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1 Johdanto

Rakentavalla organisaatiokulttuurilla on merkittava vaikutus yrityksen menestymiseen ja
tehokkuuteen. Yrityksen kulttuuri yhdistaa yrityksen ihmiset, asiat ja tapahtumat yhdeksi
kokonaisuudeksi. Kulttuurilla vahvistetaan innovatiivisuutta, ketteryyttd, tuottavuutta ja kulttuuri
vaikuttaa valmiuteen kasitella ja sisdistda muutoksia. Jatkuvasti muuttuvassa maailmassa ja
kasvavien suorituspaineiden alla yrityksien kdyttamat standardoidut toimintamallit ja tiukka
kontrolli ei enda toimi uusissa haasteissa. Siksi organisaatiokulttuurin johdonmukainen
kehittdminen ja johtaminen auttaa yhdenmukaistamaan toimintatapoja ja -prosesseja muuttuvissa

tilanteissa ja haasteissa.

Yrityskulttuuri ohjaa voimakkaasti tyontekijoiden ajattelua ja kdyttaytymista tiedostamattomalla,
tiedostetulla ja nakyvalla tasolla. Yrityskulttuuri sisaltaa kaikki ne arvot, asenteet, ajattelumallit ja
toimintatavat, jotka yhdistavat yrityksen tyontekijoita.

Kulttuuri syntyy usein pitkdn ajan kuluessa pinnan alla ja usein tiedostamatta. Ndin ollen
tiedetdan, etta kulttuurin muuttaminen on hyvin vaikeaa ja hidasta. Yrityksen brandi hengittaa
yrityksen sisdltd, sen toimintatavoista, johtamisesta, tyontekijoiden ajattelusta ja teoista —
yrityksen kulttuurista. Yrityskulttuuri on brandin synnyttdja ja brandin toteutuminen asiakkaalle on
yrityskulttuurin tulosta. Hyva yrityskulttuuri rakentuu luottamuksesta ja

hyvan kulttuurin vaaliminen tulisi olla johdon tarkein tehtava. Johtajan on tarkea

ymmartaa kulttuurin merkitys, suhtautua siihen vakavasti ja vaikuttaa siihen tietoisesti. Kuten
Edgar Schein esitti jo 1980-luvulla kirjassaan Organizational Culture and Leadership: “On
mahdollista, ettd johtajien tekemisessd ainoa asia, joka on tarkeda ja jolla on todellista merkitysta,

on kulttuurin luominen ja sen johtaminen.” (Haapala, Lehtipuu, 2021, s. 160)

Kulttuurin johtamisessa on kyse samoista tekijoista kuin johtamisessa muutenkin, johtajan ja
johdettavien vélisestd suhteesta ja yhteisista taidoista toteuttaa tavoitteet. Kulttuurinkaan
johtaminen ei ole vain johtajan tehtdva, vaan johtajan ja johdettavien yhteistydn tulos. Taitava
johtaminen ei siis ole vain johtajan yksil6llinen taito, vaan onnistuminen riippuu myos

johdettavista. Kulttuurin johtamisen nakdokulmasta esimiehen tarkeimpia tehtavia



on samastumisen johtaminen. Arkikielisesti voisi sanoa, etta kyse on haluamisen johtamisesta, siis
siitd, ettd organisaatio yhdessa ja jokainen sen jasen saadaan kiinnostumaan siitd mita pitaa tehda:
motivoitumaan organisaatiolle tarkeisiin tavoitteisiin. Kulttuurin johtamisen ydin on, etta jokainen
tyontekija haluaa samastua seka tyoyhteis66n ettd johtajaan ja samalla hyvaksya roolin, johon

organisaatio hanet tarvitsee. (Kuusela, 2015, s. 133)

Kulttuuri muuttuu johtamisella, mutta on tarkeaa ensin luoda yritykselle tavoiteltava kulttuurikuva
ja lisata sita kautta esihenkildille tietoa ja valmiuksia ohjata kulttuuria omassa arkijohtamisessaan.
Organisaation menestys riippuu johdon kyvysta sitouttaa organisaation kaikki jasenet
ajattelemaan ja toimimaan halutun kulttuurin mukaisesti. Kulttuurin johtamisella aikaansaadaan

halutunlainen toimintaymparisto, kayttaytymismallit ja asennoituminen tyohon.

Kulttuurin kehittaminen luo uusia yhteisia normeja, yhtendistaa toimintatapoja, nopeuttaa
muutoksen ldpivientid ja auttaa ratkaisemaan tydyhteisdn haasteita. Toimintakulttuurin
kehittamisessa esihenkilotyolld on merkittava vaikutus ja muutoksen aikaansaaminen vaatii
madratietoista ja pitkdjanteista kehitystyota, jota varten esihenkil6t tarvitsevat tydkaluja arjen
johtamiseensa. Opinndytetyoni tutkii tavoitellun kulttuurin edistymista esihenkiléiden arjen tyon
kautta ja tavoitteena on saada haastattelujen avulla tietoa, millaisia haasteita esihenkil6t

kohtaavat rakentavan kulttuurin johtamisessa.

1.1 Tutkimuksen tausta

Opinnaytetyoni toteutetaan Faba osk:lle, jossa kulttuurin kehittaminen aloitettiin vuonna 2021
henkilostolle tehdylla kyselylla. Kyselyn tarkoituksena oli selvittaa, mitka kulttuurin piirteet ovat
vallitsevia organisaatiossa ja 16ytyyko kulttuurista piirteitd, jotka jarruttavat lilkketoiminnan ja
osaamisen kehitystd, yhteisty6ta ja muutosta. Kysely toteutettiin koko 300 henkildn
organisaatiolle osaamisalueittain. Kyselyn tulosten mukaan kulttuurissa nahtiin piirteita, jotka
eivat edista strategisten tavoitteiden ja muutosten toteutumista. Kulttuurissa oli nahtavissa mm.
passiivisuutta ja valttelevyytta seka itseohjautuvuuden puutetta. Kyselyn tulosten analysoinnin
jalkeen yrityksen johto paatti kaynnistaa kulttuurin kehittamisen hankkeen, jossa tavoitteena on
edistda tavoiteltujen kulttuuripiirteiden edistamista esihenkilotyon kautta. Johdon tehtavana oli

maarittaa halutun kulttuurin piirteet ja elementit. Uuden kulttuurin keskeisiksi paapiirteiksi



maariteltiin aikaansaavuus, vastuunotto, tuloksellisuus, hyva asiakaskokemus, kannustaminen ja
arvostus. Kulttuurin kehittamisen hankkeelle nimettiin vastuuhenkil®, jonka tehtavana oli
suunnitelmallisesti yllapitaa kulttuuritavoitteita ja niiden merkitysta mm. viestinnallisesti esilla ja
tukea organisaation kyvykkyytta johtaa kulttuuria. Vastuuhenkild organisoi esihenkiléille ja

johdolle koulutuksia, tydpajoja ja raportoi kuukausittain johtoryhmalle hankkeen etenemista.

Kulttuurin kehittdmisen lahtokohtana naettiin, ettd on nykytilan arviointi ja siitd johdettavat
tavoitteet ja toimenpiteet ovat tarkeitda maaritella huolellisesti. Tarkeadksi koettiin myds se, etta
koko henkilokunta on tietoinen kulttuurin nykyhaasteista ja mita kulttuurin kehittamisella haluttiin
saada aikaiseksi. Kehittamishankkeessa viestinnan rooli oli merkittava ja projektin onnistuminen
edellytti johdon, esihenkididen ja koko organisaation sitoutumista asiaan. Kehittdmisen tukena
toimi ulkopuolinen konsultti ja asiaa kasiteltiin yhdessa henkilokunnan ja hallinnon kanssa.
Hallinnolta (yrityksen hallitus ja edustajisto) saatiin projektille taysimaardinen tuki ja heidan kautta
saatiin myos kehittamistyon tueksi asiakasndakdkulmia. Kulttuurin ulottovuuksia haluttiin tutkia
sisdisend johtamisen ilmiona, mutta nahtiin myos tarkeaksi, etta asiakasnakdokulma otetaan
huomioon. Hyva kulttuuri ndkyy asiakkaille parempana palveluna ja sitoutumisena ja yrityksessa

voidaan nahda kulttuurin vaikutukset asiakasmenetyksina tai reklamaatioiden maarana.

1.2 Tutkimuksen menetelma ja kysymys

Tutkimuksen avulla haetaan vastauksia kysymykseen "Miten kulttuuria johdetaan arjen
esihenkilotydssa?”. Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa syvempaa tietoa ja kdytanteita, joiden
avulla esihenkil6t rakentavat ja johtavat omassa tiimissaan tavoiteltavaa rakentavaa kulttuuria.
Lisdksi koettiin tarkeaksi l10ytaa kulttuurin johtamisen ongelmakohtia, jotta haasteet tulevat

kirjatuksi ja mahdollisesti niihin voidaan 16ytaa ratkaisuja.

Tutkimus sisaltdaa taustakysymysten lisdksi alakysymyksia, jotka tukevat teoria-osuutta. Seka
teoria- etta tutkimusosuudessa kulttuuria kasitelldaan kolmesta eri nakdkulmasta: strategia-,
johtamis- ja muutosnakokulmasta. Nama kolme ndkokulmaa valikoitui tutkimuksen paalinjoiksi,
koska teorian mukaan toimintakulttuuri vaikuttaa oleellisesti strategian toteutumiseen,

muutosten lapivientiin ja johtamisella operoidaan kulttuurin kehittymista.



Tutkimuksen teoriaosuudessa maaritellaan organisaation kulttuurin merkitysta yrityksen
menestystekijana ja kulttuurin roolia strategian lapiviennissa. Digiaika edellyttda notkeaa ja
osallistuttavaa strategiaprosessia, johon kuuluu kulttuurin merkityksen tunnistaminen ja
kehittaminen. Kulttuuri muodostuu ihmisten valisen vuorovaikutuksen tuloksena ja se on
yrityksen visiota, missiota, arvoja, strategiaa ja toimintatapoja laajempi kokonaisuus, siksi on
tarkead, ettd kulttuuria kasitelladn myos johtamisnakokulmasta. llman kulttuurin johtamista,
tavoitekulttuurilla ei mahdollisuuksia kehittyd. Johtamisella ja esihenkil6tyolla ohjataan toimintaa
ja kayttaytymista oikeaan suuntaan ja silld on vaikutuksia organisaation ilmapiiriin, suorituskykyyn

ja asiakaskokemukseen.

Kolmas teoreettinen nakdkulma on muutos, joka liittyy seka strategiaan ettd johtamiseen.
Organisaatioden menestymisen yksi tarkea ominaisuus on kyky reagoida ja toimia
muutostilanteissa. Muutokset ovat arkipdivaa ja muutoksia aiheuttavat niin yrityksen ulkopuoliset
kuin sisaisetkin tekijat. Organisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, miten muutoksiin suhtaudutaan,
miten niista selvitddn ja miten ne voidaan nahda mahdollisuutena. Tydssani kdsittelen muutosta

voimavarana, johon voi kulttuurin kehittamisella vaikuttaa.

2 Mita organisaatiokulttuuri on?

Organisaatiokulttuuri, toimintakulttuuri, yrityskulttuuri — kaikilla kasitteilla tarkoitetaan
periaatteessa samaa asiaa, mutta eroavaisuuksiakin maarittelyssa l0ytyy. Paasaantoisesti
organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan yrityksen yhteisia arvoja, normeja ja odotuksia, jotka
hallitsevat ihmisten tapaa |ahestya tyotdan ja olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Kulttuuri
vastaa kysymykseen "miten” eli miten koemme, teemme, arvostamme asioita.
Organisaatiokulttuurin merkitys korostuu erityisesti yrityksen muutosvaiheissa tai strategian

uudistamisessa.

Yhdysvaltalainen Edgar H. Schein on tutkinut organisaatikulttuureita useita vuosikymmenia ja
hdanen maaritelmansa kulttuurista on yksi kdytetyimmista. Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri
on nakymatdn voima, joka ohjaa organisaation jasenten toimintaa yhteiseen suuntaan. Kulttuuri

on kokemusten ja hyvaksi katsottujen toimintojen kautta kehittynyt oletusten ja arvojen joukko,



joita organisaation jasenet noudattavat tiedostamattomasti ja pitdvat itsestdanselvyyksina.

(Schein, 2010, s. 14.)

Kulttuuri on tapa toimia, kommunikoida, palvella ja olla olemassa, ja se vaikuttaa yrityksen

menestykseen. Positiivinen kulttuuri antaa henkilostolle tilaa kehittyd, oppia uutta ja innostua
uusista asioista ja jopa ylittaa tavoitteensa. Kulttuurin merkitys korostuu muutoksessa, jolloin
prosessit ovat usein liian hitaita eivatkd edistd muutoksen toteutusta. Positiivisella kulttuurilla

saadaan muutokseen vauhtia ja se kannattaa valjastaa yrityksen eduksi. (Piha, 2017, s. 134)

Kun vierailee jossain organisaatiossa, se tuntuu heti joltakin. Se ikdan kuin maistuu, tuoksuu ja
nayttda juuri sille ominaiselta. Menestysyritys osaa kaantaa ympariston suomat mahdollisuudet
toiminnaksi, ja osallistamalla se rakentaa kyvykkyyksia, omistajuutta ja vastuuta. Silla on missio,
joka maarittaa merkityksellisen pitkan juoksun. Yritys toimii johdonmukaisesti ja ndin osoittaa sen,
mille yrityskulttuuri rakentuu, yhta hyvin selkeisiin arvoihin, prosesseihin ja systeemeihin.

Yrityskulttuuria on kaikki se, miten asiat meilld tehd&aan. (Jabe, 2016, s. 272)

Maailmankuulun Virgin-yhtion perustaja Richard Branson kertoo tunnistavansa hyvan kulttuurin
siitd, miten organisaation ihmiset puhuvat yrityksestdan eli mita persoonamuotoa ihmiset
kayttavat. Nykyaikaisen johtajuuden perusasioita on ymmartada se, etta strategian ollessa
visiondarinen, loistava ja kauaskantoinen, kaikki tyd on turhaa, jos terve ja henkinen yrityskulttuuri

ei tue sita. (Branson, 2014, s. 227)

Kulttuurin keskeinen tehtava on luoda selkeytta organisaation paivittaisten tilanteiden
ratkaisemiseen. Se kertoo, mihin pyrkia ja keinot tavoitteiden saavuttamiseen. Se opettaa
erottamaan tdarkeadt asiat vdhemman tarkeista ja huolehtimaan organisaation ihmissuhteista.
Kuitenkin, organisaatiossa tai sen ymparilla tapahtuu yllattavia asioita, joita ei ole osattu
ennakoida tai niihin luoda toimintamalleja. Siksi on ymmarrettava, etta yllatykset ja satunnaisuus
on olennainen osa kulttuuria - sitd ei voi suunnitella tai toteuttaa loppuun asti. (Kuusela, 2015, s.

13)

Panu Luukka (2019, s. 25) kuvaa kultuurin maaritelmaa kahdella tasolla, suomalaisittain selittdvana
ja amerikkalaisittain isona ja royhkena. Selittavassa maaritelmassa yrityskulttuurilla tarkoitetaan

yrityksen tiedostettuja ja tiedostamattomia arvoja, rakenteita ja toimintatapoja, jotka ohjaavat sen



tyontekijoiden ajattelua ja kdyttaytymista. Kulttuuri yhdistda inmisia ja luo yritykselle
erottautumistekijan. Kaikissa yrityksissa on erilainen kulttuuri ja kulttuuria ei voi kopioida muista

yrityksistda. Kompaktimpi maaritelma Luukan mukaan on: Yrityskulttuuri on yrityksen kaikki.

