4,1 ja työntekijöiden 3,0.  

Luukan (2019b, s. 101–102) mukaan on tärkeää, että johtamisen toimintamallit 

ovat yhteneväisiä ja että johtamisessa myös johdonmukaisesti puututaan or-

ganisaation kulttuurin vastaiseen toimintaan. Samoin Kulmala ja Rosvall 

(2022, s. 50, 53) korostavat, että ei-toivottuun käyttäytymiseen puuttuminen 

voidaan nähdä organisaation yhteisten arvojen puolustamisena siinä missä ar-

vojen mukaisen toiminnan korostaminen auttaa yksilöitä ja tiimejä kehittymään 

ja toimimaan halutun organisaatiokulttuurin mukaisesti. Tämän vuoksi kyse-

lyssä selvitettiin, saavatko henkilöstön jäsenet positiivista palautetta organi-

saation arvojen mukaisesta toiminnasta ja toisaalta puututaanko arvojen vas-

taiseen toimintaan johtajien toimesta.  

Huomioitavaa tuloksissa on, että sekä johto (keskiarvo 3,3) että työntekijät 

(keskiarvo 2,8) kokevat, ettei organisaation arvojen mukaisesta toiminnasta 

saa palautetta kovinkaan suurissa määrin. Kumpikaan vastaajaryhmistä ei koe 

myöskään, että organisaation arvojen vastaiseen toimintaan puututaan johta-

jien toimesta erittäin suuressa määrin. Kyselyyn vastanneista johtajista kukaan 
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ei kokenut näin, mutta toisaalta kukaan heistä ei myöskään koe, etteikö arvo-

jen vastaiseen toimintaan puututa ollenkaan. Organisaation arvojen vastai-

seen toimintaan puuttumisen osalta johtajien vastausten keskiarvo on 3,6 ja 

työntekijöiden 2,8.  

6.4 Yhteisöllisyys 

Yhteisöllisyys-osa-alue jaettiin kahteen teemaan opinnäytetyön tietoperustan 

sekä Lapin AMKin arvojen ja eettisten ohjeiden perusteella: 1) arvoilla johta-

minen ja läsnäolo ja 2) yhteenkuuluvuus. Kyselylomakkeessa esitettiin yh-

teensä 11 väittämää, joilla selvitettiin näiden teemojen toteutumista Lapin   

AMKin tämänhetkisen organisaatiokulttuurin johtamisessa. Väittämien koke-

muksen arvioinnissa käytettiin viisiportaista asteikkoa, jossa 1 = väittämä to-

teutuu hyvin vähäisessä määrin ja 5 = väittämä toteutuu erittäin suuressa mää-

rin. Tässä luvussa esitellään kyselyn tulokset teemoittain. 

6.4.1 Arvoilla johtaminen ja läsnäolo 

Organisaatiokulttuurin näkökulmasta tulee huomioida, että johtajat toimivat 

usein esimerkkinä halutusta kulttuurista arjen käytännöissä (Luukka, 2019b, s. 

101; Kangas, 2016, s. 66). Lapin AMKin (n.d.-e) eettisissä ohjeissa mainitaan 

esimerkiksi, että johtamisessa korostuu aito läsnäolo ja myös haastavissa ti-

lanteissa tuetaan työntekijöitä. Lisäksi arvot ja eettiset nähdään tässä opinnäy-

tetyössä Lapin AMKin organisaatiokulttuurin johtamisen tavoitetilana. Arvoilla 

johtamisen ja läsnäolon osalta kyselyssä selvitettiin johtajien arvojen mukaisen 

toiminnan esimerkkiä, yhteisöllisyyden mahdollisuuksia, johtajien läsnäoloa 

sekä palaverikäytäntöjen yhdenmukaisuutta organisaatiossa. Tämän osa-alu-

een tulokset on koostettu kuvioon 24.  
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Kuvio 24. Lapin AMKin henkilöstön kokemukset organisaation arvojen mukai-
sesta johtamisesta (1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin ja 5 = väit-
tämä toteutuu erittäin suuressa määrin) 

Kyselyssä esitettiin vastaajille väittämä, että johtajien oma toiminta on hyvä 

esimerkki siitä, minkälaista käyttäytymistä vastaajalta Lapin AMKissa odote-

taan. Työntekijöiden kokemus saa keskiarvon 3,1, ja 41 % työntekijöistä ko-

kee, että johtajien oma esimerkki toimii edes jossain määrin esimerkkinä orga-

nisaation arvojen mukaisesta toimintakulttuurista. Vastaukset jakautuvat myös 

johtajien vastauksissa, eli myöskään johtotehtävissä toimivat eivät vielä kai-

kilta osin välttämättä koe, että kaikkien johtajien toiminta on Lapin AMKin ar-

vojen ja eettisten ohjeiden mukaista. Johtajien vastausten keskiarvo on kuiten-

kin 3,9. Kulmala ja Rosvall (2022, s. 52–53) kuvaavat arvojen mukaista ja yh-

denmukaista toimintaa johtajuuden ytimenä, sillä sen kautta voidaan ohjata 

koko työyhteisön keskinäistä vuorovaikutusta ja luoda odotukset toivotulle 

käyttäytymiselle.  

Kun yhteisöllisyys mahdollistetaan laajasti, mahdollistuu työyhteisön jäsenten 

keskinäinen dialogi ja tiedon näkyväksi tekeminen (Kulmala & Rosvall, 2022, 

s. 57). Läsnäolon teemassa haluttiin selvittää, onko yhteisöllisyydelle Lapin 

AMKissa varattu aikaa ja kohtaamisen paikkoja, sillä yhteisöllisyys on yksi 
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Lapin AMKin (n.d.-a) arvoista. Yhteisöllisyydelle varatun ajan ja kohtaamisten 

paikkojen osalta työntekijöiden vastaukset sijoittuvat laajasti koko vastausas-

teikolle. Huomionarvoista on, että jopa 40 % näkee tämän väittämän vastaa-

van omaa kokemustaan vain vähäisessä tai hyvin vähäisessä määrin. Tulos-

ten perusteella johtajat arvioivat väittämän toteutumista hieman työntekijöitä 

positiivisemmin, sillä johtajien keskiarvo on 3,1 ja työntekijöiden 2,7.  

Johtajan tulisi olla läsnä kaikissa kohtaamisissaan henkilöstön kanssa, on sit-

ten kyseessä läsnäolo työpaikalla tai monipaikkaisesti ja etätyöskentelyn yh-

teydessä (Kurttila & Aalto, 2015, s. 62–63). Johtajien läsnäoloa Lapin AMKin 

työyhteisössä selvitettiin niin kampuksilla kuin myös etä- ja monipaikkatyön 

yhteydessä. Kyselyyn vastanneet johtotehtävissä toimivat kokevat johtajien 

olevan läsnä niin kampuksilla kuin myös etä- ja monipaikkatyön yhteydessä 

vähintäänkin jossain määrin (keskiarvot 4,0 ja 3,9). 34 % työntekijöistä kokee, 

että johtajat ovat työyhteisössä kampuksella läsnä vain vähäisessä tai hyvin 

vähäisessä määrin, ja keskiarvoksi muodostuu 2,9. Vastaavasti 38 % työnte-

kijöistä kokee, että läsnäolo etä- ja monipaikkatyön yhteydessä on joko vä-

häistä tai hyvin vähäistä (keskiarvo 2,8). Suurin osa työntekijöistä siis kokee, 

että johtajat ovat erilaisissa työnmuodoissa läsnä vähintään jossain määrin.  

Lapin AMKin toiminta on jakautunut eri kampuksille ja eri paikkakunnille, ja 

esimerkiksi osaamisalueet sisältävät eri koulutuksia, joiden toimipisteet sijait-

sevat eri kaupungeissa. Työ edellyttää kuitenkin paljon vuorovaikutusta ja yh-

teistyötä, ja asiantuntijat voivat toimia erilaisissa työryhmissä myös oman tii-

minsä ulkopuolella. Tämän vuoksi kyselyssä selvitettiin, kuinka yhdenmukai-

siksi palaverikäytännöt koetaan koko Lapin AMKissa. Kyselyn tulokset osoit-

tavat, että palaverikäytännöissä koetaan olevan melko paljon eroavaisuuksia 

organisaation sisällä. 86 % johtajista kokee palaverikäytäntöjen olevan yhden-

mukaisia maksimissaan jossain määrin, ja jopa 91 % työntekijöistä kokee sa-

moin. Johtajien vastausten keskiarvo on 3,0 ja työntekijöiden 2,4.  

6.4.2 Yhteenkuuluvuus 

Kuten jo luvussa 6.1.2 esitetyistä tuloksista kävi ilmi, sekä johdon edustajat 

että muut työntekijät kokevat, että Lapin AMKissa korostuu tiimikohtaisuus 
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koko organisaation yhdenmukaisten toimintatapojen sijaan. Myös yhteenkuu-

luvuus voi olla vahvempaa nimenomaan pienemmissä tiimeissä (Kulmala & 

Rosvall, 2022, s. 61). Aihetta syvennettiin selvittämällä, kuinka vahvaa yhteen-

kuuluvuutta vastaaja kokee sekä omaan tiimiinsä että koko Lapin AMKiin yh-

teisönä. Yhteenkuuluvuuden teemassa käsiteltiin myös kampusten soveltu-

vuutta yhteistyön ja yhteisöllisyyden toteutumiseen. Lisäksi tarkastelun koh-

teena oli tiimin tavoitteiden viestintä ja saavutettavuus sekä johtajien kuulumi-

nen tiimiin. Kaikki tämän osa-alueen väittämien keskiarvovastaukset on esi-

tetty kuviossa 25.  

 

Kuvio 25. Lapin AMKin henkilöstön kokemukset yhteenkuuluvuuden tunteesta 
(1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin ja 5 = väittämä toteutuu erittäin 
suuressa määrin) 

Vastausten perusteella kampusten koetaan mahdollistavan yhteistyön ja yh-

teisöllisyyden toteutumisen suuressa määrin, sillä johtajien keskiarvo tämän 

osalta on 3,9 ja työntekijöiden 3,5. Työntekijöiden vastauksista voidaan ha-

vaita, että he kokevat yhteisöllisyyden mahdollistuvan kampuksilla vähintään 
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jossain määrin. Jopa 55 % työntekijöistä kokee, että tämä toteutuu joko suu-

ressa tai erittäin suuressa määrin.  

Kulmalan ja Rosvallin (2022, s. 62) mukaan organisaatiokulttuurin johtami-

sessa ja kehittämisessä tiimit nousevat erityiseen merkitykseen, sillä niissä ta-

pahtuva lähijohtaminen vaikuttaa yleensä suoraan yksilön työhön käytännön 

tasolla. Kyselyn tulosten perusteella johtajat kokevat selkeästi työntekijöitä 

enemmän yhteenkuuluvuutta paitsi omaan tiimiinsä niin myös koko Lapin    

AMKiin yhteisönä. Johtajien osalta keskiarvo omaan tiimiin yhteenkuuluvuu-

den osalta on 4,5 ja koko Lapin AMKin osalta 4,3. Esimerkiksi Kuoppala (2014, 

s. 253) onkin tuonut esiin, että johtotehtävissä toimivat ovat monesti sitoutu-

neempia organisaation kuin alaiset, ja samoin työsuhteen vakituisuudella tai 

määräaikaisuudella voi olla vaikutusta sitoutumiseen. 53 % työntekijöistä ko-

kee vahvaa yhteenkuuluvuutta omaan tiiminsä suuressa tai erittäin suuressa 

määrin (keskiarvo 3,4). Koko Lapin AMKin yhteisöllisen yhteenkuuluvuuden 

osalta sen sijaan vastaava lukema on vain 29 % (keskiarvo 2,9). 

Haasin ja Mortensenin (2016) mukaan tiimejä voidaan inspiroida paitsi innos-

tavalla johtamisella ja ryhmän jäseniä sitouttamalla niin myös selkeästi viesti-

tyillä tavoitteilla, jotka ovat saavutettavissa olevia mutta sopivan haastavia. Tä-

män vuoksi yhteenkuuluvuuden näkökulmasta perehdyttiin vielä tiimikohtais-

ten tavoitteiden viestintään sekä tiimille asetettujen tavoitteiden saavutettavuu-

teen. Johtajien vastausten keskiarvot väittämien osalta ovat 4,3 ja 4,0, joten 

vastausten perusteella voidaan todeta, että johtotehtävissä toimivat kokevat 

tavoitteidensa olevan selkeitä ja saavutettavissa olevia. Myös suurin osa ky-

selyyn vastanneista työntekijöistä kokee, että oman tiimin tavoitteet on viestitty 

selkeästi vähintään jossain määrin (keskiarvo 3,2). Vain 25 % kokee, että ta-

voitteiden viestinnässä on ollut joitain puutteita. Sen sijaan työntekijät näyttä-

vät kokevan melko vahvasti, että tiimille asetetut tavoitteet ovat saavutetta-

vissa olevia, sillä jopa 93 % vastaajista totesi tämän väittämän toteutuvan vä-

hintään jossain määrin keskiarvon ollessa 3,6.    

Yhteenkuuluvuuden osalta tarkasteltiin viimeiseksi, kokevatko vastaajat johta-

jien olevan osa omaa tiimiään. Tämä linkittyy Kuuselan (2015, s. 133–134) 

mainitsemaan samastumisen johtamiseen, jossa koko tiimin yhteenkuulu-
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vuuden lisäksi merkityksellistä on, kuinka aktiiviseksi tiimin jäseneksi johtaja 

itsensä asemoi. Opinnäytetyön kyselyn tuloksissa johtajien vastaukset hajau-

tuvat asteikolle vaihtoehtoihin vähäisessä määrin – erittäin suuressa määrin, 

mikä voi selittyä esimerkiksi sillä, että johtajat voivat toimia useammissa erilai-

sissa tiimeissä, joiden käytännöissä voi olla vaihtelevuutta. Johtajien vastaus-

ten keskiarvo on 3,9. Sen sijaan 31 % työntekijöistä kokee, että johtaja on osa 

tiimiä ainakin jossain määrin, ja vastausten keskiarvo on 2,9. 33 % työnteki-

jöistä kokee johtajan kuuluvan tiimiinsä vain vähäisessä tai hyvin vähäisessä 

määrin, ja 36 % kokee johtajan kuuluvan tiimiinsä joko suuressa tai erittäin 

suuressa määrin.  

7 LAPIN AMKIN KULTTUURISET KUILUT 

Yleispätevää hyvän organisaatiokulttuurin määritelmää ei voida esittää sen 

pohjautuessa aina organisaation omiin arvioihin ja tavoitteisiin (Kuusela, 2015, 

s. 47; Luukka, 2019a; 2019b, s. 91). Kulttuuria voidaan kuitenkin tarkastella 

sen vahvuuden tai heikkouden mukaan esimerkiksi pohtien, kuinka johdonmu-

kaista yhteisön toiminta on kulttuuristen perusolettamuksien ja arvojen näkö-

kulmasta. Jos toimintaa ohjaavissa tekijöissä on ristiriitaisuuksia, saattaa se 

aiheuttaa välinpitämätöntä suhtautumista ja niin johdon kuin koko organisaati-

onkin saavutusten epäilyä tai vähättelyä. (Harisalo, 2021, luku Organisaatio 

kulttuuriteoriassa.) Tästä syystä opinnäytetyön tavoitteena oli määrällisen ky-

selyn avulla tunnistaa Lapin AMKin organisaatiokulttuurin johtamisesta sellai-

sia kulttuurisia kuiluja, joiden osalta työyhteisön kokemukset tällä hetkellä 

eroavat toisistaan selkeimmin. Näitä kehittämällä voidaan jatkossa varmistaa 

kulttuurin vahvuus ja yhdenmukaisuus. 

Luvussa 6 esitetyistä tuloksista valitaan neljä kulttuurista kuilua, joita analysoi-

daan tässä luvussa eri selittävien muuttujien avulla. Tarkasteluun valitaan 

kaksi kulttuurista kuilua korkeakouluorganisaation kulttuuripiirteistä (luku 6.1) 

ja kaksi muista organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueista (luvut 6.2–6.4). 

Näiden valinnassa painotetaan niitä väittämiä, joiden vastauksissa tuli eniten 
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esiin kummankin ääripään vastauksia, mikä voi osoittaa, että organisaatiokult-

tuurin osalta henkilöstön kokemukset eivät ole kaikilta osin yhdenmukaisia. 

Erittely ääripäävastauksista korkeakouluorganisaation kulttuuripiirteiden osal-

ta on esitetty kuviossa 26. 

 

Kuvio 26. Kyselyn ääripäävastaukset korkeakouluorganisaation kulttuuripiir-
teiden osalta (kulttuurisiksi kuiluiksi valitut tekijät merkitty keltaisella/orans-
silla)  

Korkeakouluorganisaation kulttuuripiirteiden tulosten tarkastelussa aloitettiin 

tunnistamalla ne osa-alueet, joissa ääripäävastauksia oli 10 % kaikista vas-

tauksista. Kuten kuvio 25 osoittaa, kahdessa väittämässä asteikon molemmat 

ääripäät saivat yli 10 prosenttia kaikista vastauksista. Tämän vuoksi kulttuuri-

siksi kuiluiksi valittiin uralla etenemisen tasapuoliset mahdollisuudet ja toimin-

tamallien haastaminen ja kyseenalaistaminen. Lähes kaikissa muissa osa-alu-

eissa painottui selkeämmin vain jompikumpi ääripäävaihtoehdoista. 

3,8 %

14,6 %

5,8 %

3,7 %

0,7 %

2,2 %

0 %

14,7 %

5,2 %

0,7 %

6,8 %

12,4 %

15,1 %

20,4 %

6,6 %

16,1 %

33,1 %

13,3 %

4,5 %

15,3 %

Organisaatiomme kulttuuri ei erota meitä muista alan
toimijoista -  Organisaatiomme kulttuuri on

ainutlaatuinen ja tunnistettava

Kulttuuri mahdollistaa toimintamallien haastamisen ja
kyseenalaistamisen - Kulttuuri painottaa olemassa

oleviin toimintamalleihin sopeutumista, eikä niitä saa…

Toimintakulttuuri ei mahdollista reagoimista
toimintaympäristön muutoksiin - Toimintakulttuuri on
valmis reagoimaan toimintaympäristön muutoksiin

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa ihmisiin - Ihmiset
vaikuttavat organisaatiokulttuuriin

Toimintaani ohjaa työyhteisön jäsenten antama
esimerkki - Toimintaa ohjaa johtajien antama

esimerkki

Johdetaan tiimejä tai muita laajempia yksiköitä -
Johdetaan yksilöitä

Toimintatavat vaihtelevat tiimikohtaisesti -
Toimintatavat ovat yhdenmukaisia koko

organisaatiossa

Kaikilla on yhtäläiset mahdollisuudet  edetä urallaan -
Vain tietyillä henkilöillä on mahdollisuudet edetä

urallaan

Johtamisessa korostuu henkilöstökokemus -
Johtamisessa korostuu asiakaskokemus

Johdetaan ensisijaisesti asioita - Johdetaan
ensisijaisesti ihmisiä

ääripäävaihtoehto 1 ääripäävaihtoehto 7
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Seuraavaksi tarkasteluun otettiin organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueet, 

joista myös selvitettiin ääripäävastaukset (toteutuu hyvin vähäisessä määrin – 

toteutuu erittäin suuressa määrin). Erittely ääripäävastauksista Lapin AMKin 

organisaatiokulttuurin johtamisen eri osa-alueiden osalta on kuviossa 27. 

 
Kuvio 27. Kyselyn ääripäävastaukset organisaatiokulttuurin johtamisen eri 
osa-alueiden osalta (kulttuurisiksi kuiluiksi valitut tekijät merkitty keltai-
sella/oranssilla) 

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Lapin AMKissa on yhteisesti jaettu päämäärä

Lapin AMKissa on sisäistä keskinäistä kilpailua

Oman kampukseni tarjoamat palvelut ovat saman tasoisia kuin kaikilla muillakin
kampuksilla

Yhteisistä toimintamalleista ja työn käytännöistä viestitään aktiivisesti

Minua arvostetaan Lapin AMKissa oman alani ammattilaisena

Työyhteisöni jäsenet osoittavat kiinnostusta ja arvostusta minua kohtaan
yksilönä

Johtamisessa korostuu aito kiinnostus minua kohtaan yksilönä

Johtamisessa korostuu aito kiinnostus minua kohtaan työntekijänä

Työtehtäväni ovat selkeästi määriteltyjä ja kuvattuja

Tiedän, mitä minulta odotetaan työssäni

Saan jatkuvasti perehdytystä/koulutusta työtehtävissäni toimimiseen

Päätöksistä viestitään oikea-aikaisesti

Tehdyt päätökset perustellaan avoimesti ja selkeästi

Pystyn vaikuttamaan omaa työtäni koskeviin päätöksiin

Minua osallistetaan koko organisaatiota koskevaan päätöksentekoon

Lapin AMKin palkitsemiskäytännöt ohjaavat minua toimimaan organisaatiomme
arvojen mukaisesti

Palkitseminen on oikeudenmukaista ja tasa-arvoista työtehtävistä riippumatta

Uskallan kokeilla uusia toimintamalleja ilman epäonnistumisen pelkoa

Johdolta saamani palaute kannustaa minua kehittämään itseäni

Työyhteisössäni kannustetaan antamaan ja vastaanottamaan palautetta

Saan positiivista palautetta, kun toimin organisaation arvojen mukaisesti

Organisaation arvojen vastaiseen toimintaan puututaan johtajien toimesta

Johtajien oma toiminta on hyvä esimerkki siitä, minkälaista käyttäytymistä
minulta Lapin AMKissa odotetaan

Yhteisöllisyydelle on varattu aikaa ja kohtaamisen paikkoja

Johtajat ovat työyhteisössäni läsnä kampuksella

Johtajat ovat työyhteisössäni läsnä myös etä- ja monipaikkatyön yhteydessä

Palaverikäytännöt ovat koko Lapin AMKissa yhdenmukaisia

Kampukseni työtilat mahdollistavat yhteistyön ja yhteisöllisyyden toteutumisen

Tunnen vahvaa yhteenkuuluvuutta omaan tiimiini

Tunnen vahvaa yhteenkuuluvuutta koko Lapin AMKiin yhteisönä

Oman tiimini tavoitteet on viestitty selkeästi

Oman tiimini tavoitteet ovat saavutettavissa olevia

Johtajat ovat osa tiimiämme

erittäin suuressa määrin (%) hyvin vähäisessä määrin (%)
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Myös organisaatiokulttuurin eri osa-alueista tunnistettiin kulttuurisiksi kuiluiksi 

niitä väittämiä, joissa vastaukset jakautuvat tasaisesti kumpaankin ääripää-

hän. Tämän vuoksi ensin selvitettiin kaikki ne ääripäät, jotka olivat saaneet 

vähintään 10 % vastauksista. Ainoastaan väittämä ”työyhteisössäni kannuste-

taan antamaan ja vastaanottamaan palautetta” oli sellainen, jonka molem-

missa ääripäissä oli vastauksia yli 10 prosenttia, joten se valittiin tarkempaan 

tarkasteluun kulttuurisena kuiluna.  