IlIman yhteistd nakemysta sisadisista ja ulkoisista haasteista ja niiden ratkaisuista ei synny

yhteista kulttuuria. Organisaatiokulttuurin ydin on juuri siind, etta se yhdistaa organisaation
jasenet ja saa heidat erottumaan muista ryhmista. Kulttuuri ohjaa ajattelemaan yhteisella tavalla
ja tekemaan arvostettuja asioita. Se liittaa "kaikki" yhteen seka saa toiminnan ja valinnat
tuntumaan luonnollisilta. Niita ei kyseenalaisteta, silld "ndin kuuluu toimia". Omalle

vaelle kulttuuri tuntuu itsestaan selvalta, sen sijaan vierailija tai juuri rekrytoitu saattaa ihmetella
tai ihastella tunnelmaa ja tapaa tehda t6ita. (Kuusela, 2015, s. 15)

Kulttuuri luo perustan henkiloston tyolle, asiakkaiden tyytyvaisyydelle ja koko organisaation
kilpailukyvylle. Vaikka hankkeet ja projektit muuttuisivat tiuhaankin, kulttuuri on melko

pysyva. Kulttuuri ei myoskadan muutu yksittdisten tyontekijoiden mukana, joskin jokainen
yksittdinen tydntekija luo omalta osaltaan kulttuuria. Mita vahvempi kulttuuri, sitd vahemman
tarvitaan ohjausta. Kun kulttuuri on vahva, organisaation jasenet osaavat tehda oikeita asioita

itsendisesti ja toimia yrittdjamaisesti. (Maula & Maula, 2019, s. 199)

Vaikka kulttuurista voi puhua itsendisena ilmiond, se on todellisuudessa osa organisaation muuta
kokonaisuutta: toiminta-ajatusta, strategiaa, tavoitteita, rakenteita, hierarkiaa, rooleja,
toimintamalleja, tiloja, visuaalista ilmettd, brandid ja tapaa tehda yhteistyota. Siksi organisaation
kulttuuria olisi hyva tarkastella osana kokonaisuutta ja tiedostaa, etta kulttuuri riippuu ihmisten
lisdksi organisaation tehtavasta. Kulttuuri [ahtee liikkeelle organisaation perustehtavasta, ja
tehtava puolestaan ohjaa kulttuurin rakentumista omanlaisekseen. Kun tiedat mita organisaatio
tekee, osaat jo aavistella sen kulttuurisia piirteita. Ja kun ndet kulttuurin, voit jo paatella mita

organisaatiossa tehdaan. (Kuusela, 2015, s.30)

Organisaatiossa on harvoin vain yhta toimivaa paakulttuuria, yleisempaa on, etta kulttuuri
jakautuu organisaatiorakenteesta riippuen alakulttuureiksi. Alakulttuurit voivat olla esimerkiksi eri
osastojen tai toimipisteiden tai eri hierarkiatasojen kulttuureja. Ihanteellista olisi, jos alakulttuurit
eivat olisi ristiriidassa paakulttuurin kanssa ja alakulttuurit tukisivat yhteista paamaaraa.

Alakulttuurit voivat toimia paakulttuurin puutteiden seka heikkouksien taydentajina.



Alakulttuurien haasteena on, ettd ne alkavat heikentdmaan paakulttuuria ja aiheuttavat
konflikteja, jannitteita tai vaarinkasityksid kulttuurien jasenten vilille. (Harisalo, 2021, ss. 194-195)
Organisaation kulttuurin sanelemien kirjoittamattomien saantdjen lisaksi, organisaation
alakulttuurit synnyttavat usein joukon sdantoja, jotka toimivat tietylld alueella ja tietyn
johtajan/esihenkilon tyylin ohjaamana. Esimerkiksi osasto- tai tiimikohtaisesti voi ilmentya
toimintatapoja, sdantoja, jotka poikkeavat toisen tiimin toimintatavoista. Eroja voi olla myos
alueellisilla toiminnoilla ja tiimeilld, tama voi nakya esimerkiksi erilaisina toimintatapoina
padkonttorin ja alueellisten toimipaikkojen valilla. Alakulttuureilla voi joskus olla suurempi
vaikutus kuin koko organisaation kulttuurilla, ja ne tarvitsevat erityisia suunnitelmia

hyodyntaikseen ja tyoskennelldkseen niiden kanssa eika niitd vastaan. (Campbell, 2014, s. 22)

Haasteellisen tai ristiriitaisen organisaatiokulttuurin parantamisessa erityisen tarkeda on lyhyin
askelin eteneva kehittaminen, jota tarkastellaan seka lahietdisyydeltd, ettd kauempaa. Talla
mahdollistetaan niin sanottujen "pikavoittojen" ja yhteisten onnistumisten tavoittelu, joiden avulla

palautetaan henkil6ston usko ja toivo yhteistd tekemista kohtaan. (Aro, 2018, s. 118)

2.1 Kulttuurin vaikutus suorituskykyyn

Koska organisaatiokulttuuri vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen, uskomuksiin, arvoihin ja
asenteisiin (livari & livari, 2011, ss. 509-520), sillda on mys vaikutus organisaation suorituskykyyn
(Sadri ja Lees, 2001; Schein, 2010), siksi on tarkeda ymmartdaa organisaatioiden taustalla olevaa
kulttuuria, jotta saadaan enemman tietoa siihen vaikuttavista tekijoistd. On paljon nayttoa siits,
ettd ihmiset viihtyvat kehitysmyonteisessa ilmapiirissa. Toisaalta tydyhteisdn taantumisesta syntyy
usein negatiivinen kierre, jossa tydyhteison suorituskyvyn lasku ruokkii ilmapiirin huonontumista,

mika taas lisdd epaonnistumisia tyoyhteison ponnisteluissa. (Aro, 2018, s. 122)

Digitalisaatio, teknologian nopea kehitys, asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja kiristyva kilpailutilanne
vaikuttavat yrityksen kilpailukykyyn. Organisaatioiden on ylldpidettava tehokkuutta ja
maksimaalista suorituskykyd menestydkseen. Menestyvien yrityksien yksi tdrked ominaisuus on
aikaansaavuus, jota hyva toimintakulttuuri tukee. Perinteisissa yrityksissa jaykat rakenteet tuovat
kankeutta toimintakulttuuriin. Suorituskykyisissd organisaatiossa tulee olla kirkkaat tavoitteet ja

henkildstda tuetaan ja valmennetaan ymmartamaan tavoitteet ja niiden edellyttama toiminta.



Suorituskykya yllapitavassa kulttuurissa keskitytdaan olennaisiin ydinasioihin ja ollaan valmiita

ideoimaan ja luomaan rohkeasti uusia ratkaisumalleja. (Jarvinen ym., 2014, s. 106)

Organisaatio, joka pystyy yllapitamaan positiivista kulttuuria, parantaa myos todennakdisimmin
toimintakykyaan ja samalla suorituskykyaan. Kun organisaation jasenet samaistuvat kulttuuriin,
tydymparistd on yleensa tehokkaampi, joka johtaa lisddntyneeseen tiimityohon, tehokkaampaan
tiedon jakamiseen ja avoimuuteen uusille ideoille ja ndma aktivoivat uuden oppmista ja jatkuvaa
parantamista. Lisdksi tallainen kulttuuri auttaa houkuttelemaan ja pitdmaan huipputyontekijoita.

(Sadri & Lees, 2001, s. 856)

Vahva ja hyvan tuloksen aikaansaava organisaatiokulttuuri on myds kilpailuetu ja vaikuttaa sita
kautta myos toimintaympaéristoon. Se voi toimia esimerkkina ja saada ihailijoita ja matkijoita. Siita

voidaan ottaa oppia ja soveltaa sen piirteitda omassa organisaatiossa. (Kuusela, 2015, s. 16)

Organisaatiot, jotka kehittavat toimintaansa palvelu- ja talousndakdkulmista, mutta eivat ole
sitoutuneet tunnistamaan, kehittdmaan ja hyodyntamaan ihmisten psykologisia voimavaroja ja
niiden vaikutuksia suorituskykyyn, organisaation kulttuurissa heijastuu kollektiivinen vastarinta ja

suorituskyvyn heikkeneminen eri muodoissaan. (Covey, 2020, s. 307)

Suoritusta voidaan mitata ja kehittaa erilaisien mittareiden ja menetelmien avulla. Palautetta
arvostavan kulttuurin kehittdminen tulisikin itse asiassa nahda laajempana pohjana tai
erdanlaisena viitekehyksend, johon koko organisaation vuorovaikutuskulttuuri pohjautuu ja nojaa.

Palaute, ja siihen liittyvan kulttuurin kehittdminen, on tarkeda mm. seuraavista nakdkulmista:

e Synnytetddn toimintaa, jossa on normaalia ja hyvaksyttya pohtia asioita syvemmin ja
laajemmin.

e Tuodaan kasitteellista ajattelua ja puhetta joskus niin ankeaan arkeen. On hammastyttavaa
kuinka hienoa ja upeaa ajattelua saadaan aikaan, kunhan ei antauduta liian helppoon
vuorovaikutukseen.

¢ Palautteellisuus ohjaa kaikessa toiminnassa asioiden tekemista nakyvaksi. Kaikesta voidaan
puhua.

e Syntyy kulttuuri, jossa maaramittaiset kehityskeskustelut voivat jadda jopa tarpeettomiksi,

tai ainakin ne helpottuvat merkittavasti.



¢ Kaksisuuntainen palaute pistda molemmat, niin esimiehen kuin alaisenkin, terveeseen
vuorovaikutusasetelmaan, jossa kehittyminen on jatkuvaa ja dynaamista. Suuri osa
esimies—alaissuhteen-haasteista syntyy palautteen yksisuuntaisuudesta.

o Palautteen arkipaivadistyminen tekee tekemisestd ja suorittamisesta tietoisempaa.

e Parhaimmillaan palauteosaaminen synnyttda uusia mahdollisuuksia myds asiakastyéhon

seka laadullisesti etta asiakassuhteellisesti.

Palautteen ottaminen osaksi strategian toteuttamisen miten-kysymysta nostaa ja nopeuttaa
organisaatioiden toiminnan kehittymisen uudelle tasolle, jolla saavutetaan tuloksia nopeammin,

syvemmin ja pysyvammin. (Jarvinen, ym., 2014, s. 76)

Kulttuuri on sosiaalinen voima, joka antaa rajat yhteiselle toiminnalle, sekd hyvassa ettd huonossa.
Parhaimmillaan se yhdistaa ihmiset ja saa heidat tekemaan tulosta, olemaan samojen asioiden
puolella ja auttamaan toisiaan. Kulttuuri tukee yhteistyota auttamalla jokaista olemaan osa

yhteis6a. (Kuusela, 2015, s. 17)

Sitoutuneet tyontekijat ovat organisaation tuloksen kannalta selkedsti tuottavampia ja
tehokkaampia. Sitoutunut henkildsté on usein myds pysyvampaa ja tuo tata kautta organisaatiolle
selkeitd kustannussdastoja. Saastoja syntyy organisaation valttyessa turhilta rekrytoinneilta,
perehdyttamiseltd sekd kouluttamisesta johtuvista kustannuksista. Henkiloston sitouttamiseen
vaikutetaan usein palkitsemisten kautta, mutta organisaation kulttuuri on myos tarked elementti.
Sitouttaakseen aidosti henkildstda tydnantajan on varmistettava sitoutumisen mahdollistava
tydymparisto, joka rakentuu kaksisuuntaisesti tyontekijoiden seka tyonantajan vilille. (Hyppanen,
2007, s. 146) Sitouttamista tukevien tavoitteiden taustalla tulisi olla runsaasti aitoa ja avointa
vuoropuhelua johtajien seka tyoyhteison toimijoiden valilla. Vuorovaikutuksen tai luottamuksen
puute seka kokemus siita, etta tavoitteet ovat mahdottomia saavuttaa, estavat aidon

sitoutuneisuuden kdaynnistymisen. (Jarvinen ym., 2014, s. 65)

2.2 Kulttuurin vaikutus asiakaskokemukseen

Kulttuuri ndkyy organisaation paivittaisessa toiminnassa ja heijastuu palvelun laatuun ja

asiakaskokemukseen. Kulttuuri vaikuttaa asiakassuhteiden pituuteen, asiakasuskollisuuteen ja
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suositteluhalukkuuteen. Organisaatiokulttuurin ja asiakaskokemuksen yhteen rakentaminen on
pitkdjanteista tyota. Kulttuurin rakentamiseksi asiakaskeskeiseksi liittyy monta muuttujaa ja hyva

asiakaskokemus muodostuu kokonaisvaltaisen asiakasprosessin ymmartamisesta.

Kulttuuriin vaikuttavien tekijoiden muotoilussa huomioidaan niiden kdytettavyys ja aikaansaama
tyontekija- ja asiakaskokemus. Tama tarkoittaa esimerkiksi yhteisen suunnan muotoilua tavalla,
joka herattaa tunteita ja luo pohjaa ihmisten mukaan saamiselle. Samoin se on yhteisten
rakenteiden, yhteison toimintatapojen ja puitteiden muotoilua tavalla, joka mahdollistaa niiden
sujuvan kayton arjessa ja vie kehitysta kdaytannossa eteenpain haluttuun suuntaan. (Kulmala &

Rosvell, 2022, s. 12)

Kevan blogissa todetaan, ettd dynaamisessa ja menestyvassa palveluorganisaatiossa tyontekija
ndakee oman tyonsa yhteyden hyvaan asiakaskokemuksen ja kokee, etta silla on merkitysta
asiakkaalle. Hyvinvoiva organisaatiokulttuuri lisda tydntekijoiden sitoutumista, viihtymista ja
tuottavuutta. He kokevat olevansa tarked osa yhteisda ja sen menestymista. Tyytyvdinen
tyontekija saa aikaan tyytyvaisia asiakkaita vaikkapa kurottamalla tilannekohtaisesti siihen
ekstrapalveluun, jota asiakas ei osaa odottaa, mutta tulee muistamaan aina. Tuottaakseen parasta
asiakaskokemusta ja asiakaspalvelua, sisdisen toimintakulttuurin “ddnensavyn” on hyva olla iloa ja
tydnimua tuottava, arvostava, ystavallinen ja palvelualtis. Miten kohtelemme toisiamme, se

valittyy helposti myds ulos asiakaskokemukseen. (Uronen, 2021)

Hyvan asiakaskokemuksen tuottaminen edellyttda myos jatkuvaa kehittamista, oppimista ja tiedon
jakamista. Asiakaskokemuksen johtamiseen liittyy keskeisesti omista kokemuksista ja virheista
oppiminen, seka tiedon siirto haastaviin tilanteisiin, uusien ja tuntemattomien asioiden
sietdaminen, sekd merkitysten I6ytaminen kielteisille tapahtumille ja niiden nakeminen
oppimismahdollisuuksina. Asiakaskokemuksen parantamista hyodyttaa myos omien heikkouksien
ja vahvuuksien tunnistaminen seka uusien toimintamallien kokeileminen ja riskinsietokyky, seka

monimuotoisuuden ymmartaminen. (Otala, 2018, ss. 27-28)

Ylivoimainen asiakaskokemus syntyy kulttuurissa, jossa jokainen kokee olevansa vastuussa
asiakkaalle ja ottaa siksi vastuun hdnen palvelemisestaan. (Korkiakoski, ym., 2016, s. 10)
Asiakaskokemuksen rakentamisen tulee olla jatkuva prosessi. Yksittaisid asiakaskokemuksen

parantamiseen tdahtdavia hankkeita voidaan toki projektoida, mutta vahva asiakaspalvelukulttuuri
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on paras ja tehokkain tapa tuottaa asiakkaille erinomainen asiakaskokemus. Parhaimmillaan
asiakaspalvelukulttuuri on juurrutettu seka yrityksen etta sen tyontekijoiden DNA:han ja maarittaa
toimintaa aina rekrytoinnista mittaamiseen ja edelleen lapi prosessien henkiloston palkitsemiseen
asti. Kulttuuri ja arvot varmistavat asiakaskeskeisen paatoksenteon kaikissa arkipdivan

ongelmatilanteissa. (Korkiakoski, ym., 2016, s. 90)

Onnistunut palveluprosessi edellyttad organisaation erilaisten ja eri tehtavissa tyoskentelevien
ihmisten tyoskentelya yhdessa. Palvelumuotoilulla voidaan integroida jo suunnitteluvaiheessa
organisaation eri tasot toimimaan yhdessa ja tarjoamaan parasta tietoa ja kokemusta koko
organisaatiosta hydédynnettavaksi. Lisdksi se varmistaa, etta kaikki ovat mukana ja tukevat
muutosten toteuttamista. Tdma on ratkaisevan tarkeda uusien palvelujen tarjoamisen kannalta ja
palvelukulttuurin rakentamisessa. Vain jos yrityksessa on palveluhenkinen kulttuuri ja kaikki
kohtelevat asiakkaita tarkeina yksildina ja tehtdvina, palvelukokemus voi olla erinomainen. Usein
ilmapiiri ja palveluorganisaatiossa tarjottavat palvelut ovat hyvid palvelukulttuurin indikaattoreita.
Palvelumuotoilu muuttaa organisaatiokulttuuria ottamalla ihmiset mukaan projektiin ja
tarjoamalla tunnisteita ja konkreettisia selityksid, jotka auttavat kaikkia ymmartamaan, jakamaan

ja osallistumaan palvelun suunnitteluun. (Moritz, n.n.)

3 Strategianakokulma kulttuuriin

Kun yrityksen kulttuuri ja strategia joutuvat térmayskurssille, yleensa strategia on se joka joutuu
syodyksi. Tama on vahva argumentti sille, ettd kulttuuria ei voi jattda oman onnensa nojaan tai
sysata HR:n vastuulle, vaan kulttuuria on tietoisesti ja tavoitteellisesti johdettava ylimmasta
johdosta kasin. (Tanner, 2019) Strategiaa muuttaessa on yrityksen muokattava myos kulttuuriaan
strategian mukaiseksi. Muuten strategian muutos epdonnistuu. On tarkedd myods muuttaa
strategiseen tilanteeseen sopiva johtamisen kulttuuri ja kuri sen toteuttamiseen. (Mitronen &
Raikaslehto, 2019, s. 189) Johtaminen ja kulttuuri kytkeytyvat vahvasti toisiinsa, ja parhaimmillaan
johtajat ohjaavat kulttuuria strategian ja tarkoituksen mukaiseen suuntaan niin, etta siita tulee

strateginen vahvuus. (Kilpinen 2022, s. 175)

Yrityksen missio, strategia ja rakenne ovat kulttuuristen oletusten varittamid, vaikka usein

vaitetdan, etta kulttuuri on oma asiansa. Uudessa organisaatiossa jokainen naista osa-alueista
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voidaan nahda kulttuurin luomisen asiana. Keski-ikdisessa organisaatiossa taas kulttuuri saattaa

estda tavoitteiden toteutumista. Yrityskulttuuri maarittaa tavan, jolla missio

ja strategia rakennetaan ja toisaalta sen, kuinka niita toteutetaan. (Piha, 2017, s. 142)

Strategian tuominen osaksi organisaation arjen toimintaa on usein haasteellisen vaihe strategian
lapiviennissd. Onnistunut prosessi osallistaa ja sitouttaa jo alusta ldahtien henkiléston mukaan
strategian luomiseen, ynmmartamiseen ja toteuttamiseen. Strategian toteuttaminen edellyttds
yhtendista johtamistapaa ja toimintakulttuuria, jossa henkildsto tunnistaa oman merkityksensa
strategian toteuttamisessa. Hamaldinen ym. (2016, kappale 7) puhuu digiajan ketterasta
strategiaprosessista, joka edellyttdaa ylimman johdon ajattelutavan muutosta. Ymmarrys siita, etta
maailma ja liiketoimintaymparisté muuttuu jatkuvasti, tarkoittaa sita, ettd paatoksentekomallien
on mukauduttava muutokseen. Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta strategiaa ja tehtyja
pdatoksia ja toimenpiteitd joudutaan muuttamaan, perumaan joustavasti matkan

varrella. Yritykset, jotka keskittyvat toiminnassaan strategisiin kyvykkyyksiinsa, tuottavat

samalla kulttuuria, joka tekee niistd menestyksekkaita. Kun henkilstd uskoo olevansa ylivertainen
tietyissa kyvykkyyksissa, juhlii onnistumisia ja nostaa esiin osaajat ndiden takana, rakennetaan

samalla tarinoita ja kulttuuria. (Kilpinen, 2022, s. 176)

Karjistden voisi sanoa, etta strategia vetoaa jarkeen, kulttuuri tunteisiin. Strategia pitda sisallaan
strategiset valinnat ja suunnitelmat, jotka on helppo dokumentoida. Se sisaltaa myos
pdatoksentekoa ohjaavat kriteerit ja tavoitteet, joihin on suoraan kytkettavissa palkitsemiset ja
sanktiot. Kulttuuri pitaa sisallaan arvot ja uskomukset ilmentyen kayttaytymisina ja asenteina, joita

on vaikeampi ohjata tai todentaa. (Kilpinen, 2022, s. 174)

3.1 Strategian johtaminen

Monimutkaisessa maailmassa on syyta kyseenalaistaa ajatus pitkdan suunnittelutyohon
perustuvasta strategiasta, joka "jalkautetaan" organisaatioon. Kasitys tulevaisuudesta on
epamaadrainen ja vaillinainen. Kaikkea ei voi ennustaa, varsinkaan tdssd muutosnopeudessa, jossa
nyt elamme. Matkan varrella tulee haasteita, jotka kyseenalaistavat strategiamme, ja toisaalta
mahdollisuuksia, joita emme ole osanneet ennustaa. Yrityksella tulee olla herkkyyttda muutokselle

ja nopeutta toimintaan. (Piha, 2017, s. 172)
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Strategian sisdistdaminen edellyttda kulttuuria, jossa organisaation ihmiset ovat keskiossa ja
johtamisessa huomiodaan asenteet, arvot, rutiinit ja tottumukset. Strategian johtaminen on
vaikuttamista ihmisiin, sitouttamista, osallistamista ja avointa vuorovaikutusta. Johtaminen ja
kulttuuri kytkeytyvat vahvasti toisiinsa, ja parhaimmillaan johtajat ohjaavat kulttuuria strategian ja
tarkoituksen mukaiseen suuntaan niin, etta siita tulee strateginen vahvuus. Pahimmassa
tapauksessa kulttuuri jatetaan ajelehtimaan, ja se ajautuu liiketoiminnan ulkokehille. Tall6in
kulttuuri ndhdaan usein muutoksen vihollisena sen sijaan, etta se nahtaisiin muutoksen
mahdollistajana. Parhaassa tapauksessa kulttuuria rakennetaan koko organisaation voimin.

(Kilpinen, 2022, s. 175)

Kilpinen (2022, s. 100) jatkaa, etta strategiset valinnat eivat muutu tarkoitukseksi, kyvykkyyksiksi,
kulttuuriksi tai tavoitteiksi itsestdan, eivatka ne automaattisesti synnyta henkil6kohtaisia
merkityksid, osaamisia, toimintatapoja tai tekoja. Tahdon, kyvyn, osallisuuden ja toimijuuden
rakentamiseksi tarvitaan johtamista. Johtaminen, dialogi ja kohtaamiset viime kddessa

ratkaisevat strategian onnistumisen ja sen, siirtyyko strategia arkeen, tunteeko jokainen tyontekija

sen omakseen ja sytyttdadko se mielen lisdksi sydamet.

Hamaldinen & Maula (2016, luku 7) painottavat tunteiden merkitysta strategian johtamisessa ja
toiminnallistamisessa. Jarkeen vetoaminen antaa syyn ja suunnan toimia, mutta vasta innostus
ruokkii motivaatiota ja synnyttdda oma-aloitteista toimintaa. Yrityksen missio ja strategia
vaikuttavat usein olennaisesti kokemukseen oman tyon merkityksellisyydesta. Tunteet ovat lasna
myos kaikissa arkisissa tilanteissa, ja siksi tunteiden hoitaminen on osa jokaisen esihenkilon

tyonkuvaa.

Mekanistinen ihmiskasitys saa vaistya kokonaisvaltaisen ihmiskasityksen tieltd ja tehokkuuteen
tahtaava tyoelama ihmiskeskeisen tyoelaman tieltd. Tatd myotda myos organisaatiorakenteet,
yrityskulttuurit ja johtaminen on otettava kokonaisvaltaiseen tarkasteluun. Tahan on olemassa
vahvat taloudelliset perusteet. Kun toimintaymparistd muuttuu kiihtyvalla tahdilla, eivat
hierarkkiset organisaatiorakenteet, vesiputousmallit tai ylhdalta alas johtaminen mahdollista
sellaista ongelmanratkaisua, jota toimintaymparisté6n sopeutuminen ja muuttuvat asiakastarpeet

edellyttavat. (Kilpinen, 2022, s. 44)
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Strategian johtamisessa monisuuntaisella viestinnalla on merkittava rooli. Yleisempia strategian
sisdistamisen ongelmia ovat mm. strategian monimutkaisuus eika strategiaa ole osattu pelkistaa,
kaksisuuntainen viestinta ei toimi ja aikaa on varattu aivan lilan vahan. Lisdksi osalla yrityksia on se
harhainen taustaolettamus, ettd strategian jalkautus on sama asia

kuin strategian viestintd. Strategian viestinta on tarkeaa toteutuksen kannalta, mutta se yksistaan
ei riitd mihinkadan, vaan operatiivisen johtamisen kytkentéa strategiaan ja ammattimainen

strategiatyoskentely ovat huomattavasti olennaisempia osa-alueita. (Kamensky, 2014, s. 343)

Kysyin Chat GPT:Ita tekodlyn ndkemyksen, miten rakennetaan menestyvan yrityksen strategia,

joka huomioi my6s organisaation kulttuurin:

Maarittele selkedasti yrityksesi missio, visio ja arvot. Tama antaa suunnan ja tarkoituksen

seka tyontekijoille etta johdolle.

e Aseta selkedt ja mitattavissa olevat tavoitteet seka lyhyelld ettd pitkalla aikavalilla.

e Ota kaikki tyontekijat mukaan strategian kehittamisprosessiin, koska he ovat usein
etulinjassa ja heilld on arvokasta tietoa siitd, mika toimii ja mika ei.

e Varmista, ettd yrityskulttuuri on linjassa strategiasi ja arvojesi kanssa, sillé vahva kulttuuri
voi tukea strategiasi toteuttamista ja edistda tyontekijoiden sitoutumista ja tuottavuutta.

e Edistd avointa ja lapindakyvaa viestintaa, jossa tydntekijat tuntevat olonsa mukavaksi jakaa
ideoitaan, huolenaiheitaan ja palautettaan.

e Arvioi ja muokkaa strategiaasi ja kulttuuriasi sdadnnéllisesti tarpeen mukaan varmistaaksesi,
ettd ne pysyvat merkityksellisind ja tehokkaina ajan myota.

e Nayta esimerkkia, varmista, etta kaikki ilmentavat yrityksen arvoja, ja valitad selked viesti

naiden arvojen tarkeydesta.

3.2 Strategia arjen kaytanteiksi

Uusimmissa teorioissa ja kirjallisuudessa ei enda puhuta strategian jalkauttamisesta, vaan
enemman strategian sisdistamisestd, tiedostamisesta ja todentamisesta. Nailla ilmauksilla
kuvataan sitd, miten yrityksen strategia nakyy arjessa, kaytanteissa ja miten henkilékunta
ymmartaa sen. Lisdksi strategian sisaistamisessa on otettu huomioon myos nakokulma, jossa

strategia todentuu asiakkaille ja sidosryhmille.
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Strategia muuttuu lopulta aikeista todeksi vasta tyontekijoiden, asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien kokemuksissa. Erinomainenkaan asiakaslupaus tai liiketoimintaidea ei ota tulta
alleen, elleivat rahoittajat, esihenkil6t ja henkilostdé omaksu sitd, innostu siitad ja ryhdy toimimaan.
Tunteilla on strategian toiminnallistamisessa valtava merkitys. Jarkeen vetoaminen antaa syyn ja
suunnan toimia, mutta vasta innostus ruokkii motivaatiota ja synnyttdaa oma-aloitteista toimintaa.
Yrityksen missio ja strategia vaikuttavat usein olennaisesti kokemukseen oman tyon
merkityksellisyydesta. Tunteet ovat lasna myos kaikissa arkisissa tilanteissa, ja siksi tunteiden
hoitaminen on osa jokaisen esihenkilon tyonkuvaa. Kun johtaminen ajatellaan palveluammattina,
jokainen esimies voi pohtia, minkdlaisen tunnejaljen jattaa eri kohtaamisissa.

Strategia todentuu myos asiakkaan kokemuksissa. Esimerkiksi uuden tuotteen tuominen
markkinoille voi olla yksi rajapyykki, mutta menestys mitataan vasta silld, miten asiakkaat ottavat
tuotteen omakseen. Kahden organisaation fuusio voi olla sitd puuhanneille tarkea askel, mutta
fuusion onnistuminen todentuu vasta eri sidosryhmien kokemuksissa. Usein yrityksen johdossa
tarkastellaan taaksepdin katsoen taloudellisia mittareita, kuten liikevaihto, liikevoitto tai sijoitetun
pddoman tuotto. Strategisen johtamisen nakokulmasta olisi tarpeen kayttaa aikaa enemman myos
sen seuraamiseen, miten hyvin yrityksessa hahmotetaan asiakkaan nykyiset ja ennen kaikkea

tulevat tarpeet ja kokemukset. (Hamaldinen ym., 2017, luku 7)

Jotta strategia saataisi vietya nakyvaksi ja ymmarretyksi osaksi kdytannon toimia, vaatii sen
toteutuminen johtamisviestintaa. Johtajalta otetaan esimerkkia, miten yrityksessa tulisi viestia,
joten jos johtamisviestinta ohitetaan, ei voi tyontekijoiltdkdan odottaa kommunikointia tai
ajatuksien viemista eteenpain. Johtajan itsessdan ei tarvitse olla viestinnan ammattilainen
pystydkseen keskustelemaan ja viestimdan uskottavasti strategian mukaisista tavoitteista ja
kehityshankkeista. Tarkeinta on |6ytda oma persoonallinen tapansa johtamisviestintdan. Jos
yrityksessa tavoitellaan itseohjautuvaa ja ketteraa yrityskulttuuria, tulee johtamisviestinndssa
ottaa huomioon, etté tietoa jaetaan riittavasti koko yrityksen henkildstolle. Tavoitteena on, etta
tyontekijat kommunikoivat vapaasti keskenaan ja tiedonkulku on avointa joka suuntaan.

(Marjamaki & Vuorio, 2021, s. 44)
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4 Organisaatiokulttuurin muutos ja mittaaminen

Kulttuurin kehittdmisen tarpeellisuuteen her&dtadan usein silloin, kun organisaatiossa ilmenee
ongelmia. Tyypillisia tunnistettuja ongelmia ovat mm. johdon ja ja tyéntekijoéiden valinen
luottamuspula, tavoitteet ja strategia eivat toteudu, muutoksiin suhtaudutaan negatiivisesti,
henkildstdn tyytyvaisyys ja jaksaminen laskevat ja negatiivinen palaute kasvaa. Kulttuuri vaikuttaa
myos asiakassuhteisiin, jolloin negatiivinen kulttuuri ndkyy mm. asiakaspalautteissa ja

asiakaspysyvyydessa.

Yleisemmat syyt yrityksen kulttuurin kehittamistarpeeseen syntyvat toimintaymparistdssa
tapahtuvista muutoksista, jotka edellyttavat organisaatiolta ja sen henkilokunnalta uudenlaista
tapaa toimia ja vastata muutoksiin. Muina tekijéina voivat olla yrityksen kasvu, liiketoiminta-
alueen muutos/laajentuminen, fuusiot, omistuspohjan vaihto. Kaikki nama muutokset edellyttavat
uudenlaista kulttuuria, jossa esimerkiksi ketteryyden ja vuorovaikutuksen tarpeet ilmentyvat
uudella tasolla. Muutostilanteessa yritykseen kohdistuu seka ulkoisia etta sisdisia paineita, joita
voidaan sopivalla kulttuurilla pehmentaa ja tukea muutosta. Jos nykykulttuuri ei tue liiketoiminnan
tavoitteita, taytyy sita pyrkia kehittamaan tai muuttamaan. Silloin olennaista on arvioida, kuinka
suuri muutos tarvitaan ja millainen muutosvalmius organisaatiossa on. Jos tarve muutokselle ei ole
kovin suuri, riittaa, ettd nostaa positiivista uutta toimintaa tietoisesti esiin ja toimii myos itse
johdonmukaisesti toivotulla tavalla. Pienilla arkisilla teoilla ja kokeiluilla saa vahvistettua kulttuuria

yllattavankin tehokkaasti. (Kulmala & Rosvell, 2022, s. 12)

Organisaation kulttuuri muodostuu vuosien saatossa. Vanhat normit, odotukset, toimintamallit ja
kasitykset eldvat sitkedsti organisaatioissa. Voidaan siis kysyd, onko kulttuurin muuttaminen edes
mahdollista ja milloin tuloksia muutoksista on nahtavissa? Kulttuurin muuttaminen on hidasta ja
vaatii madratietoista tyota, roolitusta, sitoutumista ja seurantaa. Vahva yrityskulttuuri ei ole vain
kulta-aikojen luksusta — sita tarvitaan kipeimmin juuri huonompina aikoina. Siksi vahva kulttuuri on

hyva rakentaa ajoissa, silloin se kantaa heikompinakin aikoina. (Rossi, 2012)

Kulttuurindkokulmasta muutos ldhtee tilanteesta, jossa tunnistetaan, ettad vanhalla toimintatavalla
ei paasta etenemaan kohti tavoitteita tai vanhat kayttaytymismallit, rakenteet ja toimintaa

sdatelevat normit rajoittavat etenemista. Muutosprosessi lahtee liikkeelle siitd, etta tunnistetaan
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muutoksen tarve ja tarkoitus ja mitd muutoksella halutaan saada aikaan ja maarittelemalla onko
muutos strateginen vai toiminnallinen muutos. Muutostilanteet ovat usein kokonaisvaltaisia ja
moniulotteisia. Muutosta tulee tarkastella ulkoisesti, sisdisesti ja eri kohderyhmien nakdkulmasta.
Muutoksen vaikutuksia tulee ennakoida ja muutosprosessia systematisoida. Muutoksen lapivienti
on kuitenkin asioiden ja ihmisten johtamista, johon muutostilanne tuo lisand muutoksen
johtamisen. Kun organisaatiosta puuttuu eteenpain vievan ja avoimen keskustelun kulttuuri, ei
muutoksia ole helppo saada aikaan. Esihenkildiden reaktiot ohjaavat tilannetta vadjaamatta. Mita
vahvempi hierarkkinen jako tilanteessa vallitsee, sen vahvemmin esihenkilon reaktiot tilanteita
ohjaavat. Kulttuuriin iskostuva alistuminen ja teeskennelty ndyryys pilaavat hyvankin
organisaation. Vaikeneminen ei ole koskaan hyva ratkaisu. Vaikeneva organisaatio alkaa kuihtua.