Seuraavaksi aineistoa käsiteltiin etsimällä niitä osa-alueita, joissa molemmat 

ääripäävastaukset ovat vähintään 9 %. Tämän myötä toiseksi kulttuuriseksi 

kuiluksi valikoitui väittämä ”minua arvostetaan Lapin AMKissa oman alani am-

mattilaisena”. Luvuissa 7.1–7.4 esitetyn analyysin tarkoituksena on selvittää, 

voiko vastaajan osaamisalue, kampus tai työsuhteen kesto selittää joiltain osin 

kulttuurisia kuiluja. Näiden osalta tuloksia ei enää esitellä erotellen johtotehtä-

vissä toimivien ja työntekijöiden vastauksia, vaan kaikki tulokset esitellään 

koko henkilöstön osalta. 

7.1 Uralla etenemisen tasapuoliset mahdollisuudet 

Opinnäytetyön tuloksissa uralla etenemisen tasapuolisia mahdollisuuksia ku-

vaava ääripääväittämä valittiin yhdeksi kulttuuriseksi kuiluksi, jota lähdettiin 

tarkastelemaan selittävien muuttujien kautta. Ensimmäiseksi tarkasteltiin 

osaamisalue- ja kampuskohtaisia vastauksia. Kuten kuvio 28 osoittaa, Pohjoi-

nen hyvinvointi ja palvelut (Popa) -osaamisalueella vastaukset sijoittuvat 

enemmän ääripäävastauksiin kuin Arktiset luonnonvarat ja talous (Alta) -osaa-

misalueella. Osaamisaluekohtaisessa tarkastelussa siis korostuu, että varsin-

kin Popa-osaamisalueella kokemus uralla etenemisen tasapuolisista mahdol-

lisuuksista jakaa vastaajien mielipiteitä. 
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Kuvio 28. Uralla etenemisen tasapuolisten mahdollisuuksien tarkastelu osaa-
misalue- ja kampuskohtaisesti (osaamisaluetarkastelun p = 0,450, kampustar-
kastelun p = 0,476) 

Kampuskohtaisessa tarkastelussa selviää, että Rovaniemen kampuksen hen-

kilöstö kokee Kemi-Tornion kampuksen henkilöstöä vahvemmin, että Lapin 

AMKissa vain tietyillä henkilöillä on mahdollisuudet menestyä ja edetä ural-

laan. Vaikka Kemi-Tornion kampuksen henkilöstöllä on tämän kyselyn vastaa-

jien mukaan positiivisempi kuva urakehitysmahdollisuuksien tasapuolisuu-

desta Lapin AMKissa, voidaan kuitenkin huomata, että yksittäisistä eroavai-

suuksista huolimatta molempien kampusten vastauksilla lähes yhtä monta 

vastaajaa on valinnut vaihtoehdon asteikon päästä 5–7.  Kun tämän osa-alu-

een tuloksia vertaillaan työsuhteen keston mukaan (kuvio 29), voidaan ha-

vaita, että varsinkin alle vuoden työsuhteessa olleet kokevat Lapin AMKissa 

kaikilla olevan yhtäläiset mahdollisuudet menestyä ja edetä urallaan.  

 

 
 
 
Kuvio 29. Uralla etenemisen tasapuolisten mahdollisuuksien tarkastelu työ-
suhteen keston mukaan (p = 0,035) 

1 = Lapin AMKissa kaikilla 
on yhtäläiset mahdollisuu-
det menestyä ja edetä 
urallaan 

7 = Lapin AMKissa vain tie-
tyillä henkilöillä on mahdolli-
suudet menestyä ja edetä 
urallaan 

1 = Lapin AMKissa kaikilla 
on yhtäläiset mahdollisuu-
det menestyä ja edetä 
urallaan 

7 = Lapin AMKissa vain tie-
tyillä henkilöillä on mahdolli-
suudet menestyä ja edetä 
urallaan 
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Yli viisi vuotta työsuhteessa olleilla on selkeästi vahvempi kokemus siitä, ettei 

kaikilla ole samanlaisia mahdollisuuksia edetä urallaan organisaatiossa. Kes-

kiarvovastaus 4 tarkoitti, että molemmat asteikon ääripäät toteutuvat tasapuo-

lisesti Lapin AMKissa. Tämän osalta voidaan havaita, että yli 10 vuotta työsuh-

teessa olleiden vastaajien vastaukset sijoittuivat selkeästi enemmän asteikon 

siihen päähän, jonka mukaisesti kaikilla ei ole yhtäläisiä mahdollisuuksia me-

nestyä ja edetä urallaan Lapin AMKissa. Tämän kulttuurisen kuilun osalta voi-

daan siis todeta, että vastaajien kokemuksissa työsuhteen kestolla oli enem-

män vaikutusta yhtenäiseen kulttuurikokemukseen kuin vastaajan osaamis-

alueella tai työskentelykampuksella. 

7.2 Toimintamallien haastaminen ja kyseenalaistaminen 

Toimintamallien haastaminen ja kyseenalaistaminen rakentavan vuorovaiku-

tuksen hengessä valittiin myös kulttuuriseksi kuiluksi, johon perehdytään tässä 

luvussa tarkemmin. Osaamisalue- tai kampuskohtaisten tulosten analyysi ei 

tuota kovinkaan suuria eroja. Kuten kuvio 30 osoittaa, Pohjoinen hyvinvointi ja 

palvelut (Popa) -osaamisalueella koetaan hieman Arktiset luonnonvarat ja ta-

lous (Alta) -osaamisaluetta enemmän, että olemassa olevien toimintamallien 

kyseenalaistaminen on mahdollista.  

 

 

 

Kuvio 30. Toimintamallien haastamisen ja kyseenalaistamisen mahdollisuuk-
sien tarkastelu osaamisalue- ja kampuskohtaisesti (osaamisaluetarkastelun p 
= 0,603, kampustarkastelun p = 0,672) 

1 = Lapin AMKin kulttuuri mah-
dollistaa olemassa olevien toi-
mintamallien haastamisen ja 
kyseenalaistamisen rakentavan 
vuorovaikutuksen hengessä 

7 = Lapin AMKin kulttuuri 
painottaa olemassa oleviin 
toimintamalleihin sopeutu-
mista, eikä niitä saa kyseen-
alaistaa 
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Vastaavasti kampuskohtaisessa tarkastelussa selviää, että Kemi-Tornion 

kampuksen henkilöstö kokee Rovaniemen kampuksen henkilöstöä vahvem-

min, että Lapin AMKin kulttuuri mahdollistaa olemassa olevien toimintamallien 

haastamisen ja kyseenalaistamisen rakentavan vuorovaikutuksen hengessä. 

Kun tämän osa-alueen tuloksia vertaillaan työsuhteen keston mukaan (kuvio 

31), voidaan havaita, että mitä pidempään vastaaja on toiminut organisaation 

palveluksessa, sitä enemmän hän kokee, että Lapin AMKin kulttuuri painottaa 

sopeutumista olemassa oleviin toimintamalleihin, joita ei saa kyseenalaistaa. 

Yksikään alle vuoden työsuhteessa olleista kyselyyn vastanneista ei koe näin.  

 

 

 

Kuvio 31. Toimintamallien haastamisen ja kyseenalaistamisen mahdollisuuk-
sien tarkastelu työsuhteen keston mukaan (p = 0,193) 

Työsuhteen keston mukaisessa tarkastelussa voidaan myös havaita, että vas-

tanneiden kokemus toimintamallien haastamisesta ja kyseenalaistamisesta 

heikkenee hieman viiden työvuoden jälkeen. Yleisesti tämän kulttuurisen kui-

lun osalta voidaan todeta, että selittävien muuttujien osalta myös tässä painot-

tuu enemmän työsuhteen kesto kuin vastaajan työskentelykampus tai hänen 

edustamansa osaamisalue.  

7.3 Palautteenantoon kannustaminen 

Väittämään ”työyhteisössäni kannustetaan antamaan ja vastaanottamaan pa-

lautetta” tuli myös muita enemmän molempien ääripäiden vastauksia, ja tämän 

vuoksi se valittiin opinnäytetyössä yhdeksi kulttuuriseksi kuiluksi. Kuten kuvio 

1 = Lapin AMKin kulttuuri mah-
dollistaa olemassa olevien toi-
mintamallien haastamisen ja 
kyseenalaistamisen rakentavan 
vuorovaikutuksen hengessä 

7 = Lapin AMKin kulttuuri 
painottaa olemassa oleviin 
toimintamalleihin sopeutu-
mista, eikä niitä saa kyseen-
alaistaa 
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32 osoittaa, sekä Pohjoinen hyvinvointi ja palvelut (Popa) -osaamisalueella 

että Arktiset luonnonvarat ja talous (Alta) -osaamisalueella vastausten kes-

kiarvo oli samankaltainen, eli suurimmaksi osaksi väittämän koetaan toteutu-

van jossain määrin.  

 

Kuvio 32. Palautteenantoon kannustamisen tarkastelu osaamisalue- ja kam-
puskohtaisesti (1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin ja 5 = väittämä 
toteutuu erittäin suuressa määrin) (osaamisaluetarkastelun p = 0,881, kam-
pustarkastelun p = 0,093) 

Kampuskohtaisessa tarkastelussa selviää, että Rovaniemen kampuksen hen-

kilöstö kokee Kemi-Tornion kampuksen henkilöstöä jonkin verran vähemmän, 

että omassa työyhteisössä kannustetaan monipuoliseen palautteenantokult-

tuuriin. Vertailtaessa tuloksia työsuhteen keston mukaan havaitaan, että yli 

viisi vuotta organisaatiossa työskennelleet kokevat selkeästi muita vähem-

män, että palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen kannustetaan (kuvio 

33).  

 

Kuvio 33. Palautteenantoon kannustamisen tarkastelu työsuhteen keston mu-
kaan (1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin ja 5 = väittämä toteutuu 
erittäin suuressa määrin) (p = 0,044) 

Vain noin 4 % kaikista 5–10 tai yli 10 vuotta työskennelleistä valitsi vastaus-

vaihtoehdon, että palautteenantoon kannustetaan erittäin suurissa määrin. 

Joka viides maksimissaan viisi vuotta työskennelleistä puolestaan kokee, että 
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palautteenantoon kannustetaan erittäin suuressa määrin. Luvuissa 7.1–7.2 

esitettyihin kulttuurisiin kuiluihin verrattuna tämä osa-alue erosi siinä, että kam-

puskohtaisesti vastaajien keskiarvoissa oli selkeämmin eroa. Työsuhteen kes-

ton mukainen tarkastelu puolestaan oli linjassa aiempien kulttuuristen kuilujen 

kanssa sen osalta, että vastausten keskiarvotulos pienenee työsuhteen vuo-

sien lisääntyessä.  

7.4 Arvostus organisaatiossa oman alansa ammattilaisena 

Ääripäävastausten tasaisuuden vuoksi myös väittämä ”minua arvostetaan La-

pin AMKissa oman alani ammattilaisena” valittiin opinnäytetyössä yhdeksi kult-

tuuriseksi kuiluksi, jonka tuloksiin perehdytään tarkemmin. Tarkastelu aloitet-

tiin osaamisalue- ja kampuskohtaisista vastauksista. Arktiset luonnonvarat ja 

talous (Alta) -osaamisalueella koetaan kyselyyn vastanneiden keskuudessa 

hieman Pohjoinen hyvinvointi ja palvelut (Popa) -osaamisalueen vastaajia vah-

vemmin arvostusta oman alansa ammattilaisena (kuvio 34).  

 

Kuvio 34. Oman alansa ammattilaisuuden arvostuksen tarkastelu osaamis-
alue- ja kampuskohtaisesti (1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin ja 
5 = väittämä toteutuu erittäin suuressa määrin) (osaamisaluetarkastelun p = 
0,185, kampustarkastelun p = 0,734) 

Kampuskohtainen tarkastelu sen sijaan osoittaa melko tasaista kokemusta 

Rovaniemen kampuksen edustajien vastausten keskiarvon ollessa 3,2 ja 

Kemi-Tornion kampuksen edustajien 3,3. Kun tuloksia tarkastellaan työsuh-

teen keston mukaan, voidaan huomata, että alle vuoden työsuhteessa olleiden 

keskiarvo on huomattavasti parempi (4,0) kuin yli 10 vuotta työsuhteessa ol-

leiden (3,0). Kuviossa 35 on havainnollistettu kokemusta ammattilaisuuden ar-

vostuksen kokemuksesta työsuhteen keston mukaan. 
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Kuvio 35. Oman alansa ammattilaisuuden arvostuksen tarkastelu työsuhteen 
keston mukaan (1 = väittämä toteutuu hyvin vähäisessä määrin ja 5 = väittämä 
toteutuu erittäin suuressa määrin) (p = 0,002) 

Kokonaisuudessaan tämän kulttuurisen kuilun osalta voidaan todeta, että 

osaamisalue- ja kampuskohtainen tarkastelu ei selitä ääripäävastausten eroja. 

Kuten aiemmissakin kulttuurisissa kuiluissa, myös tässä työsuhteen keston 

mukainen tarkastelu osoittaa laskevaa suuntaa, joskin yli 10 vuoden työsuh-

teen jälkeen arvostusta koetaan kyselyn vastaajien keskuudessa hieman 

enemmän kuin 5–10 vuotta työsuhteissa olleiden osalta. 

8 POHDINTA 

8.1 Johtopäätökset 

Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää Lapin ammattikorkeakoulun organisaa-

tiokulttuurin johtamisen kehittämiskohteet tunnistamalla kulttuurisia kuiluja. 

Päätutkimuskysymys oli, mitä organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueita 

Lapin AMKissa tulisi kehittää, jotta johtamisen käytännöillä voidaan kaventaa 

kulttuurisia kuiluja ja siten luoda yhdenmukaista kulttuurikokemusta. Tutkimus-

ongelmaa lähestyttiin kartoittamalla, minkälainen kokemus Lapin AMKin hen-

kilöstöllä on organisaatiokulttuurin johtamisen nykytilasta. Tavoitteena oli siis 

selvittää, löytyykö sellaisia osa-alueita, joissa henkilöstön kokemukset organi-

saatiokulttuurista tai sen johtamisesta ovat joiltain osin ristiriitaisia. Tämän 

avulla voitiin tunnistaa johtamisen osa-alueita, joihin kehittämistyötä kannattaa 

tulevaisuudessa suunnata. 

Opinnäytetyön teoreettisessa viitekehyksessä käsiteltiin korkeakouluorgani-

saatioiden johtamisen ominaispiirteitä sekä organisaatiokulttuurin johtamisen 
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eri osa-alueita. Näiden ja Lapin AMKin omien arvojen ja eettisten ohjeiden 

pohjalta luotiin määrällinen verkkokyselylomake, jonka avulla hankittiin tietoa 

henkilöstön kokemuksista organisaatiokulttuurin johtamisen nykytilasta. Tulok-

set jaettiin korkeakouluorganisaation yleisiin kulttuuripiirteisiin sekä organisaa-

tiokulttuurin johtamisen osalta yhteiseen ymmärrykseen kokonaiskuvasta, ra-

kenteisiin ja toimintatapoihin sekä yhteisöllisyyteen. Näiden pohjalta tunnistet-

tiin ne neljä osa-aluetta, joissa väittämien asteikkojen ääripäissä oli eniten vas-

tauksia. Opinnäytetyössä käytettiin nimitystä kulttuurinen kuilu niistä osa-alu-

eista, joissa vastaajien kokemukset sijoittuivat tasaisesti esitettyjen väittämien 

molempiin ääripäihin. Tämän ajateltiin voivan olla merkki siitä, että kokemus 

organisaatiokulttuurista ei ole kaikilta osin yhdenmukainen vastaajien keskuu-

dessa. 

8.1.1 Korkeakouluorganisaation kulttuuripiirteet 

Korkeakouluorganisaation johtamiseen ja kulttuuripiirteisiin liittyvän nykytila-

analyysin mukaan kyselyyn vastanneet työntekijät kokevat, että Lapin            

AMKissa johdetaan ensisijaisesti asioita verrattuna ihmisten johtamiseen, kun 

taas vastanneet johtajat kokivat ihmisten johtamisen korostuvan. Tässä voi-

daan joiltain osin tunnistaa korkeakouluorganisaatioille tyypillinen johtamisen 

jako hallinnolliseen ja akateemiseen eli koulutusten johtamiseen (Virtanen, 

2014, s. 292). Henkilöstö- ja asiakaskokemuksen johtamisen nähtiin olevan 

tasapainossa. Voidaan siis ajatella, että Lapin AMKissa organisaatiokulttuurin 

johtamisessa on käsitys työntekijäymmärryksen vaikutuksesta myös asiakas-

kokemukseen (ks. Luukka, 2019b, s. 116–117). Kulttuuriseksi kuiluksi osoit-

tautui urakehitysmahdollisuuksien tasa-arvoisuus, jonka osalta ääripäävas-

tauksia tuli esiin niin johtajien kuin myös työntekijöiden vastauksissa.  

Lapin AMKin kulttuuri koettiin myös vahvemmin tiimivetoiseksi sen sijaan, että 

koko organisaatiossa olisi yhteiset toimintatavat ja työskentelyn käytännöt. 

Työntekijät myös kokevat, että johtaminen kohdistuu enemmän tiimeihin kuin 

yksilöihin. Nämä ovat osaltaan korkeakouluorganisaatioille tyypillisiä piirteitä, 

sillä koulutukseen liittyvän johtamisen osalta voidaan kokea vajetta ja korkea-

kouluissa asiantuntijatehtävissä toimivat voivat enemmän tukeutua oman 
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ammattialansa ja työyhteisönsä palautteeseen. Tyypillisesti myös opiskelijoi-

den palaute voidaan kokea tärkeämpänä oman työn kehittämisen kannalta 

kuin johtajilta saatu palaute. (Virtanen, 2014, s. 300.) On myös hyvä huomi-

oida, että vaikka organisaatiokulttuurin sisäiset alakulttuurit voivat pohjautua 

ammattiryhmiin tai asematasoon (Peltonen, 2008 s. 144–145), niin parhaim-

millaan ne rikastuttavat koko organisaation yhteistä kulttuurikokemusta ja paik-

kaavat sen mahdollisia puutteita (Harisalo, 2021, luku Organisaatio kulttuuri-

teoriassa; Luukka, 2019b, s. 70). 

Eroavaisuuksia johtajien ja työntekijöiden vastauksissa ilmeni esimerkiksi La-

pin AMKin toimintakulttuurin muutoskyvykkyyden osalta. Johtajat kokevat toi-

mintakulttuurin olevan valmis reagoimaan muutoksiin, mutta työntekijöiden ko-

kemus eroaa tästä joiltain osin. Kyselyyn vastanneet johdon edustajat myös 

kokevat, että Lapin AMKin kulttuuri mahdollistaa olemassa olevien toiminta-

mallien haastamisen ja kyseenalaistamisen rakentavan vuorovaikutuksen 

hengessä, mutta koska työntekijöiden vastauksissa oli enemmän ääripäävas-

tauksia, valittiin osa-alue tämän opinnäytetyön kontekstissa tarkempaan tar-

kasteluun yhtenä kulttuurisena kuiluna. Lapin AMKin organisaatiokulttuurin ai-

nutlaatuisuutta ja tunnistettavuutta voisi myös tulosten perusteella kehittää. 

8.1.2 Organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueet 

Nykytila-analyysin tuloksissa Lapin AMKin henkilöstön ymmärryksessä orga-

nisaation kokonaiskuvasta ja yhteisistä tavoitteista nousi esiin, että pääosin 

organisaatiossa koetaan olevan yhteisesti jaettu päämäärä, joskin yksiköiden 

välistä keskinäistä kilpailua nähtiin olevan joiltain osin. Yhteisistä toimintamal-

leista ja työn käytännöistä voisi viestiä aktiivisemmin, jotta yhtenäinen koke-

mus organisaatiokulttuurista kehittyy. Johtamisessa voisi myös korostaa hen-

kilöstön jäsenten arvostusta niin työntekijöinä kuin yksilöinä. Koska kokemus 

oman ammattilaisuuden arvostuksesta Lapin AMKissa keräsi kyselyyn vastan-

neiden keskuudessa tasaisesti ääripäävastauksia, valittiin tämä opinnäyte-

työssä yhdeksi kulttuuriseksi kuiluksi. Suurimmaksi osaksi kuitenkin koettiin, 

että henkilöstön jäsenet nauttivat arvostusta omassa työyhteisössään.  
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Rakenteiden ja toimintatapojen tarkastelussa keskityttiin työn organisointiin ja 

työnjakoon, päätöksentekoon, palkitsemiseen ja palautteenantoon. Oman työ-

tehtävän tavoitteet koettiin melko hyvin kuvatuiksi, ja suurin osa henkilöstöstä 

tietää, mitä heiltä odotetaan työssään. Sen sijaan jatkuva perehdytys työteh-

tävissä toimimiseen vaikuttaisi olevan selkeä kehittämiskohde koko organisaa-

tiossa, ja tämän osalta johtajat kokivat enemmän puutteita kuin työntekijät. 

Myös päätöstenteon oikea-aikainen ja avoin viestintä on osa-alue, johon Lapin 

AMKin johtamisessa kannattaa jatkossakin panostaa. Pääosin Lapin AMKin 

henkilöstö kokee pystyvänsä vaikuttamaan omaa työtään koskeviin päätök-

siin, mutta kokemukset koko organisaation päätöksentekoon osallistamisesta 

saivat heikomman keskiarvon, joten myös tähän kannattaa jatkossa kiinnittää 

huomiota.  

Kun kyselyn vastaajilta selvitettiin, kokevatko he Lapin AMKin palkitsemiskäy-

täntöjen ohjaavan organisaation arvojen mukaiseen toimintaan, oli sekä johta-

jien että työntekijöiden arvioi väittämästä alhainen (keskiarvot 2,0–2,3). Tämä 

osoittautui siis tärkeäksi kehittämiskohteeksi, jolla voitaisiin jatkossa tukea La-

pin AMKin arvojen mukaista organisaatiokulttuuria. Samalla kannattaa varmis-

taa, että arvojen mukaisesta toiminnasta palkitseminen on oikeudenmukaista 

ja tasa-arvoista, sillä myös tämän osalta kyselyyn vastanneiden työntekijöiden 

vastaukset olivat keskiarvoltaan vain 2,6.  