(Jarvinen, ym. 2014, s. 168)

Kayttaytymisen muutos tapahtuu aina sisaltd ulos -periaatteella. Motivaatio on tunneldhtoistd, ja
tunne pdihittaa tahdonvoiman mennen tullen. Kollektiivinen alitajunta, toisin sanoen tydyhteisén
kulttuuri, on suurin yksittdinen vauhdittaja kayttaytymisen muutokselle. Ja jotta tyoyhteison
kulttuuri voisi muuttua, taytyy esimiehen ensin nayttaa esimerkkia, saada tarpeeksi
muutosagentteja mukaansa. Pikku hiljaa tunneilmasto alkaa tukea muutosta. (Wendelin, 2013, s.

173)

Uudistettaessa kulttuuria puhutaan muutoksesta, joka liittyy erityisesti ihmisten véliseen
yhteistydhon, innokkuuteen hakea vaikutteita ja kehittya seka tapaan kohdella muita. Se ei
kuitenkaan riita. Kulttuurin muutos vaatii aina koko toimintaa ohjaavan viitekehyksen tarkastelua.
Nakemyksia asiakkaista, liiketoiminnasta, toimintaymparistosta ja toimintatavoista. Kasitysta
normeista ja saanndistd, ilmapiirista ja tunteista seka sosiaalisesta arvostuksesta. Siita, milla
keinoin organisaatio hoitaa tehtavansa ja menestyy. Kulttuurin muutoksessa yhdistyykin ihmisten

ja liiketoiminnan kehittaminen. (Kuusela, 2015, s. 166)

Organisaatiokulttuurin analysointi omin voimin on vaikeaa, koska asiaa joudutaan tarkastelemaan
liilan Iaheltd. Analysoinnissa tulisi kiinnittaa huomiota erityisesti kahteen

seikkaan: kulttuurin oikeellisuuteen ja vahvuuteen. Ympariston muuttuessa koko ajan, kulttuurin
muutostarpeita tulee tarkastella samassa tahdissa mm. kultturin yhtenevaisyyden ja vahvuuden

ndkokulmasta. Koska yrityskulttuuri usein pelkistetdan arvojen avulla, arvojen analysointi on
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hyodyllistd. Ovatko arvot edelleen ajan tasalla ja eladko organisaatio ndiden arvojen mukaisesti?

(Kamensky, 2014, s. 182)

Jotta yrityskulttuuri voidaan muuttaa, ylimman johdon on ensin ymmarrettava kulttuuri, sellaisena
kuin se on nykyaan. Tama voidaan saavuttaa tutkimalla tyontekijoiden mielipide térkeistd aiheista,
kuten heidan kasityksistdadn ja samaistumisestaan yrityksen arvoihin ja tehtavaan,
vuorovaikutuksesta muiden tyontekijoiden kanssa sekd osastojensa sisdlld ettd sen ulkopuolella,
uskomuksista siitd, kohdellaanko heita oikeudenmukaisesti. Tdma auttaa johtoa maarittamaan

olemassa olevan kulttuurin tyypin ja tunnistamaan muutosalueet. (Sadri & Lees, 2001, s. 857)

Organisaation kulttuurin perusolettamusten ja arvomaailman tiedostamattomat osat ja
itsestdanselvyydet nousevat pintaan yrittden vastustaa tapahtuvaa muutosta. Kun vanhat
toimintatavat otetaan itsestaanselvyytend, on niiden kyseenalaistaminen erittdin vaikeaa ja
vastarinta organisaation konservatiivisimpien jasenten taholta on taattua. Tasta syysta
organisaatiokulttuurin muutos on hidas prosessi, jota on hankala ohjata haluttuun suuntaan.

(Paalumaki, 2011, s. 232.)

Kulttuurin muuttaminen voi myos kohdata vastarintaa henkilston parissa. Kulttuurin
muuttaminen on vaikeaa, koska organisaation jasenet arvostavat vakautta, koska nykytila on
ennustettavaa (Schein, 2010, s. 14) ja muutos tuo epavarmuutta. Haasteellisen tai ristiriitaisen
organisaatiokulttuurin parantamisessa erityisen tarkeda on lyhyin askelin eteneva kehittaminen,
jota tarkastellaan seka lahietdisyydeltd, ettd kauempaa. Télld mahdollistetaan niin sanottujen
"pikavoittojen" ja yhteisten onnistumisten tavoittelu, joiden avulla palautetaan henkiléston usko

ja toivo yhteistad tekemistd kohtaan. (Aro, 2018, s. 118)

Esimerkiksi johtamisen kehittdmisen, valmennuksen ja coachingin avulla on mahdollista

muuttaa kulttuuria oikeaan suuntaan yhdessa sellaisten rekrytointien ja johtajavalintojen kanssa,
jotka rakentavat tavoiteltua kulttuuria. Kulttuuria voidaan myds kehittda erimuotoisen
kulttuuridialogien kautta, kuten ryhmakeskustelut ja tyontekijoiden kuunteleminen. Ne ovat
tarkeitd seka kulttuuria maariteltdessa ettd sen kaytantoon viennin aikana, ja nekin voidaan tana
pdivana toteuttaa digitaalisesti. Mitd enemman henkilostoa osallistetaan kulttuurityéhon, sita

varmempaa ja nopeampaa kulttuurin toteutuminen on. (Kuusela, 2022, s. 184)
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Kulttuurin maarittelysta on viela pitkd matka siihen, etta jokainen tydyhteison jasen tuntee sen
omakseen. Jos kulttuurin arvot on maaritelty osallistavasti, on kulttuuri Iahtokohtaisesti
tyoyhteisdn yhteista omaisuutta ja kollektiivisesti hyvaksytty. Vaikeampaa on saada jokainen
tyontekija toimimaan sen mukaisesti, varsinkin yrityksissa, joilla on pitka historia ja joissa on vahva
kulttuuriperima. Kayttaytyminen ja tapa toimia ovat kuitenkin kulttuurin happotesti.

Kulttuurin tavoitetila on saavutettu vasta, kun se nakyy tyontekijoiden asenteissa,

kayttaytymisessa ja tavassa toimia. (Kuusela, 2022, s. 187)

4.1 Muutoksen johtaminen

Onnistuneen muutoksen lapivienti edellyttaa organisaatiolta kulttuuria, jossa muutoksiin
suhtaudutaan myonteisend voimavarana ja muutosta osataan johtaa kulttuurin vahvuuksien
kautta. Jos organisaatiossa tunnistetaan kulttuurisia esteitda muutoksen lapiviennille, kannattaa
tyoskennelld kulttuurin parantamiseksi etukateen tai vahintaan tunnistaa ja ymmartaa ne
kulttuurin piirteet, jotka hankaloittavat ja vaikuttavat muutoksen etenemiseen. Kulttuurin voimaa
kannattaa kdyttda muutostrategian suunnittelussa, jolloin kulttuurin vahvuudet edistavat

muutosta ja tunnistettuja negatiivisia kulttuurin piirteitd osataan kiertaa. (Campbell, 2014, s. 20)

Yrityskulttuuri elad paivittdin ihmisten ajatuksissa, tunteissa, tarinoissa, uskomuksissa ja
toiminnassa. Tullakseen todeksi kulttuurimuutos vaatii sen, ettd ihmiset omaksuvat uusia tapoja
ajatella ja kayttaytya. Massoja ei saa liikkeelle kaskemalla vaan luomalla liikettd ja energiaa.
Rakenne tai kdytanto on vain tyhja kuori ilman ihmisia sen kayttajina. Yrityskulttuurin syvéllisen ja
inhimillisen luonteen vuoksi kulttuurimuutoksen johtaminen vaatii erityista ymmarrysta siita,
mista ihmiset motivoituvat ja mika toisaalta estda motivaation syntymista tai tuhoaa motivaatiota.
Muutos vaikuttaa my6s tunnetasolla; myonteisia tunteita kuuluvuudesta, luottamuksesta ja

voimaantumisesta syntyy vain oikeissa olosuhteissa. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 241)

Kulttuurin muutos vaatii laajempaa joukkuetydskentelya ja kykya uusiutua. Uusiutumiskykyisissa

organisaatioissa kiinnitetdan erityista huomiota seuraaviin asioihin (Kamensky, 2014, s. 33):

e kyseenalaistamisen taito

e tosiasioiden tunnustaminen
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e terve itsetunto ja noyryys
e |uovuus ja innovatiivisuus

e herkkyys ymparistolle

Perinteisesti muutosten johtamisen ajatellaan etenevan ylh&alta alaspéin ylimmasta johdosta
alkaen. Se on kuitenkin vain yksi muutoksen toteuttamisen keino. Jos se jaa ainoaksi, vie muutos
paljon aikaa edetessdan organisaatiotasolta toiselle. Toinen tapa organisoida muutos on toteuttaa
sita yhta aikaa organisaation eri tasoilla. Toisin sanoen vaikuttaa eri ryhmiin rinnakkain ja

samanaikaisesti. (Kuusela, 2015, s. 150)

Muutoksen lapiviennin onnistumisen edellytys on tunnistaa, ketda muutos koskee ja ketka ovat
organisaatiossa ne henkil6t, jotka voivat vieda uudistumista eteenpéin tai toimia
muutosagentteina. Onnistunut muutos edellyttaa osallistamista. Muutoksen etenemisessa
tarvitaan erilaisten roolien, vastuiden ja menetelmien maarittamista. Muutos on
kokonaisvaltainen prosessi, jossa pitda myos tunnistaa riskit ja rajoitteet ja sen vaikutuksen
asiakkaisiin, yhteiskuntaan, ymparistéon, sidosryhmiin. Muutosprosessin suunnitteluvaiheessa
maaritelladn konkreettiset tavoitteet, miten muutoksen onnistumista seurataan ja mitataan
lyhyelld ja pitkalla aikavalilla. (Futurice, 2021) Onnistuneen muutoksen lapivienti edellyttaa myos

halua oppia uutta ja valttaa edellisien muutoksien virheet.

Esihenkilot toimivat muutostilanteesta johdon ja tyontekijoiden valisen kommunikaation tulkkina
ja valittavat tyontekijoiden ajatuksia ja kysymyksia johdon tietoon. Muutoksen aikana esihenkilén
tulee tarttua erityisesti niihin asioihin, joihin voi oikeasti vaikuttaa. Olennaista muutoksessa on

tukea tyontekijoita ja oikeiden palkitsemiskeinojen I6ytdminen haastavassa tilanteessa. (Ponteva,

2010, ss. 67 ja 84)

Esihenkiloiden tehtavana on luoda kehittamisen kulttuuri, jossa jokainen kokee olevansa opettaja,
oppilaan asenteella. Valmentavan johtamisen organisaatiossa jokainen yksil6 sisdistad vastuunsa
kehittymisen tarpeesta ja oman vastuunsa uudistumisessa. Avoin ilmapiiri, kanavat ja tyokalut
tukevat muutoksen lapimenoa. (Kamensky, 2014, s. 286) Selviytydkseen tyoelaman muutoksissa,
taytyy esimiehen hankkia erilaisia taitoja siind parjaamiseen ja niiden johtamiseen. Muutoksen eri

vaiheet, tyontekijat, tyoyhteison dynamiikka seka yrityksen elinkaari vaikuttavat siihen minkalaista
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osaamista esimieheltd vaaditaan. Jatkuvien muutosten ja niistd saatavien hyotyjen tehokas
l[apivienti yrityksessa on vahvasti riippuvainen esimiehen taidoista. Muutos onnistuu, mikali
tyontekijat ovat sitoutuneita viemaan muutoksen tavoitteen maaliin seka ovat sitoutuneita
muutokseen ja motivoituneita sen toteuttamiseen. N&issa asioissa onnistumiseen on esimiehen

toiminnalla merkittava vaikutus. (Pirinen, 2014, s. 14)

Innovatiivisessa organisaatiossa onnistuneen kulttuurin muutoksen kaikki osa-alueet ovat
kunnossa. Tavoitteet ja strategia ovat kristallinkirkkaat, ihmiset kdyttavat hyviakseen viimeisintd
tekniikkaa, organisaatiorakenne on joustava ja epamuodollinen, ihmiset ovat erittdin tyytyvaisia
tyohonsa, ihmissuhteet ovat mutkattomat, eikd ihmisten ja yksikdiden vililla ole kitkaa. N&illa
olosuhteilla my6s syvallinen ja monimutkainen muutos on helppo toteuttaa. Silloin informaatiota
jaetaan runsaasti ja johto osallistuu aktiivisesti muutosprosessiin ja kdyttaa huomattavan paljon
aikaa siihen, etta kaikki saadaan mukaan. Innovatiivisessa organisaatiossa ihmiset tukevat toisiaan.
Esimiehet keskustelevat avoimesti alaisten kanssa ongelmista ja kannustavat puhaltamaan yhteen

hiileen. Tuloksena on toivottava muutos. (Jabe, 2017, 5.196)

4.2 Muutosvastarinta

Kun toimintaymparisté monimutkaistuu ja edellyttda muutosta, yrityskulttuurilla on ratkaiseva
merkitys syy-seuraus-yhteyksien ymmartamiseen ja muutosten ldpivientiin. Toimintakulttuuri,
jossa henkilosto saa vapauden ajatella, haastaa ja kyseenalaistaa vapaasti, ja jossa kannustetaan
vaikuttamaan, lisad muutoskyvykkyytta. Johto usein moittii tydntekijoita muutoksen jarruna
olemisesta, muutosvastarinnasta. Tosiasiassa ihmiset ovat muutoskyvykkaampia kuin luulemme,
mutta edellytyksena on, ettda muutosta ei johdeta yksinomaan ylhaalta kasin, vaan ihmiset

pddsevat osallistumaan muutokseen. (Piha, 2017, s. 16)

Muutos aiheuttaa usein kriittisia reaktioita ja muutosvastarintaa. Tyypillisesti muutostilanteessa
koetaan, ettd muutoksen tarkoituksesta ja tavoitteista ei anneta tarpeeksi tietoa. Henkiloston
huoli liittyy usein my6s muutoksen vaikutuksesta omaan tyohon ja miten paljon heilld on
mahdollisuutta vaikuttaa muutokseen. Joskus muutosta vastustetaan siksi, ettd se on huonosti
valmisteltu eikd huomioi riittavasti eri nakdékulmia. On tarkeda kuulla muutosta vastustavan

ihmisen ndkemykset rakentavassa hengessa. Hanelld saattaa olla arvokas nakdékulma, eika kaikki
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vastarinta ole suinkaan perusteetonta. Se, miten muutosvastarinta ilmenee, voidaan jossain
maarin yhdistaa siihen, mistd muutosvastarinta johtuu. Tarkastelemalla avoimesti ja uteliaasti tata
tyypittelya voi saada apua ja lisda empatiaa muutosvastarinnan kohtaamiseen. Muutoksen
vastustuksen syitd voi hyddyntad myos erddnlaisena tarkastuslistana sille, mista kaikesta tulee

huolehtia muutosprosessin aikana. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 241)

Muutoksen vastustaminen voi ilmeta aktiivisena, ndkyvana vastustamisena, mutta passiivinen
vastustaminen on huomattavasti tyypillisempaa kuin avoin vastarinta. Passiivista vastustamista on
esimerkiksi silloin, kun ei ehdita tai muisteta toimia uuden mallin mukaisesti. Odotetaan
rauhallisempaa hetkead. Ei ole saatu riittavia ohjeita tai koulutusta. Tai muutos luvataan toteuttaa
sitten, kun se on paremmin mietitty meidan tiimimme kannalta. Usein vastarinnan kautta
kuitenkin nousee esille myds seikkoja, jotka olisi hyva huomioida uudistuksessa. Osa

kulttuurin muutosta onkin taito hyddyntaa ne osana muutosprosessia ja samalla osallistaa kaikki
mukaan toteutukseen. Organisaation kulttuuri ratkaiseekin sen, millaista vastustusta sallitaan ja
miten siihen reagoidaan. Miten sinun organisaatiossasi toimitaan muutostilanteissa? Kuinka
nopeasti muutokset toteutetaan? Mitka ovat teille tyypilliset tavat valtelld muutoksia? Miten
esimiehet ja johto toimivat muutostilanteissa ja silloin, kun muutoksia vastustetaan? Vastaukset

ndihin kysymyksiin kertovat paljon muutoskulttuurista. (Kuusela, 2015, s. 154)

Kestdava muutos toteutetaan ottamalla huomioon seka ihmiset etta asiat, seka tunteet etta jarki.
Koska alitajunta on intuitiivista — se ndkee kuvia ja aistii tunteita — yhteison kollektiiviselle
alitajunnalle taytyy 16ytya paljon ravintoa muutoksen tueksi. Olisi valttamaténta pystya piirtamaan
ihmisten kollektiiviseen alitajuntaan sellainen kuva, josta |0ytyy vastaukset kysymyksiin miksi?

miten? kuka? (Wendelin, 2013, s. 135)

4.3 Kulttuurin mittaaminen

Kuten kaiken kehittamisen, myds kulttuurin kehittamisen lahtékohtana on mittaaminen. Jotta
kulttuuria voidaan kehittada ja johtaa, tdytyy saada relevanttia tietoa nykytilasta, jotta tilannetta
voidaan analysoida ja |6ytaa kehityskohteet. Mittauksen avulla saadaan vertailutietoa
tavoitekulttuuriin ja kohteet, joissa muutostarvetta ilmenee. Mittauksen tulokset johtavat oikeisiin

johtopaatodksiin ja kehittamistoimenpiteisiin.
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Organisaatiokulttuurin mittaamiseen on kdytossa useita eri menetelmia. Menetelman valinta
lahtee organisaation tarpeesta ja halutusta nakdkulmasta. Jos organisaatiokulttuuria halutaan
mitata esimerkiksi strategiandakdkulmasta, yksi kdytetyimmista mittareista on Hofsteden
organisaatiokulttuurimittari ja eettisyyden mittaamiseen osuvin on Corporate Ethical Virtues -
mittari. Tutkittavassa yrityksessa kdytettiin Human Synerticsin kdayttamaa OCI-

kulttuurimittausmallia.