Palautteenantoon ja palautteen vastaanottamiseen liittyvän kannustamisen 

osalta johtajien kokemus oli työntekijöitä parempi, ja yleisesti myös työntekijöi-

den vastaukset jakautuivat asteikolla melko tasaisesti ääripäihin, minkä vuoksi 

tämä osa-alue valittiin tarkempaan tarkasteluun kulttuurisena kuiluna. Johtajat 

uskaltavat työntekijöitä enemmän kokeilla uusia toimintamalleja ilman epäon-

nistumisen pelkoa, mutta myös työntekijät kokevat pääosin, että organisaa-

tiokulttuuri mahdollista uusien toimintamallien kokeilemisen. Koska Lapin    

AMKin (n.d.-a) arvoissa korostetaan rohkeaa uuden kokeilemista ja virheistä 

oppimista, kannattaisi tämän kyselyn tulosten perusteella jatkossa kiinnittää 

huomiota myös niihin toimintakäytäntöihin, joilla tätä kokemusta voidaan pa-

rantaa. Opinnäytetyön tulokset myös osoittivat, että arvojen mukaisesta toi-

minnasta voisi saada enemmän positiivista palautetta samalla kun arvojen 
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vastaiseen toimintaan voitaisiin nykyistä selkeämmin puuttua johtajien toi-

mesta. 

Yhteisöllisyys-teeman alla arvoilla johtamisen ja johtajien läsnäolon osalta tu-

lokset osoittavat, että vaikka työntekijöistä melko moni kokee, että johtajien 

esimerkki toimii jossain määrin esimerkkinä organisaation arvojen mukaisesta 

toimintakulttuurista, niin johtajat itse kokevat tässä olevan parantamisen varaa. 

Kulmalan ja Rosvallin (2022, s. 52–53) mukaan arvot ovatkin johtajuuden ydin, 

joita Saksen ja Ahlstedtin (2020, s. 44) mukaan tulee perustella koko henkilös-

tölle siten, että kaikki voivat sitoutua niihin ja ottaa ne omaa toimintaansa oh-

jaaviksi tekijöiksi. Lapin AMKin johtajat myös itse kokevat saavansa kiinnos-

tusta omilta johtajiltaan niin yksilönä kuin myös työntekijänä, mutta työntekijät 

kokevat nauttivansa vastaavaa kiinnostusta hieman johtajia vähemmän.  

Kyselyyn vastanneet johtotehtävissä toimivat kokivat Lapin AMKin palaveri-

käytäntöjen olevan yhdenmukaisemmat kuin työntekijöiden kokemus osoittaa. 

Johtajien läsnäolon kampuksilla ja myös etä- ja monipaikkatyön yhteydessä 

koettiin toteutuvan jossain määrin. On kuitenkin hyvä huomioida, ettei kyse-

lyssä tarkennettu, onko läsnäolo fyysistä vai henkistä. Joka tapauksessa joh-

totehtävissä toimivien tulisi olla läsnä työn luonteesta riippumatta ja vahvistet-

tava omia läsnäolon taitojaan aktiivisesti, jotta henkilöstö kokee heidät läsnä-

oleviksi jokaisessa kohtaamisessa (Kurttila & Aalto, 2015, s. 62–63).  

Kampuksien koettiin mahdollistavan yhteisöllisyyden toteutumisen niin johta-

jien kuin työntekijöidenkin vastauksissa, mutteivät työntekijät eivätkä myös-

kään johtajat täysin kokeneet, että yhteisöllisyydelle olisi varattu tarpeeksi ai-

kaa ja kohtaamisen paikkoja. Koska yhteisöllisyyden kehittäminen on tällä het-

kellä Lapin AMKissa yhteisesti valittu kehittämiskohde vuoden 2022 henkilös-

tötutkimuksen tulosten perusteella (Lapin AMK, 2023), on tämän osa-alueen 

kehittämiseen jo alettu kiinnittää huomiota johtamisen käytännöissä.  

Johtajat kokivat työntekijöitä vahvempaa yhteenkuuluvuutta sekä omaan tii-

miinsä että varsinkin koko Lapin AMKiin yhteisönä. Tämä noudatti myös Kuop-

palan (2014, s. 253) esiin tuomaa seikkaa, että esihenkilöasemassa yleensä 

organisaation sitoutuneisuus on monesti vahvempaa kuin alaisasemassa. 
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Toisaalta tulosten yhteydessä pohdittiin, että johtotehtävissä toimivien osalta 

tiimin käsite voi olla laajempi kuin työntekijöiden kokemuksessa, koska monet 

johtotehtävissä olevat toimivat myös itse johtaja-aseman lisäksi alaisena joh-

tamishierarkiassa, jolloin identifiointi jonkin yksittäisen tiimin jäseneksi ei vält-

tämättä ole niin vahvaa kuin koulutuskohtaisissa tiimeissä työntekijöillä on. 

Työntekijöiden kokemuksissa vastaukset omaan tiimiin liittyvästä yhteenkuu-

luvuudesta sijoittuivat melko laajasti myös asteikon molempiin ääripäihin. Ky-

seisellä osa-alueella voi olla merkitystä erityisesti sen vuoksi, että aiemmin tu-

loksissa todettiin Lapin AMKin kulttuurin olevan tiimivetoista. Kyselyn vastaus-

ten perusteella oman tiimin tavoitteiden viestinnässä olisi hieman parantami-

sen varaa, mutta toisaalta tiimille asetettujen tavoitteiden koettiin pääosin ole-

van saavutettavissa. Yhteenkuuluvuuden osalta lopuksi selvitettiin, kuinka 

vahvasti johtajien koetaan kuuluvan osaksi Lapin AMKin tiimejä. Työntekijöi-

den keskiarvo tämän osalta oli 2,9, kun taas johtotehtävissä toimivien vastauk-

sissa keskiarvo 3,9 osoitti, että johtamistoiminnassa ylemmällä tasolla olevat 

johtajat koetaan osaksi omaa tiimiä. 

8.1.3 Lapin AMKin kulttuuriset kuilut 

Opinnäytteen päätavoitteena oli selvittää Lapin ammattikorkeakoulun organi-

saatiokulttuurin johtamisen kehittämiskohteet tunnistamalla kulttuurisia kuiluja 

eli niitä osa-alueita, joita kehittämällä voitaisiin luoda yhdenmukaista kulttuuri-

kokemusta. Kulttuurisiksi kuiluiksi valittiin tutkimustulosten perusteella neljä eri 

osa-aluetta: 1) uralla etenemisen tasapuoliset mahdollisuudet, 2) toimintamal-

lien haastaminen ja kyseenalaistaminen, 3) palautteenantoon kannustaminen 

ja 4) arvostus organisaatiossa oman alansa ammattilaisena. Kulttuurisia kui-

luja tarkasteltiin hyödyntämällä selittävistä muuttujista vastaajan osaamisalu-

etta ja työskentelykampusta sekä vastaajan työsuhteen kestoa. 

Tarkasteluun valittujen kulttuuristen kuilujen osalta oli löydettävissä joitain 

eroja osaamisalue- ja kampuskohtaisesti, joita opinnäytetyön toimeksiantaja 

voi hyödyntää organisaatiokulttuurin johdonmukaisuuden ja yhdenmukaisuu-

den kehittämisessä ja varmistamisessa. Selkeämmin kulttuuristen kuilujen tar-

kastelussa eroja ilmeni henkilöstön työsuhteen keston mukaan. Kyselyyn 
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vastanneiden kokemusten perusteella havaittiin, että vastaajan kokemus esi-

tetyn väitteen osalta pääosin heikkeni työvuosien lisääntyessä, vaikka pieniä 

poikkeuksia tässäkin ilmeni.  

On toki hyvä huomioida, että alle 1 vuotta työsuhteessa olleita oli kyselyn vas-

taajissa selkeästi vähemmän kuin pidempään työskennelleitä. Vastausten vä-

häisyydestä ja kyselyn vastausprosentin pienuudesta huolimatta kuitenkin 

työntekijän työsuhteen elinkaaren aikainen positiivinen kulttuurikokemus voisi 

olla sellainen kehittämiskohde, joka toimeksiantajan kannattaa huomioida. 

Aiemmin jo tuotiin esille, että Lapin AMKin henkilöstön kokemuksen mukaan 

omaa toimintaa ohjaa vahvemmin oman työyhteisön muiden jäsenten antama 

esimerkki kuin johtajien antama esimerkki. Tämä korostaa sitä, että on tärkeää 

varmistaa pitkän työsuhteen omaavien sitoutuminen organisaatioon ja heidän 

organisaation arvojen mukainen toimintansa sekä positiivinen kokemus johta-

misesta, jotta heidän uusille työntekijöille välittämänsä esimerkki kannustaa 

organisaation arvojen mukaiseen toimintaan. 

8.2 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden arviointi 

Opinnäytetyössä noudatettiin eettisyyttä esimerkiksi varmistamalla suunnitte-

lun, toteutuksen ja dokumentoinnin huolellisuus (ks. Keiski ym., 2023, s. 13). 

Vastaajista ei kerätty henkilötietorekisteriä, eikä vastauksia esitetty siten, että 

yksittäisen vastaajan voisi tunnistaa tuloksista. Opinnäytetyökyselyn tavoit-

teet, tarkoitus ja aineiston jatkokäyttöön liittyvät edellytykset myös kuvattiin 

vastaajille kyselyn saatekirjeessä. Jokainen vastaaja hyväksyi antamiensa tie-

tojen käytön tutkimustarkoituksissa. Asianmukaiset sopimukset ja luvat myös 

hoidettiin kuntoon toimeksiantajan kanssa ennen kyselytutkimuksen toteutta-

mista. 

Määrällisen tutkimuksen validiteetti pyrittiin varmistamaan laajalla tietoperus-

talla ja siihen pohjautuvilla kyselylomakkeen väittämillä, jotta opinnäytetyön te-

kijän objektiivisuus säilyy. Mittauksen kohteet perusteltiin siis esitetyllä tieto-

perustalla, ja käytettyjen mittarien nähtiin kuvaavan ilmiötä sekä laajemmin 

että toimeksiantajan arvoihin ja eettisiin ohjeisiin peilautuen. On kuitenkin huo-

mioitava, että koska kyselyssä selvitettiin vastaajien henkilökohtaisia koke-
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muksia, on myös oletettavaa, että esitettyjä väittämiä voitiin tulkita henkilökoh-

taisten näkemysten ja kokemusten perusteella. Ei voida siis olettaa, että esi-

tetyt väittämät olisivat olleet niin yksitulkintaisia, että jokaisen vastaajan koke-

mukset olisivat vertailukelpoisia ja yhdenmukaisia. Toisaalta opinnäytetyön ta-

voitteena olikin saada laajemmin määrällistä tietoa, jotta toimeksiantaja voi 

hyötyä tuloksista kehittämistoimenpiteitään kohdistaessaan ja mahdollisia uu-

sia tutkimuskohteita pohtiessaan.  