4.3.1 Hofstede Multi-Focus malli

Tyokalun ovat kehittaneet Geert Hofstede ja hdnen kollegansa Bob Waisfisz. Se on
organisaatiokulttuurin strateginen tyokalu, jonka tarkoituksena kiteytetysti on auttaa
organisaatioita tulemaan tehokkaammiksi varmistamalla, ettd saadaan yksityiskohtainen kuva
siitd, kuinka tyontekijat suhtautuvat organisaatiokulttuuriinsa, kuinka valmis organisaatio on
muutoksiin, miten todellinen kulttuuri ja haluttu kulttuuri voidaan sovittaa optimaaliseen
kulttuurin, kuinka hyvin johdon kdyttaytaytyminen toimii esimerkkina ja kuinka epasuora viestinta
auttaa varmistamaan paremman sovituksen todellisen tyoskentelytavan ja optimaalisen
tyoskentelytavan valilld. Tyokalun avulla voidaan mitata organisaation nykyinen kulttuuri ja verrata
sitd strategian kannalta optimaaliseen kulttuuriin. Mittauksella saadaan tietoa siitd, miten
kulttuuria voitaisiin ohjata oikeaan suuntaan ja mihin asioihin voidaan ylipaataan vaikuttaa.
Mittaamalla saadaan selville strateginen ikkuna, jossa yrityskulttuurin tulisi olla, jotta valittua
strategiaa voidaan toteuttaa. Tahan ikkunaan vaikuttavat myds johdon ndakemys ja kyseisen maan
kulttuuri. Mittauksesta kdayvat myos ilmi ne tekijat, jotka vaikuttavat nykytilaan voimakkaimmin.
Tunnistettujen muutosvipujen avulla kulttuuria voidaan kehittaa toivottuun suuntaan. (Hofstede,

2010)

4.3.2 Eettisen organisaatiokulttuurin malli

The Corporate Ethical Virtues model (CEV) eli eettisen organisaatiokulttuurin malli on
liiketoimintaetiikan ja integriteetin professorin Muel Kapteinin luoma malli, jolla voidaan arvioida
ja mitata yrityksen eettistd toimintaa ja kulttuuria. Empiirisesti testattu CEV -malli koostuu

kahdeksasta organisaation hyveesta, joita ovat selkeys, esimiestydon yhdenmukaisuus, johtamisen
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vhdenmukaisuus, toteutettavuus, organisaation tuki, vuorovaikutteisuus, keskustelevuus ja

seuraamukset.

Aaltonen ja Junkkari (2003, ss. 99—103) kiteyttdvat organisaatiokulttuurin tiedostamattomaksi,
mutta ennustettavaksi jarjestelméksi, joka koostuu yhteisolleen selvistd sddnndistd, oletuksista
seka odotuksista, antaen organisaatiolle identiteetin, mutta myds toimii sidosaineena yhteistyon
sujumisessa ja paamaarien tavoittelussa. Eettisestad organisaatiokulttuurista puhuttaessa
tarkoitetaan organisaation jasenten yhteista kasitysta hyvasta ja oikeasta toimintatavasta, sen
suuntaista toimintaa, sekd kuinka arvot ja sdannot tukevat eettista toimintaa ja toisaalta estavat

epdeettista kdyttaytymista (Kaptein, 2009, s. 262)

Aaltonen ja Junkkari (2003, s. 99) mukaan kulttuurin eettisyyden taso vaihtelee ja elda. Kaptein
(2009) kuvaa kehitysta organisaation eettiset hyveet — mallilla (engl. Corporate Ethical Virtues,
CEV), jonka mukaan organisaation eettisyytta arvioidaan kahdeksan hyveen avulla. Malli jakaa
hyveet kolmeen kategoriaan. Selkeyden ja esimerkillisyyden hyveiden nahdaan liittyvan
organisaation itsesaatelyyn, toteutettavuuden ja organisaation tuen hyveiden organisaation
eettiseen omavaraisuuteen ja ldapinakyvyyden, keskusteltavuuden seka toiminnan seurausten
hyveiden organisaation itsekorjautuvuuden kategoriaan. Organisaation itsesaatelyn nahdaan
korostavan tapoja, prosesseja ja malleja eettiseen toimintaan. Organisaation omavaraisuus tuo
esiin eettisen toiminnan tarkeyden eri tavoilla tukea ja mahdollistaa eettinen toiminta
organisaatiossa. Organisaation itsekorjautuvuuden hyveet puolestaan tuovat eettiseen toimintaan

pitkdjanteisyyden ja yllapito- ja kehittamisndakdkulman. (Riivari & Lamsa, 2019, ss. 223-240)

CEV-malli tuottaa sisdisen arvioinnin, jossa tulosten perusteella johto voi maaritelld, missa maarin
heilld eettinen kulttuuri on hallinnassa, ja tulosten perusteella he ymmartavat syita ja ennakoivia

merkkeja epaeettiselle toiminnalle.

4.3.3 OCIl-menetelma

OCI (Organizational Culture Inventory®) kehitettiin tarpeeseen saada luotettava
mittausmenetelma, jonka avulla voidaan tunnistaa, mita ovat ne organisaatiokulttuurin piirteet,

jotka tekevat joistakin organisaatioista tehokkaita ja toisista vdhemman tehokkaita.
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Menetelman avulla saadaan tietoa ja ymmarrysta mitka ovat ne kdyttaytymis- ja

ajattelumallit, jotka henkildsto ndkee vallitsevina tamadnhetkisessa toimintakulttuurissa ja miten ne
vaikuttavat organisaation toimintaan. OCI tutkii organisaatiokulttuuria kolmen eri yleisen
kdyttaytymisnormin, rakentavan, passiivisesti puolustavan ja aktiivisesti puolustavan mukaan.
Nama kolme tyylia jakautuvat 12 alatyyliin, jotka muodostavat organisaation toimintamallin ja
vaikutukset organisaation jaseniin. OCl-menetelmalld on tutkittu tuhansien organisaatioiden
kulttuurin piirteita ja mittausten tuloksena (Human synergistics, White paper, s. 16) todettiin, etta
rakentavan kulttuurin omaavissa yrityksissa, henkilostd on keskimaarin 26 % tyytyvaisempia
tyohonsa ja yritykseen, 32 % motivoituneempia, 26 % vdhemman stressaantuneita ja 25 %

sitoutuneita yritykseen.

Rakentavan tyylin organisaatioissa henkilokunta tekee tyonsa hyvin, ovat aikaansaavia,
tavoitelahtoisia ja tehokkaista. Naissa organisaatioissa ongelmat ratkaistaan asianmukaisesti,
asiakkaita palvellaan hyvin. Rakentavan kulttuurin organisaatioissa arvostetaan luovuutta, itsensa
kehittamistd, vastuunottoa, ndma tydyhteisdt ovat myos usein innovatiivisia ja tarjoavat uusia
tuotteita ja ratkaisuja. llmapiiri ja vuorovaikutus rakentavassa kulttuurissa on avointa ja
ihmislaheista. Inhimillinen/kannustava kulttuuri tehostaa organisaation suorituksia, silld se suo
jasenille mahdollisuuden kehittya ja osallistua toimintaan aktiivisesti. Jasenet ovat yleensa

tyytyvaisia ja sitoutuneita organisaatioon.

Organisaatioissa, joissa vallitsevina piirtena on passiiviset puolustavat tyylit, kartetaan ristiriitoja
sekd ideoiden ja mielipiteiden esittamista. Sovinnainen kulttuuri on tunnusomaista
organisaatioille, jotka ovat konservatiivisia, perinteisid ja byrokraattisesti johdettuja. Jasenten
odotetaan mukautuvan, noudattavan sdaantéja ja antavan hyvan vaikutelman. Liian sovinnainen
kulttuuri voi haitata tehokkuutta, koska se estda innovaatioita, riskinottoa ja ympariston
muutoksiin sopeutumista. Yksildiden aloitteellisuuden, spontaaniuden ja joustavuuden puute seka

paatoksenteon hitaus johtavat usein huonoihin tuloksiin.

Aggressiivisesti vastustava kulttuuri kuvaa organisaatioita, joissa on vallalla vastakkainasettelua ja
joissa palkitaan kielteisyydesta. Jasenet saavuttavat arvo- ja vaikutusvaltaa olemalla kriittisid. N&din

ollen he pyrkivat usein vastustamaan muiden esittamia ideoita ja tekemaan turvallisia paatoksia.
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5 Organisaatiokulttuurin johtaminen

Yrityksen organisaatio muodostuu eri ikaisistd, eri kokemuksella toimivista, eri kulttuureista
tulleista ja eri positioissa olevista ihmista, joilla kaikilla on omanlaisensa nakemys hyvasta
kulttuurista. Jotta kulttuuria voidaan johtaa, taytyy ensin tietda, mita se on, mita sen sisalla on ja
kuinka sita arvioidaan. Yrityskulttuuri on yrityksen moottori. Niissakin yrityksissa, joissa
yrityskulttuuri koetaan tarkedksi, on usein illuusio siita, etta yrityskulttuuria johdetaan, vaikka sen

sijaan johdetaan vain sen kulttuurin ilmentymaa. (Piha, 2017, s. 140).

Kulttuurin johtaminen on samastumisen johtamista ja vaikuttamista motivaatioon, identiteettiin,
ihmissuhteisiin ja yhteiseen sosiaaliseen todellisuuteen seka tasapainottelua asioiden, ihmisten ja
liiketoiminnan johtamisen valilla. Valilla tarvitaan myds keskittymista kulttuurin muutoksen

johtamiseen. (Kuusela, 2015, s. 155)

Savaspuro (2019, s. 40) vaittaa, etta tyontekijoista on tullut vaativampia odottamalla enemman
vapautta, luottamusta, itsenaisyytta ja paatoksentekomahdollisuuksia yrityksessa, jossa he
tyoskentelevat. Erityisesti nuorempi milleniaalien sukupolvi arvostaa organisaation kulttuuria ja
ihmisia enemman kuin taloudellista korvausta ja odottaa yritysten tarjoavan mielekasta tyota,
yhdenvertaista kohtelua, joustavuutta ja oikeudenmukaisuutta (De Hauw & De Vos, 2010;

Savaspuro, 2019, s. 40).

Organisaatiokulttuurin kehittaminen edellyttda koko tyoyhteison ymmarrysta kulttuurin
merkityksestd, vaikutuksista toimintaan, tavoitteisiin seka tyotyytyvaisyyteen ja tydilmapiiriin.
Kulttuuri syntyy yhteisista kokemuksista ja konkretisoituu hyvaksyttyina tapoina toimia ja ajatella.
Kulttuuri luo saantoja, jotka nakyvat toimintatavoissa ja suhtautumisessa asioihin. Jokainen
tydyhteison jasen ohjaa omalla kayttaytymiselld muitakin toimimaan kulttuurin mukaisesti.

Onnistumisen kokemuksella on vahva vaikutus kulttuurin vahvistamiseen. (Kuusela, 2015, s. 16)

Johtamisella ja esihenkiloty6lld on tarkoitus varmistaa yrityksen strategian toteutuminen seka
mahdollistaa tyontekijoiden onnistumiset. (Erdmetsa, 2013, s. 25) Johtaminen edellyttaa

vuorovaikutusta ja osallistamista johdettavien kanssa. Kulttuurin johtaminen edellyttaa
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luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden kokemusta ja aitoa kykya ja halua ndiden rakentamiseen.

(Jarvinen ym., 2016, s. 124)

Business Coaching Magazinen (2017, s. 16) mukaan rakentavasti toimivissa
organisaatiokulttuureissa vahvistetaan yhtd aikaa seka tuloksellisuutta (aikaansaamiseen
keskittymista ja vastuullisuutta) etta kykya uudistua (aktiivista oppimista ja keskinaista
kannustamista). Naitd molempia suuntia pystytadn vahvistamaan valmentavalla johtamisotteella.
Valmentava johtaminen perustuu ajatukseen siitd, etta parhaat tulokset syntyvat, kun ihmisten
osaaminen on mielekkaalla tavalla kdytossa yhteisten tavoitteiden edistamiseksi. Se kannustaa
ihmisia kayttamaan paatdan; ajattelemaan itse ja kehittymaan — torjumaan "kahdeksatta hukkaa”,
kuten lean-filosofian mukaisesti voidaan sanoa. Johdolta se vaatii aitoa ymmarrysta ndiden vaiku-
tusten hyodyista — ja tietysti kiinnostusta valmentavan johtamisotteen systemaattiseen

kehittamiseen.

5.1 Kulttuurin johtamisen tyokalut

Kulmala & Rosvall (2022, s. 127) esittaa kulttuurin johtamisen tyokaluksi kulttuuripeilia, joka
yhdistaa tavoitekulttuurin ja kulttuuriin vaikuttavat nelja osa-aluetta: yhteisen ymmarryksen
kokonaiskuvasta, rakenteet, yhteisollisyyden ja tyopaikan puitteet. Kulttuuripeilin avulla nykyista
kulttuuria peilataan siihen, miten sita halutaan vahvistaa tai muuttaa kulttuurin johtamisen osa-
alueiden nakokulmasta. Kulttuuripeili sopii tilanteeseen, jossa nykykulttuurin vahvuudet ja
kehittamistarpeet ovat tiedossa ja niiden pohjalta halutaan tehda kulttuurin eri osa-alueilla
priorisoidut toimenpidevalinnat kulttuurin kehittamiseksi. Kulttuuripeili auttaa rakentamaan sillan
yrityksen tavoitteiden, kulttuurin muutospaineiden ja ihmisten toiminnan vilille. Se auttaa
suuntaamaan toimintaa kulttuurin eri osa-alueilla ja rakentamaan arjen ratkaisujen palapelid, joka
tarvitaan "miten”-kysymykseen vastaamiseksi. Kulttuuripeili auttaa havaitsemaan, millaisiin
asioihin tavoitekulttuurin kehittdmisessa on syyta kiinnittaa huomiota ja mihin tarttua. Tassa
vaiheessa on ehtinyt kertya suuri maara tietoa erilaisista lahteistd ja on aika hypata pois
laajentavasta ja tutkivasta tavasta toimia kohti fokusoivaa ja rajaavaa tapaa ajatella. Kulttuuripeilin
avulla tunnistetaan, mihin kaikkiin eri kulttuurin johtamisen osa-alueisiin asetetulla tavoitteella on

vaikutusta ja toisaalta, miten kukin osa-alueista voi toimia valitun suunnan tukena.
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Kuva 1. Kulttuuripeili (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 127)

Toinen kulttuurin kehittamisen tyokalu on Kulttuurikanvas (Culture Design Canvas, CDC), joka
auttaa kokoamaan kulttuurin eri osa-alueet tiiviisti yhteen kuvaan. Kanvastydskentely sopii
tilanteeseen, jossa yrityksella on tarve maaritella tai kirkastaa itselleen tavoitekulttuuri. Sita
voidaan hyédyntaa pohjana yrityksen nyky- ja tavoitekulttuurin ymmartamiselle, sanoittamiselle ja
johtamiselle. Kanvakset toimivat hyvin organisaation eri tasoilla, eli niita voi hyodyntaa seka
tiimitason arvioinnissa etta koko yrityksen kulttuurikeskustelussa. Yha suurempi osa tehtavasta
tyosta suoritetaan erilaisissa valiaikaisissa projektitiimeissa, jolloin yhteinen tiimikulttuuri tulee
rakentaa ketterasti heti tyon alkumetreilla. Kanvakselle kuvataan ensin kulttuurin ydinelementit,
kuten yrityksen kokonaiskuva, erilaiset rakenteet, toimintatavat ja sdannot seka arvot ja
kayttaytyminen. Yhteisen ryhmatydskentelyn aikana kanvaksen kuhunkin kohtaan liittyen
tunnistetaan tietoa ja kokemuksia. Taytettavat kohdat ja niiden otsikot vaihtelevat kanvaksista
rilppuen. On myos mahdollista muokata malleista juuri itselle parhaiten sopiva versio. Yleensa
kaikissa kanvaksissa kuvataan organisaation ydinasioina merkitys ja arvot. Lisdksi niista 16ytyy
kohta arjen toimintatavoille, rutiineille ja rituaaleille seka johtamiselle. (Kulmala &Rosvall, 2022, s.