Sisäisen validiteetin osalta pyrittiin selvittämään syy-seuraussuhteita luvussa 

7 esitetyllä ristiintaulukoinnilla. Ulkoinen validiteetti eli saatujen tulosten yleis-

tettävyys (ks. Kananen, 2011, s. 121) heikkeni sen vuoksi, että kyselyyn vas-

tanneet edustivat vain 28,8 prosenttia perusjoukosta. Koska kyseessä oli ko-

konaistutkimus, kato oli siis melko suuri, jonka vuoksi ei ole syytä yleistää tu-

loksia koskemaan koko perusjoukkoa, vaikka tulokset varmasti ovatkin suun-

taa antavia ja mahdollistavat toimeksiantajalle kehittämistoimenpiteiden suun-

nittelun. Katoon saattoi joiltain osin vaikuttaa kyselylomakkeen pituus eli esi-

tettyjen väittämien määrä, jota oltaisiin voitu parantaa rajaamalla opinnäyte-

työn tutkimusaihetta tarkemmin. Samoin oltaisiin voitu huomioida, että Lapin 

AMKin palveluksessa toimii myös työntekijöitä, joiden äidinkieli ei ole suomi. 

Opinnäytetyössä ei esitetty suoranaisia hypoteeseja, mutta väittämiä päätettiin 

testata ristiintaulukointien (luku 7) yhteydessä khiin neliö -testillä, jonka osalta 

p-arvot esitettiin kuvioiden yhteydessä. Tämän riippumattomuusanalyysin pe-

rusteella kulttuuristen kuilujen tulokset olivat pääosin tilastollisesti suuntaa an-

tavia tai heikompia, mutta osa tuloksista voitiin määritellä tilastollisesti melkein 

merkitseväksi. Testaukseen osaltaan vaikutti vastaajien pienehkö määrä ja 

vastausvaihtoehtojen suuri määrä. Kokonaistutkimuksen kohdalla tilastollinen 

merkittävyys ei kuitenkaan välttämättä ole oleellista, koska kysely on suun-

nattu koko tutkittavalle joukolle, jolloin otoksen ei ole tarkoituskaan edustaa 

laajempaa perusjoukkoa, jota ei tutkimukseen osallisteta (Heikkilä, 2014, s. 

181). P-arvot esitettiin kuitenkin pienestä osallistujamäärästä ja kokonaistutki-

muksen luonteesta huolimatta siksi, että tulosten vertailtavuus voisi toteutua 

muissa vastaavissa tutkimuskonteksteissa.  
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Opinnäytetyössä kuvattiin tarkasti, mitä menetelmiä kyselyn toteuttamisessa 

käytettiin ja miten kysely rakennettiin esitettyyn tietoperustaan ja toimeksian-

tajan arvoihin ja eettisiin ohjeisiin pohjautuen. Näiltä osin voidaan ajatella, että 

toteutetun määrällisen kyselyn reliabiliteetti toteutui, sillä tutkimuksen toteut-

tamisen tarkan dokumentoinnin johdosta vastaava kyselytutkimus voidaan to-

teuttaa muissa vastaavissa olosuhteissa samankaltaisille kohderyhmille (ks. 

Kananen, 2011, s. 123). On kuitenkin hyvä huomioida, että vaikka tutkimusky-

sely toistettaisiin vastaavana samalle kohderyhmälle, ei välttämättä saataisi 

täysin vastaavia tuloksia, koska tutkimuksen kohteena oli ilmiö, joka muuttuu 

ja jota kehitetään jatkuvasti. Menetelmällisen toteutuksen yksityiskohtainen 

kuvaus kuitenkin mahdollistaa vastaavanlaisen määrällisen tutkimuksen to-

teuttamisen ja tulosten vertailun tämän opinnäytetyön tulosten kanssa. 

8.3 Tulosten hyödynnettävyys ja jatkotutkimusaiheet 

Opinnäytetyössä esitettyjen tulosten osalta on huomioitava, ettei niiden avulla 

pyritty selvittämään Lapin AMKin organisaatiokulttuuria vaan henkilöstön ko-

kemuksia sen johtamisesta kyselyn toteuttamisen hetkellä. Nykytila-analyy-

sissa keskityttiin selvittämään, miten tietyt opinnäytetyön teoreettisen viiteke-

hyksen pohjalta valitut ja Lapin AMKin arvoihin ja eettisiin ohjeisiin peilautuvat 

osa-alueet koetaan. Tulosten tulkinta jätetään toimeksiantajalle, joka voi poh-

tia, mihin osa-alueisiin panostamalla voidaan parhaiten jatkossa tukea yhden-

mukaisen ja yhteneväisen organisaatiokulttuurin kokemusta. Johtopäätök-

sissä osoitetut kulttuuriset kuilut voivat kuitenkin tarjota näkökulmaa siihen, 

mitkä osa-alueet Lapin AMKissa tällä hetkellä voisivat olla kehittämisen ensi-

sijaisia kohteita. 

Lisäksi tulee huomioida, että organisaatiokulttuurin kehittämisen osalta nykyti-

lan selvittäminen on vain ensimmäinen askel. Määrällisen kartoituksen poh-

jalta on mahdollista pureutua tulevissa tutkimuksissa tarkemmin laadullisin 

menetelmin niihin osa-alueisiin, jotka nousevat kehittämiskohteiksi toimeksi-

antajan haluaman kulttuurin osalta. Tässä tutkimuksessa ei pyritty arvotta-

maan organisaatiokulttuuria yleisesti kuvaavia väittämiä, sillä eri organisaa-

tioissa painotetaan erilaisia asioita. Nykytilan kokemuksissa huomioitiin 
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teoreettisessa viitekehyksessä esitetyt organisaatiokulttuurin lainalaisuudet, 

eli kyselyn vastaajille esitetyt väittämät laadittiin siten, että niiden avulla olisi 

mahdollista saada selville yhdenmukaista kulttuuria tukevat tekijät. Tulosten 

hyödynnettävyys toimeksiantajan näkökulmasta pyrittiin varmistamaan linkit-

tämällä väittämät Lapin AMKin arvoihin ja eettisiin ohjeisiin, joilla koko organi-

saation johtamista ja siten myös henkilöstön käyttäytymistä ohjataan. 

Opinnäytetyössä toteutetun kyselyn avulla haluttiin saada yksityiskohtaisem-

paa tietoa erilaisista organisaatiokulttuurin johtamisen osa-alueista, jotka voi-

vat tukea toimeksiantajan henkilöstökyselyiden kautta saamaa käsitystä kult-

tuuristen piirteiden kokonaiskuvasta (ks. Lapin AMK, 2023). Tutkimuksen ede-

tessä huomasin toistuvasti aliarvioineeni korkeakouluorganisaation johtami-

seen ja toimintaan liittyvän kokonaisuuden monimuotoisuuden. Lähes jokai-

nen kyselyssä esitetty yksittäinen väittämä olisi voinut tarjota myös määrällisen 

tutkimuksen osalta syvällisempää perehtymisen mahdollisuutta. Samoin mo-

nien väittämien kohdalla huomasin vasta tuloksia analysoidessani, että kysy-

myksessä esitettyjä käsitteitä olisi voinut tarkentaa. Onkin tärkeää, että toimek-

siantaja pohtii, mitkä tämän työn tuloksista ovat yhdenmukaisen organisaa-

tiokulttuurin osalta niin keskeisiä, että niihin halutaan perehtyä tarkemmin joko 

määrällisen tai laadullisen tarkastelun kautta.  

Tutkimustulokset osoittivat, että kyselyyn vastanneet Lapin AMKin johtotehtä-

vissä toimivat kokevat monet organisaatiokulttuurin johtamiseen liittyvät asiat 

positiivisempina kuin työntekijät. Toisaalta kulttuurisiin kuiluihin perehtymällä 

huomattiin, että mitä pidempään työntekijä on toiminut Lapin AMKin palveluk-

sessa, sitä heikommaksi eri osa-alueiden toteutumista arvioitiin. Näiden tulos-

ten valossa toimeksiantajan kannattaisi jatkotutkimuksilla perehtyä siihen, mi-

hin nämä kokemukset perustuvat. Laadullisella tutkimusotteella voitaisiin sel-

vittää tarkemmin, mitä konkreettisia kehittämistoimenpiteitä henkilöstö toivoo 

johdolta. Samoin kannattaa huomioida, että myös kyselyyn vastanneiden joh-

tajien vastaukset osoittivat, että esimerkiksi jatkuvassa perehdytyksessä ja or-

ganisaation arvojen mukaisessa palkitsemisjärjestelmässä on kehitettävää. 

Organisaatiokulttuurin yhdenmukaisuuden kehittämisessä tulee siis huomi-

oida myös johtotehtävissä toimivat ja heidän positiivisen kokemuksen 
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kehittäminen, jonka avulla voidaan viestiä arvojen mukaista toimintaa myös 

yksittäisille työtiimeille. 

Opinnäytetyö osoitti myös, että Lapin AMKin organisaatiokulttuuria kuvaavat 

tekijät ovat monilta osin linjassa korkeakouluorganisaatioihin linkitettävien omi-

naispiirteiden kanssa. Esimerkiksi tiimikohtaisuus ja johdon esimerkin merki-

tyksen vähäisempi vaikutus verrattuna muiden työyhteisön jäsenten vaikutuk-

seen omaa toimintaa ohjaavana tekijänä olivat havaintoja, jotka voivat laajem-

minkin kuvata suomalaista korkeakoulukenttää. Tämän vuoksi opinnäytetyös-

säni tehdyn kyselyn ensimmäistä osuutta, jossa käsiteltiin organisaatiokulttuu-

rin yleispiirteitä, voisi testata myös muissa ammattikorkeakouluissa. Laajem-

man vertailun perusteella voitaisiin tunnistaa sellaisia tekijöitä, jotka erottavat 

suomalaisia korkeakouluja muista organisaatioista. 
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LIITE 1: OPINNÄYTETYÖN AINEISTONKERUUN KYSELYLO-
MAKE 

 



107 

 

 



108 

 

 



109 

 

 



110 

 

 



111 

 

 



112 

 

 

 

  



113 

 

LIITE 2: LAPIN AMKIN ORGANISAATIOKULTTUURIN KARTTA 

Arvot ja orga-
nisaatiokult-
tuurin johta-
misen avain-
tekijät 

Arvo ilmais-
tuna (Lapin 
AMK, n.d.-a) 

Arvioinnin kohteet eettisten ohjeiden perusteella (Lapin AMK, 
n.d.-e), valitut kohteet esitetty lihavoinnilla 

Luottamus 

asiakassuh-
teet, henki-
löstösuhteet, 
suorituskyky, 
prosessit 

 

• Olemme 
luotettu 
kumppani 

• Toimimme 
tulokselli-
sesti ja 
vastuulli-
sesti 

• Luo-
tamme 
omaan ja 
kumppa-
neidemme 
osaami-
seen 

Toimimme ekologisesti, sosiaalisesti ja taloudellisesti vastuullisella 
tavalla. 

Tuemme opiskelijoita kantamaan vastuun opintojen etenemisestä. 
Sitoudumme ohjaamaan opiskelijat alansa asiantuntijoiksi. 

Mahdollistamme opiskelun eri elämäntilanteissa. 

Arvostamme yhteisömme jäsenten osaamista ja asiantunti-
juutta.  

Tulemme tapaamisiin, kokouksiin ja oppimistilanteisiin val-
mistautuneena ja osallistumme aktiivisesti. Sitoudumme teke-
mään, minkä olemme sopineet. 

Teemme päätökset sovitun aikataulun mukaisesti, peruste-
lemme ja viestimme ne avoimesti. Hyödynnämme erilaista asi-
antuntijuutta päätöksenteossa. 

Ennakko-
luulotto-
muus 

henkilös-
tösuhteet, 
muutoskyky, 
prosessit 

• Enna-
koimme 
tulevaa 

• Näemme 
muutokset 
mahdolli-
suuksina 

• Kokei-
lemme 
rohkeasti 
uutta ja 
opimme 
virheistä 

Kannustamme omalla esimerkillämme avoimeen vuorovaiku-
tukseen. 

Kehitämme osaamistamme ja asiantuntijuuttamme. 

Kokeilemme ennakkoluulottomasti ja jaamme kokeilumme tu-
lokset korkeakouluyhteisömme hyödynnettäväksi. 

Innostamme ja mahdollistamme korkeakouluyhteisömme jä-
senten onnistumisen tehtävässään. Huolehdimme riittävästä 
perehdyttämisestä. 

Kuuntelemme ja olemme aidosti läsnä. Kohtaamme myös 
haastavat tilanteet vastuullisesti ja sitoudumme niiden ratkai-
semiseen. 

Yhteisölli-
syys 

asiakassuh-
teet, henki-
löstösuhteet, 
prosessit 

• Toimimme 
avoimesti 
ja vuoro-
vaikuttei-
sesti 

• Arvos-
tamme it-
seämme 
ja toisi-
amme 

• Jaamme 
osaami-
semme 

Kunnioitamme korkeakouluyhteisömme monimuotoisuutta. Meille 
jokainen on tervetullut ja arvokas sellaisena kuin on.  

Tuemme ja arvostamme korkeakouluyhteisömme jäsenten hy-
vinvointia. Vaalimme tasa-arvoa, yhdenvertaisuutta ja oikeu-
denmukaisuutta. 

Emme hyväksy epäasiallista käytöstä, häirintää, syrjintää, uh-
kailua tai väkivaltaa. Puutumme epäkohtiin ja häiriöihin välit-
tömästi ja tilanteen vaatimilla keinoilla. 

Kunnioitamme omaa ja toistemme työrauhaa ja vapaa-aikaa. 

Iloitsemme toistemme onnistumisista ja tuemme toisiamme, 
kun sitä tarvitaan. 

Kannustamme rakentavaan vuorovaikutukseen, avoimeen 
keskusteluun ja kunnioitamme erilaisia näkemyksiä. 

Viestimme asiantuntijoina laadukkaasti ja aktiivisesti. 

Verkostoidumme aktiivisesti ja sitoudumme kehittävään työelä-
mäyhteistyöhön. 

Toimimme vastuullisesti ja edustamme Lapin AMKia kohtaamisis-
samme ja viesteissämme, myös sosiaalisessa mediassa. 



114 

 

LIITE 3: KYSELYTUTKIMUKSEN MITTARIEN VALINTA JA PE-
RUSTELUT 

Teema/osa-
alue kyse-
lyssä 

Lapin AMKin 
arvo, johon 
mittari pohjau-
tuu (ensisijai-
nen) 

Lapin AMKin 
eettinen ohje, 
johon mittari 
pohjautuu (en-
sisijainen) 

Opinnäy-
tetyön tie-
toperus-
tan luku, 
johon 
mittari 
pohjau-
tuu 
 

Mittari = väittämä 
kyselylomakkeessa 

Käytetty 
mitta-    
asteikko 

KORKEAKOULUORGANISAATION KULTTUURIPIIRTEET 

Johtamisen 
painopisteet 
ja urakehi-
tysmahdolli-
suudet 

Luottamus: toi-
mimme tulok-
sellisesti ja vas-
tuullisesti 

Arvostamme 
yhteisömme jä-
senten osaa-
mista ja asian-
tuntijuutta. 

luku 3.1 

luku 3.2 

luku 4.2 

 

Lapin AMKissa johde-
taan ensisijaisesti asi-
oita – Lapin AMKissa 
johdetaan ensisijai-
sesti ihmisiä 

Osgoodin 
asteikko 1–
7 (semant-
tinen diffe-
rentiaali) 

Johtamisen 
painopisteet 
ja urakehi-
tysmahdolli-
suudet 

Luottamus: toi-
mimme tulok-
sellisesti ja vas-
tuullisesti 

Arvostamme 
yhteisömme jä-
senten osaa-
mista ja asian-
tuntijuutta. 

luku 4.2 Lapin AMKin johtami-
sessa korostuu henki-
löstökokemus – Lapin 
AMKin johtamisessa 
korostuu asiakasko-
kemus 

Osgoodin 
asteikko 1–
7 (semant-
tinen diffe-
rentiaali) 

Johtamisen 
painopisteet 
ja urakehi-
tysmahdolli-
suudet 

Luottamus: luo-
tamme omaan 
ja kumppa-
neidemme 
osaamiseen 

Arvostamme 
yhteisömme jä-
senten osaa-
mista ja asian-
tuntijuutta. 

luku 4.2 

luku 4.4.2 

Lapin AMKissa kai-
killa on yhtäläiset 
mahdollisuudet me-
nestyä ja edetä ural-
laan – Lapin         AM-
Kissa vain tietyillä 
henkilöillä on mahdol-
lisuudet menestyä ja 
edetä urallaan 

Osgoodin 
asteikko 1–
7 (semant-
tinen diffe-
rentiaali) 

Kulttuuri-
käyttäyty-
mistä ohjaa-
vat tekijät 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Sitoudumme 
tekemään, 
minkä olemme 
sopineet. 

luku 3.1 

luku 3.2 

luku 4.2 

Lapin AMKin toiminta-
tavat ja työskentelyn 
käytännöt vaihtelevat 
tiimikohtaisesti – La-
pin AMKin toimintata-
vat ja työskentelyn 
käytännöt ovat yh-
denmukaisia koko or-
ganisaatiossa 

Osgoodin 
asteikko 1–
7 (semant-
tinen diffe-
rentiaali) 

Kulttuuri-
käyttäyty-
mistä ohjaa-
vat tekijät 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Innostamme ja 
mahdollis-
tamme korkea-
kouluyhtei-
sömme jäsen-
ten onnistumi-
sen tehtäväs-
sään. 

luku 3.1 

luku 3.2 

Lapin AMKissa johde-
taan tiimejä tai muita 
laajempia yksiköitä – 
Lapin        AMKissa 
johdetaan yksilöitä 

Osgoodin 
asteikko 1–
7 (semant-
tinen diffe-
rentiaali) 

Kulttuuri-
käyttäyty-
mistä ohjaa-
vat tekijät 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Kannustamme 
omalla esimer-
killämme avoi-
meen vuorovai-
kutukseen. 

luku 3.2 

luku 4.1 

luku 4.2 

Omaa toimintaani ja 
käyttäytymistäni oh-
jaa työyhteisöni mui-
den jäsenten antama 
esimerkki – Omaa toi-
mintaani ja käyttäyty-
mistäni ohjaa johta-
jien antama esimerkki 

Osgoodin 
asteikko 1–
7 (semant-
tinen diffe-
rentiaali) 
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Kulttuurin 
muutosky-
vykkyys ja 
ainutlaatui-
suus 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Arvostamme 
yhteisömme jä-
senten osaa-
mista ja asian-
tuntijuutta. 

luku 4.1 

luku 4.4.3 

 

 

Lapin AMKissa orga-
nisaatiokulttuuri vai-
kuttaa ihmisiin – La-
pin AMKissa ihmiset 
vaikuttavat organisaa-
tiokulttuuriin 

Osgoodin 
asteikko 1–
7 (semant-
tinen diffe-
rentiaali) 

Kulttuurin 
muutosky-
vykkyys ja 
ainutlaatui-
suus 

Ennakkoluulot-
tomuus: nä-
emme muutok-
set mahdolli-
suuksina 

Kokeilemme 
ennakkoluulot-
tomasti ja 
jaamme kokei-
lumme tulokset 
korkeakouluyh-
teisömme hyö-
dynnettäväksi. 

luku 3.2 

luku 4.2 

Lapin AMKin toiminta-
kulttuuri ei mahdol-
lista reagoimista toi-
mintaympäristön 
muutoksiin nopeasti 
ja joustavasti – Lapin 
AMKin toimintakult-
tuuri on valmis rea-
goimaan toimintaym-
päristön muutoksiin 
nopeasti ja jousta-
vasti 

Osgoodin 
asteikko 1–
7 (semant-
tinen diffe-
rentiaali) 

Kulttuurin 
muutosky-
vykkyys ja 
ainutlaatui-
suus 

Ennakkoluulot-
tomuus: nä-
emme muutok-
set mahdolli-
suuksina 

Kokeilemme 
ennakkoluulot-
tomasti ja 
jaamme kokei-
lumme tulokset 
korkeakouluyh-
teisömme hyö-
dynnettäväksi. 

luku 4.2 Lapin AMKin kulttuuri 
mahdollistaa ole-
massa olevien toimin-
tamallien haastami-
sen ja kyseenalaista-
misen rakentavan 
vuorovaikutuksen 
hengessä – Lapin 
AMKin kulttuuri pai-
nottaa olemassa ole-
viin toimintamalleihin 
sopeutumista, eikä 
niitä saa kyseenalais-
taa 

Osgoodin 
asteikko 1–
7 (semant-
tinen diffe-
rentiaali) 

Kulttuurin 
muutosky-
vykkyys ja 
ainutlaatui-
suus 

Kaikki arvot Kaikki eettiset 
ohjeet 

luku 4.1 

luku 4.2 

 

Organisaatiomme 
kulttuuri ei erota 
meitä muista alan toi-
mijoista – Organisaa-
tiomme kulttuuri on 
ainutlaatuinen ja tun-
nistettava 

Osgoodin 
asteikko 1–
7 (semant-
tinen diffe-
rentiaali) 

ORGANISAATIOKULTTUURIN JOHTAMISEN OSA-ALUEET:  
YHTEINEN YMMÄRRYS KOKONAISKUVASTA 

Yhteiset 
päämäärät 
ja toiminta-
tavat 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Innostamme ja 
mahdollis-
tamme korkea-
kouluyhtei-
sömme jäsen-
ten onnistumi-
sen tehtäväs-
sään. 

luku 4.4.1 

 

Lapin AMKissa on yh-
teisesti jaettu pää-
määrä 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Yhteiset 
päämäärät 
ja toiminta-
tavat 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Iloitsemme 
toistemme on-
nistumisista ja 
tuemme toisi-
amme, kun sitä 
tarvitaan. 

luku 4.2 

luku 4.4.1 

Lapin AMKissa on si-
säistä keskinäistä kil-
pailua 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 
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Yhteiset 
päämäärät 
ja toiminta-
tavat 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Vaalimme tasa-
arvoa, yhden-
vertaisuutta ja 
oikeudenmu-
kaisuutta. 

luku 4.4.4 Oman kampukseni 
tarjoamat palvelut 
ovat saman tasoisia 
kuin kaikilla muillakin 
kampuksilla 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Yhteiset 
päämäärät 
ja toiminta-
tavat 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Kannustamme 
rakentavaan 
vuorovaikutuk-
seen, avoi-
meen keskus-
teluun ja kunni-
oitamme erilai-
sia näkemyk-
siä. 

luku 4.4.1 Yhteisistä toiminta-
malleista ja työn käy-
tännöistä viestitään 
aktiivisesti 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Arvostuk-
seen poh-
jautuva vuo-
rovaikutus 

Yhteisöllisyys: 
arvostamme it-
seämme ja toi-
siamme 

Kannustamme 
rakentavaan 
vuorovaikutuk-
seen, avoi-
meen keskus-
teluun ja kunni-
oitamme erilai-
sia näkemyk-
siä. 