127)
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Kuva 2: Kulttuurikanvaspohja

5.2 Kulttuuri arjen esihenkilotydssa

Kaikessa johtamisessa on kyse ihmisten, toiminnan ja muutoksen johtamisesta. Esihenkilon
tehtavdna on tasapainoilla ndiden kolmen paradigman valilla myds kulttuurin johtamisessa.
Painottaa tarvittaessa ihmisten johtamista, toisinaan taas asioiden ja lilkketoiminnan johtamista.

(Kuusela, 2025, s. 141)

Esihenkilon yksi tarkeimmista rooleista on omalla toiminnallaan tukea ja luoda sellainen kulttuuri,
jossa voi turvallisesti kommunikoida avoimesti. Tyoyhteison turvallinen ja avoin kulttuuri
vahvistavat vuorovaikutusta ja tiimildisten vertaisoppimista eli kykya oppia toinen toisiltaan.
Parhaiten tiimildiset oppivat ja opettavat muita keskustelemalla, pohtimalla ja vaihtamalla
nakdkulmia omien tiimildisten kanssa. Hyvat vuorovaikutustaidot ja suotuisa ilmapiiri ovat
edellytys tiimin keskinaiselle oppimiselle. Keskeneraisyyden, oman osaamattomuuden ja virheiden
jakaminen tiimilaisille ei ole mahdollista ilman turvallisuuden tunnetta. Esihenkilon tehtdavana on
johtaa ja luoda suotuisaa ilmapiiria, jossa vallitsee luottamus ja turvallisuuden tunne. (Kupias &

Peltola 2019, s. 98) Luottamuksen ja turvallisuuden ilmapiiria voidaan kuvata myos psykologisena
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turvallisuutena siihen, ettd ihmisten henkilokohtaisten riskien ottaminen on turvallista
tyoskentely-ymparistossa. Kaytannossa psykologinen turvallisuus tarkoittaa sitd, etta kaikilla on
turvallinen olo olla eri mieltd, haastaa seka tuoda esiin omia ideoita. Toisin sanoen kaikkea sit3,

mita innovointi ja uuden oppiminen edellyttavat. (Edmondson 2019, s. 8)

Tyontekijoiden ajatukset, ideat, kysymykset ja huolet organisaatioon tai markkinoihin liittyen ovat
edellytys organisaation kehittymiselle. Psykologisesti turvallisuus vaikuttaa tyontekijan
suorituskykyyn, yhteistyokykyyn seka kykyihin oppia ja kehittya. (Edmondson 2019, s. 27)
Psykologinen turvallisuus on kdytanndssa ryhman yhteisesti kokema tunne, joka edellyttaa
luottamusta. Luottamus on kahden tietyn yksilén tai muun osapuolen vilinen tunne.
Luottamuksella on aina tarkka kohde ja se kuvaa odotuksia tulevasta, luotetaanko siihen, etta
jokin asia tapahtuu vai ei. Psykologinen turvallisuus puolestaan kuvaa odotuksia siitd, minkalaisia
valittdmia seurauksia ryhman keskinaisissa vuorovaikutustilanteissa on ja miten ne koetaan.
(Edmondson 2019, ss. 16-17) Psykologisen turvallisuuden rakentaminen vaatii esihenkilolta
esimerkilla johtamista ja tiimildisten kannustamista: kannustamista avoimeen ja hyvaksyvaan

keskusteluun seka jatkuvaan palautteen antamiseen.

Nykyaikaisessa arkijohtamisessa puhutaan valmentavasta johtamisesta ja ketterdsta ohjauksesta.
Esihenkilotyon haasteena on olla tarpeeksi Iasnd, mutta antaa tilaa itseohjautuvuudelle,
vuorovaikutukselle ja osallistamiselle. Jarvinen ym. (2016, s. 165) pitdaa kokouksia tarkeimpina
ohjaus- ja johtamistilanteiksi |lahes kaikissa organisaatioissa. Niitd pidetdaan seka systemaattisesti ja
saannollisesti aikataulutettuina ettd myds spontaanisti hetkessa ja ilman suunnitelmaa.
Palavereiden maara on lisdantynyt voimakkaasti ja joidenkin mielesta jopa hallitsemattomasti.
Hyvien tuloksien saavuttamisen kannalta on oleellista tunnistaa oman palaveri- ja
ohjaustoiminnan tehokkuus ja aikaansaavuus. Tama kaikki vaatii vahvaa kehittdvaa tahtoa ja

otetta seka ohjauskulttuurin maaratietoista rakentamista.

Valmentavan johtajan tuki on kuuntelevaa, toisia arvostavaa ja uusia nakokulmia tuovaa.
Valmentava johtaja ei ratko ongelmia toisten puolesta, vaan han on tukena kysellen ja kuunnellen
tiimin jasenia. Monella saattaa olla vaikeaa tuoda omia ajatuksia ja ideoita esille, jonka vuoksi
valmentava johtaja hyvaksyy ihmisten daneen ajattelun, vahvistaa heidan ajatuksiaan ja
ominaisuuksiaan. Vastuuttaminen ja tuen tasapainoinen yhdistaminen ovat yksi edellytys

valmentavalle johtajuudelle. (Soback, 2021, s. 85)
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Vahva ja positiivinen kulttuuri tarjoaa parhaan mahdollisen tydpaikan juuri sellaisille ihmisille, joita
organisaatio haluaakin tyodllistad. Kun organisaation ja tyontekijan arvot, asenne ja toimintatavat
kohtaavat, voidaankin puhua kulttuurisesta yhteensopivuudesta. Johtaminen yhdessa kulttuurin
kanssa ohjaavat tyontekijoita kiinnittdmaan huomiota, priorisoimaan ja suoriutumaan

erinomaisesti organisaation kannalta tarkeilld osa-alueilla. (Hdmaldinen ym., 2016, luku 6)

Esimiehen odotetaan sopeuttavan kayttaytymistaan alaisiinsa, ja vield jokaiseen yksildllisesti.
Asetelman keikahtaminen p&élaelleen ja esimiehen muuttuminen palveltavasta palvelijaksi on
tehnyt esimiestydsta huomattavasti vaativampaa kuin ennen. Pelkdstaan alaisia ei kehityksesta voi
soimata, vaan kyseessa on kokonaisvaltainen kulttuurin muutos. Muun muassa ihmisen
kayttaytymista ja motivaatiota ymmarretdaan nyt paljon aikaisempaa enemman. Tiedetdan, etta
parempia tuloksia saadaan aikaan johtamalla ihmisid innostamisen ja kunnioituksen kautta kuin
maardilemalla ja alistamalla. Faktaa toki on myds se, ettd monilta alaisilta on kadonnut
suhteellisuudentaju sen suhteen, mika on sopivaa ja mika ei, mika kohtuullista ja mika
kohtuutonta. Skarppaamisen ja ndyrtymisen tarvetta olisi siis my0s siina leirissa. (Rotkin, 2015, s.

73)

Johdettavilla on erilaisia tarpeita itsensd johtamiseen. Yksi kaipaa empatiaa, toinen haastamista,
kolmas tyokiertoa ja joku naita kaikkia. Toiset haluavat selkedt ohjeet ja puitteet, miten tyo
tehdaan. Toiset taas kaipaavat vapautta vaikuttaa oman tyon tekemiseen sekd mahdollisuutta
haastaa itsedan. Hyvan johtajan/esihenkilon tarkeimpia ominaisuuksia on oikeudenmukaisuus
erilaisten osaajien ja yksilollisten tarpeiden keskelld. Kun tavoitteet ovat korkealla, tilanteet
haastavia ja ilmenee ongelmia, esihenkilon roolilla, vastuuta jakavalla ja luottamusta rakentavalla
kulttuurilla saadaan rakennettua tehokkaampaa toimintatapaa ja kulttuuria. (Hdmaldinen ym.,
2016, luku 6) Luottamuksen kulttuuri kasvattaa myds toisten arvostamista ja kunnioittamista ja
inhimilliset johtamistaidot luovat kulttuuria, jossa epdonnistumisia ei peldta vaan kannustetaan

luovuuteen ja omaan ajattelukykyyn.

Kulttuurin johtaminen edellyttaa, etta esihenkilon koetaan olevan osa ryhmas, ei siitd irrallaan.
Esihenkild ja johtaja ovat aina erityisen huomion kohteena ja statuksensa vuoksi erilaisessa
asemassa kuin henkilosté. Samastuminen vaatii riittavaa samankaltaisuutta. Siksi tiimi ei useinkaan

samastu suoraan esimieheen henkiléna, vaan pikemminkin siihen, mita esimies voi heille ryhman
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kautta tarjota ja vastata nain heidan yksilollisiin odotuksiinsa ja tarpeisiinsa. Siksi esimiehen on

kiinnitettava erityistd huomiota luottamuksen syntymiseen. (Kuusela, 2015, s. 143)

Muutokset edellyttavat myds osaamisen kehittamista yksittdisten henkildiden, tydyhteisdjen seka
koko organisaation tasolla. Selviytydakseen tyoelaman muutoksista, tulisi esihenkildiden hankkia
jatkuvasti uudenlaisia taitoja siind parjadmiseen seka niiden johtamiseen. Esihenkilon
osaamistarpeisiin vaikuttavat muutosten eri vaiheet, tyoyhteisdjen dynamiikka, yksittdiset
tyontekijat sekd yrityksen oma muutosvalmius ja yleinen tilanne. Esihenkilon rooli on keskeinen

muutosten lapiviennissa seka henkilostdn sitouttamisessa muutokseen. (Pirinen, 2014, s. 14)

Maula & Maula (2019, s. 218) puhuu rituaalien merkityksesta arjen kulttuurin johtamisessa.
Arkisissa asioissa monia tilanteita lahestytadn ohjeiden ja prosessien nakdkulmasta.
Alihyddynnetyksi jaa mahdollisuus yllattaa, inspiroida, uskaltaa ja rakentaa yhteisollisyytta.
Rituaalit palvelevat juuri tata tarkoitusta. Rituaaleilla tarkoitamme tassa yhteydessa organisaation
vakiintuneita, toistuvia toimintatapoja ja kayttaytymismalleja. Toisin kuin rutiinit, rituaalit eivat
valttamatta liity suoranaisesti kasilla olevaan projektiin tai tyotehtdvaan. Organisaation vuotuisia
rituaaleja voivat olla esimerkiksi vappuna juotavat munkkikahvit tai yhteiset kesdjuhlat. Usein
rituaalit itsessaan eivat johda merkittaviin tuloksiin tai muutoksiin. Silti yhteisot ja sen jasenet

voivat pitda rituaalejaan valttamattémina ja kulttuuria rakentavana.

Kulttuurin johtamisessa ja muutosprosessin lapiviennissa johtamisen keinoissa yhdistyvat ihmisten
ja asioiden johtaminen tasapainossa. Kuuselan (2015, ss. 151-152) mukaan kulttuurin muutoksen

johtamisen vaiheet voidaan kuvata ja vaiheistaa nain:

Tunnista kulttuuri ja maarittele sen muutostarpeet

Varmista ettd asiat sujuvat ja johda onnistumista

Huomioi, mitda muutoksessa tapahtuu ja luo psykologista turvallisuutta
Toteuta muutosta samanaikaisesti ja rinnakkain eri tasoilla

Tasapainota johtamista ihmisten, asioiden ja liiketoiminnan valilld

U A T o o

Johda liiketoiminnan lisaksi samastumista ja kulttuurin kehittamista
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5.3 Kulttuurin ongelmien johtaminen

Johtamisen avulla on hyva tunnistaa kulttuurin kolmenlaista ongelmaa, jotka vaativat erityyppisen
ratkaisumallin. Tavanomaiset ongelmat esiintyvat operatiivisessa arjen toiminnassa normaaleissa
sykleissa. Ne ovat nopeasti ratkaistavissa eivatka ylirasita yhteis6a mitenkaan. Ne ovat oleellinen

osa jatkuvaa parantamista ja oppimisen kannalta hyodyllisia ongelmia.

Epdtavalliset ongelmat tulevat esiin kerta toisensa jalkeen, vaikka luullaan ettei niita enaa pitaisi
ilmeta lainkaan. Vakavin ongelman aste on kuolettavat ongelmat. Kyseessa on ongelmien vyyhti,

jolla on vakavat seuraukset koko toiminnalle, jopa eloonjaamiselle.

Nama ongelmatyypit vaativat erityyppisia ratkaisuja. Normaaleista ongelmista selvitdan terveelld
autonomialla, eli silld ettd tyoyhteiso on oppinut ratkomaan ongelmia ilman ettd esimiesten pitaa
olla mukana jokaisessa tilanteessa. Epatavallisetkin ongelmat ratkaistaan tehokkaimmin
organisaation syvissa riveissa, mutta vain jos kulttuuri tukee ihmisten itsensa johtamista.
Kuolettavat ongelmat vaativat aina ylimman johdon puuttumisen. Johtamisessa tarkeda on osata
mitoittaa ongelmien suuruus ja kykya katsoa tyoyhteis6a seka sisaisin silmin ettd asiakkaan

nakokulmasta. (Wendelin, 2013, ss. 174-175)

Esihenkildiden yksi tarkea rooli on puuttua toimintaan ja kdytokseen, jotka eivat ole sallitun ja
tavoitellun kulttuurin mukaisia. Rakentavan palautteen antaminen on haastavaa ja vaatii
esihenkil6lta rohkeutta ja maaratietoista otetta. Kriittisen palautteen osalta ongelma on usein,
ettd palautteensaaja on puolustuskannalla ja ajatusvinoumien takia todennadkoisesti ndkee
tilanteen aidosti eri tavalla kuin palautteenantaja. Meilla on luonnollinen taipumus nahda
onnistumiset omana ansionamme ja epaonnistumiset ulkoisten tekijoiden tai huonon onnen
aiheuttamina. Keskittymalla palautekeskustelussa tulevaisuuteen menneisyyden sijaan on
palautteensaaja huomattavasti vastaanottavampi ja motivaatio muutokseen 16ytyy helpommin,
kun katse siirretddan menneesta tulevaan. Palaute on sama, mutta huomio vain keskittyy
arvostelun sijaan siihen, millaisilla muokkauksilla uskoo palautteensaajan saavan parempia
tuloksia aikaiseksi tulevaisuudessa. Esihenkildiden ja johtajien kannattaa palautteen sijaan pyytaa
ennemmin ideoita ja neuvoja, jolloin fokus siirtyy automaattisesti enemman tulevaisuuteen ja

kdytannollisiin ja hyodyllisiin ehdotuksiin. (Kulmala & Rosvall, 2022, s. 127)
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5.4 Johdon rooli

Kulttuurin kehittamisessa johdon rooli on merkittava. Johdon tulee ensinndakin ymmartaa
kulttuuurin merkitys yrityksen strategian ja toiminnan toteutumisessa. Lisaksi johdon taytyy
tunnistaa yrityksen elinkaareen sopiva ja tarvitsema kulttuuri. Startup-yritykset tarvitsevat erilaista
kulttuurin kehittamista kuin pitkan historian ja stabiilissa kehitysvaiheessa olevat yritykset.
Johdolla pitaa olla myds yhteinen tahtotila kehittamiseen ja kyky arvioida omaa toimintaansa ja
johtamisen merkitysta tavoitetilan saavuttamiseksi. Tapa, jolla organisaatiota johdetaan,
vaikuttaa koko yhteison ajatteluun ja toimintaan. Johtaminen ja johtajien oma esimerkki maarittaa
pitkdlti sen, mitd pidetdan arvokkaana ja tavoiteltavana organisaatiossa. Tama nakyy niin yritysten
johtamisjarjestelmissa kuin ihmisten valisissa kohtaamisissa arjen johtamistilanteissa.