luku 4.2 

luku 4.4.1 

Minua arvostetaan 
Lapin AMKissa oman 
alani ammattilaisena 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Arvostuk-
seen poh-
jautuva vuo-
rovaikutus 

Yhteisöllisyys: 
arvostamme it-
seämme ja toi-
siamme 

Kannustamme 
rakentavaan 
vuorovaikutuk-
seen, avoi-
meen keskus-
teluun ja kunni-
oitamme erilai-
sia näkemyk-
siä. 

luku 4.2 

luku 4.4.1 

Työyhteisöni jäsenet 
osoittavat kiinnos-
tusta ja arvostusta mi-
nua kohtaan yksilönä 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Arvostuk-
seen poh-
jautuva vuo-
rovaikutus 

Yhteisöllisyys: 
arvostamme it-
seämme ja toi-
siamme 

Kannustamme 
rakentavaan 
vuorovaikutuk-
seen, avoi-
meen keskus-
teluun ja kunni-
oitamme erilai-
sia näkemyk-
siä. 

luku 4.2 

luku 4.4.1 

Johtamisessa koros-
tuu aito kiinnostus mi-
nua kohtaan yksilönä  

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Arvostuk-
seen poh-
jautuva vuo-
rovaikutus 

Yhteisöllisyys: 
arvostamme it-
seämme ja toi-
siamme 

Kannustamme 
rakentavaan 
vuorovaikutuk-
seen, avoi-
meen keskus-
teluun ja kunni-
oitamme erilai-
sia näkemyk-
siä. 

luku 4.2 

luku 4.4.1 

Johtamisessa koros-
tuu aito kiinnostus mi-
nua kohtaan työnteki-
jänä 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

ORGANISAATIOKULTTUURIN JOHTAMISEN OSA-ALUEET:  
RAKENTEET JA TOIMINTATAVAT 

Työn orga-
nisointi ja 
työssä ke-
hittyminen 

Luottamus: toi-
mimme tulok-
sellisesti ja vas-
tuullisesti 

Innostamme ja 
mahdollis-
tamme korkea-
kouluyhtei-
sömme 

luku 4.4.2 

luku 4.4.3 

 

Työtehtäväni ovat sel-
keästi määriteltyjä ja 
kuvattuja 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 



117 

 

jäsenten onnis-
tumisen tehtä-
vässään. 

määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Työn orga-
nisointi ja 
työssä ke-
hittyminen 

Luottamus: toi-
mimme tulok-
sellisesti ja vas-
tuullisesti 

Innostamme ja 
mahdollis-
tamme korkea-
kouluyhtei-
sömme jäsen-
ten onnistumi-
sen tehtäväs-
sään. 

luku 4.4.2 

luku 4.4.3 

 

Tiedän, mitä minulta 
odotetaan työssäni 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Työn orga-
nisointi ja 
työssä ke-
hittyminen 

Ennakkoluulot-
tomuus: nä-
emme muutok-
set mahdolli-
suuksina 

Huolehdimme 
riittävästä pe-
rehdyttämi-
sestä. 

luku 4.4.2 Saan jatkuvasti pe-
rehdytystä/koulutusta 
työtehtävissäni toimi-
miseen 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Päätöksen-
teko 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Teemme pää-
tökset sovitun 
aikataulun mu-
kaisesti, perus-
telemme ja 
viestimme ne 
avoimesti. 

luku 4.4.2 Päätöksistä viestitään 
oikea-aikaisesti 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Päätöksen-
teko 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Teemme pää-
tökset sovitun 
aikataulun mu-
kaisesti, perus-
telemme ja 
viestimme ne 
avoimesti. 

luku 4.4.2 Tehdyt päätökset pe-
rustellaan avoimesti 
ja selkeästi 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Päätöksen-
teko 

Luottamus: luo-
tamme omaan 
ja kumppa-
neidemme 
osaamiseen 

Arvostamme 
yhteisömme jä-
senten osaa-
mista ja asian-
tuntijuutta. 

luku 4.4.2 Pystyn vaikuttamaan 
omaa työtäni koske-
viin päätöksiin 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Päätöksen-
teko 

Luottamus: luo-
tamme omaan 
ja kumppa-
neidemme 
osaamiseen 

Arvostamme 
yhteisömme jä-
senten osaa-
mista ja asian-
tuntijuutta. 

luku 4.4.2 Minua osallistetaan 
koko organisaatiota 
koskevaan päätök-
sentekoon 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Palkitsemi-
nen 

Luottamus: toi-
mimme 

Arvostamme 
yhteisömme jä-
senten 

luku 4.4.2 

luku 4.4.3 

Lapin AMKin palkitse-
miskäytännöt ohjaa-
vat minua toimimaan 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
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tuloksellisesti ja 
vastuullisesti 

osaamista ja 
asiantunti-
juutta. 

 organisaatiomme ar-
vojen mukaisesti 

hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Palkitsemi-
nen 

Luottamus: toi-
mimme tulok-
sellisesti ja vas-
tuullisesti 

Arvostamme 
yhteisömme jä-
senten osaa-
mista ja asian-
tuntijuutta. 

luku 4.4.2 Palkitseminen on oi-
keudenmukaista ja 
tasa-arvoista työteh-
tävistä riippumatta 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Palautteen-
anto 

Ennakkoluulot-
tomuus: kokei-
lemme rohke-
asti uutta ja 
opimme vir-
heistä 

Kokeilemme 
ennakkoluulot-
tomasti ja 
jaamme kokei-
lumme tulokset 
korkeakouluyh-
teisömme hyö-
dynnettäväksi. 

luku 4.4.2 

luku 4.4.3 

 

Uskallan kokeilla uu-
sia toimintamalleja il-
man epäonnistumisen 
pelkoa 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Palautteen-
anto 

Ennakkoluulot-
tomuus: kokei-
lemme rohke-
asti uutta ja 
opimme vir-
heistä 

Kehitämme 
osaamistamme 
ja asiantunti-
juuttamme. 

 

luku 4.4.2 Johdolta saamani pa-
laute kannustaa mi-
nua kehittämään it-
seäni 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Palautteen-
anto 

Ennakkoluulot-
tomuus: kokei-
lemme rohke-
asti uutta ja 
opimme vir-
heistä 

Kehitämme 
osaamistamme 
ja asiantunti-
juuttamme. 

 

luku 4.4.2 

luku 4.4.3 

 

Työyhteisössäni kan-
nustetaan antamaan 
ja vastaanottamaan 
palautetta 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Palautteen-
anto 

Yhteisöllisyys: 
arvostamme it-
seämme ja toi-
siamme 

Kannustamme 
rakentavaan 
vuorovaikutuk-
seen, avoi-
meen keskus-
teluun ja kunni-
oitamme erilai-
sia näkemyk-
siä. 

luku 4.4.1 

luku 4.4.2 

Saan positiivista pa-
lautetta, kun toimin 
organisaation arvojen 
mukaisesti 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Palautteen-
anto 

Yhteisöllisyys: 
arvostamme it-
seämme ja toi-
siamme 

Kohtaamme 
myös haasta-
vat tilanteet 
vastuullisesti ja 
sitoudumme 
niiden ratkaise-
miseen. 

luku 4.4.2 Organisaation arvojen 
vastaiseen toimintaan 
puututaan johtajien 
toimesta 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 
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ORGANISAATIOKULTTUURIN JOHTAMISEN OSA-ALUEET:  
YHTEISÖLLISYYS 

Arvoilla joh-
taminen ja 
läsnäolo 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Kannustamme 
omalla esimer-
killämme avoi-
meen vuorovai-
kutukseen. 

luku 4.2 

luku 4.4.3 

 

Johtajien oma toi-
minta on hyvä esi-
merkki siitä, minkä-
laista käyttäytymistä 
minulta Lapin       AM-
Kissa odotetaan 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Arvoilla joh-
taminen ja 
läsnäolo 

Yhteisöllisyys: 
jaamme osaa-
mistamme 

Kannustamme 
rakentavaan 
vuorovaikutuk-
seen, avoi-
meen keskus-
teluun ja kunni-
oitamme erilai-
sia näkemyk-
siä. 

luku 4.4.3 

 

Yhteisöllisyydelle on 
varattu aikaa ja koh-
taamisen paikkoja 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Arvoilla joh-
taminen ja 
läsnäolo 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Kuuntelemme 
ja olemme ai-
dosti läsnä. 

luku 4.4.3 

 

Johtajat ovat työyhtei-
sössäni läsnä kam-
puksella 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Arvoilla joh-
taminen ja 
läsnäolo 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Kuuntelemme 
ja olemme ai-
dosti läsnä. 

luku 4.4.3 

 

Johtajat ovat työyhtei-
sössäni läsnä myös 
etä- ja monipaikka-
työn yhteydessä 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Arvoilla joh-
taminen ja 
läsnäolo 

Luottamus: toi-
mimme tulok-
sellisesti ja vas-
tuullisesti 

Tulemme ta-
paamisiin, ko-
kouksiin ja op-
pimistilanteisiin 
valmistautu-
neena ja osal-
listumme aktii-
visesti. 

luku 4.2 Palaverikäytännöt 
ovat koko Lapin   AM-
Kissa yhdenmukaisia 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Yhteenkuu-
luvuus 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Kannustamme 
omalla esimer-
killämme avoi-
meen vuorovai-
kutukseen. 

luku 4.4.3 

luku 4.4.4 

Kampukseni työtilat 
mahdollistavat yhteis-
työn ja yhteisöllisyy-
den toteutumisen 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Yhteenkuu-
luvuus 

Yhteisöllisyys: 
arvostamme 

Iloitsemme 
toistemme on-
nistumisista ja 

luku 4.2 

luku 4.4.3 

Tunnen vahvaa yh-
teenkuuluvuutta 
omaan tiimiini 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
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itseämme ja 
toisiamme 

tuemme toisi-
amme, kun sitä 
tarvitaan. 

 hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Yhteenkuu-
luvuus 

Yhteisöllisyys: 
arvostamme it-
seämme ja toi-
siamme 

Iloitsemme 
toistemme on-
nistumisista ja 
tuemme toisi-
amme, kun sitä 
tarvitaan. 

luku 4.1 

luku 4.2 

luku 4.4.3 

 

Tunnen vahvaa yh-
teenkuuluvuutta koko 
Lapin AMKiin yhtei-
sönä 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Yhteenkuu-
luvuus 

Luottamus: toi-
mimme tulok-
sellisesti ja vas-
tuullisesti 

Sitoudumme 
tekemään, 
minkä olemme 
sopineet. 

luku 4.4.3 

 

Oman tiimini tavoit-
teet on viestitty selke-
ästi 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Yhteenkuu-
luvuus 

Luottamus: toi-
mimme tulok-
sellisesti ja vas-
tuullisesti 

Sitoudumme 
tekemään, 
minkä olemme 
sopineet. 

luku 4.4.3 

 

Oman tiimini tavoit-
teet ovat saavutetta-
vissa olevia 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 

Yhteenkuu-
luvuus 

Yhteisöllisyys: 
toimimme avoi-
mesti ja vuoro-
vaikutteisesti 

Kannustamme 
omalla esimer-
killämme avoi-
meen vuorovai-
kutukseen. 

luku 4.4.3 

 

Johtajat ovat osa tii-
miämme 

Likertin as-
teikko 1–5 
(toteutuu 
hyvin vä-
häisessä 
määrin / 
erittäin 
suuressa 
määrin) 
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