(Hamalainen, ym. 2016, luku 6)

Johdolla on iso rooli organisaation kulttuurin rakentumisessa. Tapa, jolla organisaatiota johdetaan,
vaikuttaa koko yhteison ajatteluun ja toimintaan. Johtajien ndyttama esimerkki maarittaa pitkalti
sen, mita pidetdan arvokkaana ja tavoiteltavana. Siksi erityisesti johdon pitaa reflektoida omaa
toimintaansa ja antaa palautetta myds itselleen. Johtajien oma tydhistoria seka kokemukset niin
johtajina kuin johdettavina olemisesta vaikuttavat siihen, mitad he pitdvat hyvana johtamisena ja
sopivana johtamismallina. My&s akateeminen tutkimus asettaa normeja johtamiselle. Monen
johtajan koulutus ja tyokokemus voivat olla ainakin osittain aikakaudelta, jolloin
toimintaympariston vaatimukset olivat toisenlaiset kuin nykyisin. Tuotantoyritysten tarpeisiin
vuosikymmenia sitten syntyneet johtamisopit edustavat osalle yritysjohtajista edelleen kasitysta

hyvasta ja toimivasta johtamisesta. (Maula & Maula, 2019, s. 201)

Yleisesti johdon tehtdavana on luoda yrityksen suuret linjaukset, mutta kulttuurin johtamisessa
toimitusjohtajan ja muun johdon rooli on darimmaisen tarkea, myos pikkuasioita myéten. Jos
yrityksen vetdja kayttaytymiselldan ja teoillaan poikkeaa siitd, mita arvoihin tai strategioihin on
kirjoitettu, johtajan kaytoksestd muodostuu yrityksen kulttuurin uusi normi. (Mitronen &

Raikaslehto, 2019, s. 194)

Johtamisessa on tarkeaa tunnistaa organisaatiossa olevia tunnetiloja, jotka maarittelevat

menestystekijoita kulttuurindakékulman mukaan, ei yksindan strategian tai taloudellisten
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tavoitteiden mukaan. Kuuselan (2015, s. 7) mukaan kehittamisen lahtotilanteessa on hyva kayda
keskusteluja mm:. siitd, mitka ovat tarkeimmat ulkoiset ja sisdiset haasteet, joihin organisaation on
vastattava, miten asiakkaiden odotukset ja kilpailutilanne vaikuttavat toimintaan. On tarkeaa, etta
johto analysoi tarkasti, miksi tavoitteisiin ei ole paasty tai yhteisista toimintatavoista ei pideta
kiinni. Organisaation tunnetila kertoo, miten kulttuurissa on tilaa ndyttaa tunteita, saadellaanko
niita ja ovatko tyypilliset tunteet samanlaisia johdon, esimiesten ja tiimin parissa. Varovaisuuden
kulttuurin omaavassa yrityksessa valtellaan riskeja ja virheita. Varovaisuus supistaa nakdkulmaa,
jota johto tarvitsee liiketoiminnan strategisten seka tuote- ja palveluportfolion kehittamisen ja

uusien liiketoimintaideoiden hakemiseen. (Mitronen & Raikaslehto, 2019, s. 34)

Peter Drucker (2004) kiteyttaa hyvan esihenkilon/johtajan piirteet, jotka kulttuurin ja

vuorovaikutuksen kehittamisessa ovat yhteista:

He kysyvat, mita pitaa tehda.

He kysyvat, mika on parasta yritykselle.

He tekevat toimintasuunnitelmia.

He ottavat vastuun paatoksistaan.

He ottavat vastuun viestinnasta.

He keskittyvat mahdollisuuksiin enemman kuin ongelmiin.

He pitavat tuloksellisia kokouksia.

© N o U kB W N e

He kadyttavat mieluummin sanaa "me" kuin "mina".

Johtaminen ja kulttuuri kytkeytyvat vahvasti toisiinsa, ja parhaimmillaan johtajat ohjaavat
kulttuuria strategian ja tarkoituksen mukaiseen suuntaan niin, etta siita tulee strateginen vahvuus.
(Kilpinen, 2022, s. 174) Johdon tehtdvana on luoda puitteet tavoitekulttuurin toteuttamiselle ja
saada jokainen ymmartamaan oma roolinsa ja tehtdavansa kulttuurin kehittamisessa. Johdon, joka
on asettanut kulttuurin tavoitetilan ja mittarit, valissd on usein keskijohto, joka toteuttaa
kehittamista arjen tydssa ja johtamisessaan. Tama edellyttda aitoa vuorovaikutusta, jotta johto saa

oikeaa tietoa organisaation kulttuurin tilasta ja pystyy tarvittaessa tukemaan keskijohtoa.

6 Tutkimusasetelma ja menetelma

Seuraavassa luvussa esitelladn tarkemmin toimeksiantajan toiminta ja tavoitteet tutkimukselle,
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valittu tutkimusote seka aineiston kerddamiseen ja analysointiin kdytetyt menetelmat.

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtda ymmarrysta, miten halutun, rakentavan kulttuurin kehittamista
johdetaan arjessa ja miten kulttuurin kehittaminen kytkeytyy yrityksen strategian todentamiseen
ja muutoskyvykkyyteen. Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraavaan tutkimuksen
padkysymykseen: ” Miten kulttuuria johdetaan arjen esihenkilotyossa?”. Tutkimuksen
alakysymyksilla haettiin lisdtietoa, miten organisaation arvot tukevat tavoitekulttuurin

kehittymista ja miten arvot nakyvat arjessa.

Paakysymys: Miten kulttuuria johdetaan arjen esihenkilotydssa?
Alakysymykset: 1. Ohjaavatko yrityksen arvot kulttuuria tavoiteltuun
suuntaan?

2. Miten kulttuurin kehittamisellad voi tukea strategisten
tavoitteiden toteutumista?

3. Miten kulttuuri auttaa muutoksen lapiviennissa?

Tutkimuksen tarkoituksena on 16ytda parhaita kaytanteita, joiden avulla esihenkil6t voivat
rakentaa omassa tiimissadn tavoiteltavaa rakentavaa kulttuuria. Lisdksi tutkimuksen avulla on
tarkead loytaa kulttuurin johtamisen ongelmakohtia, jotta haasteet tulevat kirjatuksi ja
mahdollisesti niihin voidaan |6ytaa ratkaisuja. Haastattelujen avulla saadaan selville kontekstin

ymparilla olevia merkityksia ja vaikutuksia.

Koska organisaation kulttuurin tutkiminen on ilmid, jossa syvempi ja kokonaisvaltaisempi
tarkastelu lisaa ymmarrysta, laadullinen tutkimustapa antaa tdssa yhteydessa vastauksia, joita olisi
kvantitatiivisessa tutkimuksessa vaikea luokitella. Schein (2016, s. 275) sanoo, etta kulttuuri
ilmenee vuorovaikutuksessa ja on erittdin tarkeda mitata, kuinka yksilot reagoivat ryhmansa
puitteissa. Yrityksen kulttuuri on yhta paljon tai enemman ryhmakadyttaytymisen funktio kuin
yksilon kayttaytyminen. Pelkdstaan yksittdisten henkildiden kartoittaminen jattda huomioitta
johdannaiset vaikutukset. Laadullinen tutkimusmenetelma ei rajoita kulttuurin tiedostamattomia

tai luokittelemattomien ulottuvuuksien kasittelya.

Haastattelun tueksi rakennettiin tutkimuslomake kysymyksineen. Lomakkeen tarkoituksena oli
johdattaa keskustelua eteenpain niin, etta keskeisimmat huomiot kulttuurin kehittamisesta tulee

kirjatuksi strukturoidusti ja jotta tutkija pystyy luokittelemaan vastauksia osa-alueittain selkeiksi
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kokonaisuuksiksi. Tutkimuskysymykset rakentuivat kolmeen tutkimuksen nakokulmaan ja
teoriapohjaan. Haastatteluissa esihenkilon nakemyksia kasiteltiin strategian, johtamisen ja
muutoksen tuomien kulttuuristen haasteiden ymparille ja miten edellda mainittuja asioita
johdetaan arjessa. Tutkimuskysymyksien lisdksi haastattelu sisdlsi vapaata keskustelua ja
kdaytannon tilanteiden ja esimerkkien esilletuontia, jotka tuovat konkreettisia esimerkkeja arjen

johtamisesta ja kdytannoista.

6.1 Toimeksiantajan esittely ja taustoitus

Faba osuuskunnan tehtdvana on tukea maatalouden tuottajien menestymista tarjoamalla
palveluja ja tuotteita eldinten lisddntymiseen, kehittdmiseen ja hyvinvointiin. Lisdksi osuuskunnan
asiantuntijat tekevat jalostuksen neuvontapalveluja, eldinlddkaripalveluja ja tuotantopalveluja.
Osuuskunnassa tydskentelee noin 300 henkil6a ympari Suomea. Asiantuntijoiden ty6 on hyvin
itsenaista ja asiakaskohtaamiset ovat tyon keskiossa. Organisaatiossa toimii esihenkilotydssa noin
20 henkil6a. Osuuskunta on muodostunut vuosien varrella useiden eri toimijoiden yhdistyessa ja
nykyisessd muodossaan organisaatio on toiminut 13 vuotta. Faban toimintatapaa ja arvoja on

uudistettu vuosien varrella ja johtamista on kehitetty maaratietoisesti useiden vuosien ajan.

Vuosien varrella Faban toiminta on kasvanut, liiketoimintaan on tullut uusia alueita, strategia on
uudistettu ja markkinoiden ja ympariston muutokset ovat vaikuttaneet myds tarpeeseen
tarkastella ja kehittad toimintakulttuuria. Faban kulttuuriin kehittdminen aloitettiin vuonna 2021
henkilostolle tehdylla nykytilan mittauksella, joka toteutettiin OCI-menetelmalla ulkopuolisen
toimijan toimesta. Mittauksessa selvitettiin, mitka ovat vallitsevia piirteita yrityksen kulttuurissa.
Tulosten mukaan kulttuurissa nahtiin piirteitd, jotka eivat edista strategisten tavoitteiden ja
muutosten toteutumista. Kulttuurissa oli nahtavissa mm. passiivisuutta ja valttelevyytta seka
itseohjautuvuuden puutetta. Kyselyn tulosten analysoinnin jdlkeen, yrityksen johto paatti
kdynnistaa kulttuurin kehittamisen hankkeen, jossa tavoitteena on edistda tavoiteltujen
kulttuuripiirteiden edistamista esihenkilotyon kautta. Uuden kulttuurin keskeisiksi paapiirteiksi
maariteltiin aikaansaavuus, vastuunotto, tuloksellisuus, hyva asiakaskokemus, kannustaminen ja
arvostus. Nama piirteet nahtiin tarpeellisiksi, jotta tavoitekulttuuri tukisi mahdollisimman hyvin
yrityksen muita strategisia tavoitteita ja tarvittavia lilkketoiminnan muutoksia. Kulttuurin

kehittamisen lahtdkohtana tiedostettiin, etta kulttuuri muuttuu johtamisella ja kehittdaminen on
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pitkdjanteista ja hidasta. Kulttuurin kehittamisessa tiedostettiin, ettd esihenkilén rooli ja ohjaus
ovat tarkeimpia moottoreita muutoksen aikaansaamisessa. Esihenkil6illa on pitaa olla kykya,
osaamista ja rohkeutta puuttua negatiivisen kulttuurin ilmentymiin, mutta myds tahtoa motivoida,

osallistaa ja aktivoida johdettavat uuden kulttuurin toimijoiksi.

Tavoitekulttuuria on kayty ldapi organisaation eri tasoilla ja erilaisten tydpajojen avulla.
Esihenkiloiden roolia kulttuurin kehittamisessa on tarkennettu ja tavoitekulttuurin ymmartamista
seka vaikutuksia on kasitelty mm. tiimikokouksissa yhdessa jokaisen tiimin kanssa. Kulttuurin

kehittamisen etenemista kasitelldan myos kerran kuukaudessa johtoryhman kokouksissa.

Toimintakulttuurin kehittamisessa esihenkilotyolla on merkittava vaikutus ja muutoksen
aikaansaaminen vaatii maaratietoista ja pitkdjanteista kehitystyota. Toimeksiantona tehty
opinndytetyd tutkii tavoitellun kulttuurin edistymista esihenkildiden arjen tyon kautta ja
tutkimuksen tavoitteena on saada haastattelujen avulla tietoa, millaisia haasteita esihenkil6t
kohtaavat kulttuurin johtamisessa ja mita positiivisia arjen malleja voidaan jakaa ja hyodyntaa

kulttuurin johtamisessa.

6.2 Haastattelujen toteutus

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla toimeksiantajan organisaatiossa.
Haastattelu ottaa huomioon sen, etta ihmisten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa
merkitykset ovat keskeisia, samoin kuin sen, ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi ja
Hurme, 2008, s. 48). Puolistrukturoidun haastattelumallin kdyttd antoi mahdollisuuden avoimelle
keskutelulle eika aiheen kasittelya rajoittanut tiukasti standardoidut kysymykset. Tama menetelma

antoi tilaa tarpeellisille jatkokysymyksille tai kysymyksen ja aihealueen kasittelylle laajemmin.

Haastattelun kohderyhmaksi valikoitui esihenkilot, koska opindytetyon tavoitteena on saada
yksilditya ja laajempaa tietoa esihenkildiden kokemuksista kulttuurin kehittamisessa tiimissa ja
yksildjohtamisessa. Haastateltaviksi valikoitui henkil6ita, joilla on eri pituisia kokemuksia
esihenkilotyosta ja joiden johdettavien maara oli eri kokoisia. Osallistuminen haastatteluun oli
vapaaehtoista ja luottamuksellista. Haastateltavat koostuivat esihenkildista (n=7), jotka toimivat

toimeksiantajayrityksessa palvelu-, myynti- ja tuoteryhmapaallikkdina ja heista jokaisella on noin
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5—30 johdettavaa tiimissaan. Haastateltavien tyokokemus esihenkilotyosta vaihtelevat 5-20
vuoden valilla. Vaikka haastateltavien tyokokemus esihenkil6tydsta ja tiimien jasenten maara
vaihtelivat merkittavasti, kaikilla esihenkil6illa on kokemusta eriasteisten muutosten ja
uudistusten lapiviennista. Tutkimuksen lahtdkohtana oli, ettd haastateltavaksi haluttiin
esihenkil6ita erilaisilla taustoilla ja kokemuksilla, koska tutkimuksen tarkoituksena oli myds 16ytaa

eroja ja yhtalaisyyksia esihenkilotyon kestoa ja tiimin jadsenten maaraa tarkastelulla.

Haastattelukysymyksia ja haastattelulomakkeen toimivuutta testattiin kaytanndssa ensin
tutkitussa yrityksessa tyoskentelevan henkilon kanssa, joka kuitenkaan ei kuulunut kohderyhmaan,
mutta jolla on kokemusta haastattelututkimuksen lapivienneista. Testauksen jalkeen muutettiin
haastattelulomakkeen muutaman kysymyksen asettelua ja muotoa, jotta kysymykset olivat
selkeitd ja johdonmukaisia haastateltaville. Haastattelut tehtiin suomeksi ja ne suoritettiin
tammikuu-helmikuun aikana 2023. Kaksi haastattelua tehtiin kasvokkain, viisi Teams-
videoyhteyden kautta. Haastattelut kestivat keskimaarin 1,5 tuntia. Haastattelut kirjoitettiin ylos
sanatarkasti kysymyslomakkeelle ja jokainen haastattelu tallennettiin erikseen omaan suojattuun
tiedostokansioon, johon vain tutkijalla on paasy tietojen turvallisuuden varmistamiseksi.

Haastattelujen aineisto kasiteltiin erillisen aineistonhallintasuunnitelman mukaisesti (liite 2).

Haastattelutilanteessa jokaisella haastateltavalla oli mahdollisuus tehda tasmentavia kysymyksia ja
antaa esimerkkeja omassa esihenkilotyon ja johtamisen kaytannoistd. Myos tutkija teki
lisakysymyksia ja tarkennuspyyntdja haastateltaville. Tutkijan oman ndakemyksen mukaan
haastateltavat ymmarsivat haastattelujen merkityksen ja keskustelun luottamuksellisuuden. He
antoivat kattavia vastauksia ja kdaytannon esimerkkeja kulttuurin johtamisesta. Ennen
opinndytetydn teoreettiseen aineistoon tutustumista ja opinnaytetyon suunnittelua, tutkija
tutustui yrityksen omaan kulttuurin kehittdmisen prosessiin, aiheesta tehtyihin tutkimuksiin ja
niiden tuloksiin. Haastattelun jalkeen haastateltavilla oli viela mahdollisuus antaa lisdshuomioita

aiheeseen mm. sdhkopostiviestin kautta. Haastattelulomake loytyy liitteestd numero 1.

6.3 Tutkimusaineiston kasittely ja analyysi

Tutkimuksen aineistoa kasiteltiin sisaltéanalyysin menetelman avulla, jolla pyritdaan

muodostamaan tutkittavasta ilmiosta selked kuvaus yleisessa muodossa (Hirsjarvi ym., 2007, s.
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260). Laadullisen tutkimuksen analyysissa on tarkeds, ettei tutkija tyydy pelkdstdaan aineiston
kuvaukseen, vaan analyysissa tietoa tulisi pilkkoa, purkaa, koota, eheyttas, taydentaa —
hajottaa ja hallita. Tutkijan tulisi pyrkia kiteyttamaan aineiston keskeinen anti tutkimustehtavan
kannalta — esimerkiksi “mita kiinnostavaa haastateltavat/kirjoittajat ovat minulle kertoneet?”.
Tata antia taytyisi kommentoida, keskusteluttaa ja tarkastella kriittisesti oman ajattelunsa ja
muiden tutkimusten ja nakokulmien avulla. Mikali ei olla kiinnostuneita nimenomaan ns.
profiileista tai yksittaisista tapauksista, tekstimassaa eli aineistoa tulisi ajatella kokonaisuutena.
Aineistoa tulisi pilkkoa ja saada puristettua tiiviimmaksi ja sita tulisi koetella tutkijan ajattelun ja
muiden tutkimusten kanssa pohtimalla esimerkiksi, mita aineiston avulla voidaan paatella
tutkittavasta asiasta tai ilmiosta, miten aineistosta havaitut seikat liittyvat aiempiin aiheesta
tehtyihin tutkimuksiin ja tukevatko l6yddkset muita tutkimuksia vai ovatko ne jollain tapaa

ristiriidassa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006d; s. 94)

Haastattelujen aineisto ryhmiteltiin kolmen valitun padteeman alle litteroituna. Aineiston
ryhmittelyvaiheessa poistettiin haastattelukysymykseen kuulumattomat haastateltavan
vdlihuomautukset ja yksilon nimellda mainitut kommentit. Aineiston ryhmittelyn tarkoituksena oli
saada analysointia helpottava ehyt kokonaisuus. Kulttuurin johtamista kasiteltiin strategia-,
johtamis- ja muutosnakokulmista. Tutkimustulosten kasittely kdynnistyi analyysivaiheen jalkeen.
Tuloksia tarkasteltiin yhtena kokonaisuutena seka asetettujen tutkimuskysymysten etta

valittujen ylateemojen kautta. Taman lisaksi tutkimustuloksia peilattiin kirjallisuuslahteisiin.

6.4 Tutkimuksen havainnot

Tutkimuksen havainnot kasitellaan strukturoidun haastattelulomakkeen kolmen teeman
ndkokulmasta ja tarkoituksena oli tehdd huomioita ja havaita yhtalaisyyksia, eroavaisuuksia naiden
osa-alueiden sisdlla. Avoimen keskustelun myo6ta aihealueisiin tuli laajempia ulottovuuksia, jotka

tutkijan nakokulmasta laajensivat kulttuurin kehittamisen nakoékulmia.

6.4.1 Arvot kulttuurin ohjaajina

Organisaation arvot kuvaavat organisaation tapaa toimia ja periaatteita, joiden mukaan asioita

edistetdan ja ratkotaan. Arvot kertovat siitd, mika on arvokasta ja mihin organisaatiossa uskotaan.
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Parhaimmillaan organisaation maarittelemat arvot ovat innostavia ja tekemistad ohjaavia normeja.
Arvojen tuominen nakyvaksi osaksi arkea ja kdytantda vaatii koko organisaatiolta paljon
jalostamista. (Kauppinen, 2002, ss. 19-21.) Yksi jalostamisen muoto on luoda arvoista ‘pelisdannot’
eli toimintaohjeet organisaatioon. Nama pelisadnnot myos ohjaavat kulttuurin muodostumista.
Pelisadnnot kuvaavat tarkemmin kdytannon tasolla sitd, miten organisaatiossa toimitaan, miten
kollegoita ja asiakkaita kohdellaan ja minkalainen kdytds on organisaation arvojen mukaista.
Lisaksi pelisaantdihin kirjataan kuvaus osaamisen kehittamiseen liittyvista toimenpiteista, joilla
tyontekijat sitoutuvat paivittamaan osaamistaan, miten omaa osaamista organisaatiossa jaetaan ja
miten muita autetaan osaamisen kehittamisessa ja oppimisessa. Sitoutumisen kannalta on tarkeaa
osallistaa koko henkilostd organisaation yhteisten pelisdantojen laatimiseen. Parhaimmillaan
yhteiset pelisddannét parantavat yhteistyota ja auttavat puhumaan haasteista ajoissa, mikda omalta
osaltaan vahentaa ristiriitatilanteita organisaatiossa. Lisaksi pelisddantdjen avulla voidaan edistaa

hyvaa ilmapiiria ja toivottua organisaatiokulttuuria. (Otala, 2018, ss. 264-265.)

Pelisadntojen tarkeys on todettu myds haastateltavassa yrityksessa ja esihenkildiden johtamisen
apuvialineena. Esihenkilot totesivat, ettd tiimin yhteiset pelisdannot rakentavat yhdenmukaista
kulttuuria ja auttavat tilanteissa, jossa on epdselvyyksia toimintatavoista tai tilanteissa, jossa
kdyttaytymiseen tai ajankdyttoon pitda puuttua. Esihenkilot kertoivat haastatteluissa esimerkking
kokouskaytantojen pelisdannot, joissa maaritelladn mm. saapumista kokouksiin ajoissa,
ennakkovalmentautumista ja osallistamista. Pelisdantoihin pitda palata uudestaan, jos yhteisesti

sovituista sdadannoista poiketaan tai tiimiin tulee uusia jasenia.

Haastattelujen ensimmaisessa vaiheessa selvitettiin, miten esihenkil6t maarittelevat kulttuurin
kehittamisen kasitteen, onko esihenkildilla selked kuva, miksi kulttuurin kehittdminen on tarkeés,
miten tavoitekulttuuri eroaa nykykulttuurista tai vastaako yrityksen maarittelema tavoitekulttuuri
esihenkiléon omaa nakemysta tiimin johtamisen kautta. Lisdksi arvioitiin kulttuurin merkitys

strategian toteutumisen ja arvojen nakdkulmasta.

Haastattelujen perusteella esihenkililla oli selkea ja yhtenevainen ndkemys kulttuurin
kehittamisen tarkoituksesta ja tarpeesta tutkittavassa yrityksessa. Jokainen haastateltava oli ollut
mukana kulttuurin nykytilan tutkimuksen lapikdynnissa ja he olivat tutustuneet nykykulttuurin

negatiivisiin piirteisiin. Heilld oli my6s selkea kasitys, miksi kulttuurin kehittaminen on tarpeellista
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ja mihin kehittamisella pyritdan. Uuden tavoitekulttuurin piirteet koettiin ymmarrettaviksi ja
helposti sisdistettavaksi osaksi arkijohtamista. Haastateltavien mielesta kulttuurin merkitysta ja
tavoitteita on kasitelty organisaatiossa riittavasti. Jokainen haastateltava tunnisti omassa
tiimissaan negatiivisen kulttuurin piirteita, joihin pitda puuttua ja saada muutosta. Keskimaarin
johdettavat ovat vastuuntuntoisia eika esihenkild joudu puuttumaan téihin, jotka ovat jaaneet
tekematta. Esihenkildilla, joilla on useampi eri tiimi johdettavanaan, tunnistivat tiimien valilla
eroavaisuutta mm. vuorovaikutuksessa ja aktiivisuudessa. Haastateltavilla oli myds selkead kasitys
siitd, mita rakentavan kulttuurin piirteita kasvattamalla saataisiin aikaiseksi ja miten ne piirteet
tukisivat strategian sisdistamista, muutoksien ymmartamista ja lapimenoa ja positiivisen kulttuurin

vaikutukset tyohyvinvointiin.

Arvojen merkitys ja ndkyminen tydyhteison kulttuurin kantavina voimina jakoi haastateltavien
ndakemyksid. Arvot ndkyvat yrityksen presentaatioissa ja sisdisessa viestinndssd, mutta niiden
kytkeytyminen kulttuuriin on jaanyt epdselvaksi. Arvoista luotettavuus ja aktiivisuus koettiin
yrityksen perustehtaviksi, joita ei tarvitse erikseen maaritelld ja niiden todentamiseen on
yrityksessa olemassa myds mittarit ja menetelmat, kuten asiakaskdayntien maara, uusien

tarjouksien maara, asiakaspalautteiden maara, tuotetyytyvaisyys.

"Kontaktointi asiakkaisiin on lisdantynyt eli on menty asiakkaisiin rohkeasti ja kdyty

keskusteluja enemman kuin ennen. Toki kontaktointiin on enemman patisteltukin.”

"Tarvitaan silmat ja korvat auki olemista ammattilaisuuden kasvattamisessa, nyt
ollaan enemman asiakkaiden kanssa kaveritasolla. Tarvitaan ymmarrysta, etta

edustetaan kaikissa asiakastilanteissa yritysta.”

Arvoista rohkeus ja edelldkavijyys voidaan maaritella kahdeksi eri kdsitteeksi ja vastaajat miettivat,
nakyyko rohkeus kulttuurissa esimerkiksi kykyna ilmasta omia ndakemyksidaan esihenkildlle tai
kollegalle ja tuoda esille uusia ideoita niin sisdisesti kuin asiakastydssa. Edellakavijyys nahtiin
toisaalta innokkuutena kehittdda omaa osaamistaan, mutta toisaalta yrityksen tapana uudistaa

toimintojaan ja lilkketomintaa.

”Rohkeutta on myds ottaa vastuu omasta oppimisesta ja tiedon etsimisesta.”
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”Rohkaisen tiimildisia aktiiviseen vuorovaikutukseen, kommunikoidaan ja otetaan

rohkeasti vaikeitakin asioita esille ja etsitdan ratkaisuja yhdessa.”

Haastattelun arvokeskustelun yhteenvetona voidaan todeta, ettd arvo rohkea edelldkavija tukee
kaikista parhaiten my0s tavoitekulttuurin piirteita ja siind on piirteitd, joilla kannustetaan
parempaan vuorovaikutukseen, vaikeiden asioiden kasittelyyn niin sisdisesti kuin
asiakasrajapinnassa. Esihenkildille on tarkeaa, etta koko tiimi ndkee muutokset mahdollisuutena
uuden oppimiseen ja yksilon itsensa kehittdmiseen, yhteinen ndakemys auttaa edistamaan
uudistumista. Arvojen ja tavoitekulttuurin piirteiden liittyminen toisiinsa nahtiin toisiaan tukeviksi
teemoiksi. Esihenkilot totesivat, etta vaikka arvot ovat pysyvia toimintaa ohjaavia tekijota, tulisi
niita kasittella entista useammin, jotta havainnoidaan onko toiminnassa tapahtunut sellaisia

muutoksia, ettd myos arvojen sisdistaimiseen tai muuttamiseen on tarvetta.

Organisaatiokontekstissa arvoilla on tarkea rooli identiteettimme rakennusaineina, mutta yhta

tarkea on kasityksemme siitd, missa olemme hyvia tai ylivertaisia, mita teemme paremmin kuin
muut ja missa olemme onnistuneet. Ehka turhankin usein kulttuurin kehittdmisen lahtokohtana
ovat pelkastdan yrityksen arvot, vaikka lahtékohtana tulisi arvojen lisaksi tai sijaan olla yrityksen

strategiset kyvykkyydet. (Kilpinen, 2022, s. 176)

6.4.2 Kulttuurin sisdistaminen

Kun kulttuurin merkityksesta ja tavoitteista aloitettiin organisaatiossa puhumaan, kasittelemaan ja
ohjaamaan esihenkil6ita, kulttuurin sisdistamisestd on tullut osa arkijohtamista. EsihenkilGitd on
valmennettu tavoitekulttuurin piirteiden ymmartamiseen ja heidan rooliinsa kulttuurin
rakentamisessa. Tyopajoissa kuten tahan tutkimukseen liittyvissa haastatteluissakin, koettiin
tarkedksi tunnistaa asioita, jotka vaikuttavat negatiivisesti kulttuurin kehittymiseen ja joihin
esihenkilon tehtavana on puuttua. Esihenkildiden esimerkkien ja keskustelujen perusteella vuosien
saatossa tulleet ns. vaarat toimintatavat, ilmentymat ja epakohdat tunnistettiin ja yhteinen
ndakemys oli, ettd naihin epakohtiin puuttuminen korjataan esihenkilotyolla. Tarkeimpind asioina
omassa roolissaan esihenkil6t nakivat aktiivisen puuttumisen negatiiviseen kayttaytymiseen ja

rohkeuden ottaa vaikeitakin asioita puheeksi.
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"Kulttuuriasiat ovat selkdytimessa ja nyt tunnistaa selkeasti, jos jokin tilanne tai
henkilo kayttaytyy kulttuurin vastaisesti, silloin soi sisdinen kulttuurikello, etta tdhan

asiaan pitaa puuttua.”

"Kiinnitan nyt enemman huomiota seka oman yrityksen kulttuuriin ettd muiden
organisaatioiden. Huomaan, etta jollei tavoitekulttuurin piirteita pida tietoisesti
mielessd, ne unohtuu ja lipsuu helposti vanhan kulttuurin toimintatapoihin. On
tarkeda, etta tiedostan esihenkilona, etta pienillad asioilla on suuri merkitys,
esimerkiksi itse kylvan pienia positiivisia kdytanteita tiimildisille ja olen huomannut,

ettd tiimin jasenet kopioivat jo samoja malleja.”

"Tunnistan, ettd olen harkitsevaisempi asioiden esille tuonnissa. Mietin itse
tarkemmin oman toimintani ja sanomiseni tarkoitusta eli muotoilen harkiten asioita
tarkemmin etukateen. Toisaalta on tilanteita, jossa nopea reagointi on spontaania,

eikd kovin johdonmukaista.”

”"Oma palo ja innostus tyokulttuurin kehittamiseen on tarkea lahtékohta
kulttuuritavoitteiden toteuttamiseen. Ajattelen kokonaisvaltaisemmin ja pyrin
katsomaan asioita laaja-alaisesti. Piddan ndiden asioiden miettimisesta. Pyrin
kehittamaan kannustamista ja palautteen antoa ja olen sitd lisdnnytkin. Omassa
tiimissa on hyva tekemisen meininki ja kannustus myds taman alueen

kehittamiseen.”

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd esihenkilon omalla kiinnostuksella kulttuurin

kehittamiseen on iso vaikutus. Jos esihenkil6 tiedostaa kulttuurin kehittamisen tarpeen,

vaikutukset ja oman roolinsa, ldhtokohta kehittymiselle koko tiimitasolla on merkittava.

Kulttuurista innostunut esihenkild on myos kiinnostunut kehittamaan kokonaisvaltaisesti omaa

johtamistaan ja osaamistaan. Han innostaa myds omaa tiimidan jatkuvaan oppimiseen ja

muutoksien edellyttamiin valmiuksien kehittamiseen. Esihenkilot kokevat onnistumista, kun

pystyvat ohjaamaan omaa toimintaansa ja saada muutosta aikaiseksi johdettavissaan.

Esihenkilot tunnistivat, ettd asiat eivat muutu itsekseen, vaan esihenkilon rooli ja esimerkkina
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toimiminen ovat tarkeita. Kulttuurin muuttamisen hitaus vaatii johtamiselta karsivallisyytta,

tavoitteiden toistamista ja tiimin osallistamista.

"Tavoitekulttuurin piirteiden takana seison ja haluan itse edistada niita.”

”"Oman roolin tunnistaminen on tarkeaa ja sita kautta tiedostaa, ettd voin omalla

esimerkilla vaikuttaa paljon ja ohjata kulttuuria oikeaan suuntaan.”

6.4.3 Muutoksen lapivienti kohti tavoitekulttuuria

Hyvalta esihenkildlta vaaditaan paljon enemman ja monipuolisempia taitoja kuin ennen.
Esimiehelta edellytetdan hyvaa ihmistuntemusta ja harjaantunutta pelisiimaa toimia erilaisten
persoonien kanssa. Vaikka ihmisia kuinka oppisi lukemaan ja tuntemaan, niissa piilee aina tiettya
ennakoimattomuutta ja mahdollisuus totutusta merkittavasti poikkeavaan kaytokseen. Kerran
hyvaksi havaittu temppu ei valttamatta toimikaan enaa seuraavalla kerralla. Valilla ihmisten
toiminnassa ei tunnu olevan jdrjen hiventa ja toisinaan ne ovat dlyn jattildisia. Joskus ne ovat
onnensa kukkuloilla ja virtaa taynna, joskus taas niita ei saa evaansa ravayttamaan, vaikka
kieputtaisi jattildisia rekilla. Alaiset myds hyvin herkasti havaitsevat, jos joku on esimiehen suosikki
tai jos jonkun sdantojen vastaista toimintaa tai alisuoriutumista katsotaan lapi sormien. (Rotkin,

2015, s. 73)

Arjessa jokaiselle esihenkil6lle tulee tilanteita, jossa tavoitekulttuurin vastainen toimintatapa ja
negatiivisen kulttuurin piirteet nostavat paatdan ja naissa tilanteissa esihenkilén on tarkeaa
tunnistaa, mitka asiat vaikuttavat ilmi6on. Haastateltavista useimmat tunnistivat negatiivisen
kulttuurin piirteitd omissa tiimeissdan ja useampi tunnisti vield taustatekijat, joista nama piirteet
johtuvat. Tiimien tapaan suhtautua asioihin, kykyyn kdyda avointa keskustelua, aktiivisuuteen ja
vhteistyokykyyn, esihenkilot 16ysivat syiksi mm. tiimin jasenten pitkat tyosuhteet samalla
tyonantajalla ja historian kautta syntyneet vakiintuneet kaytannoét. Tiimeissa, joissa kulttuurin
vastaiseen toimintaan ei ole puututtu, on vaaristyneesta toimintamallista tullut vakiintunut
kdytanto, jota tiimin sisdlla ei osata kritisoida tai ndahda tarvetta muutokselle. Kun tiimissa ei ole
vaihtuvuutta ja tiimin jasenet ovat tehneet pitkdan yhdessa tyota, tiimiin muodostuu oman

alakulttuuri, tapa toimia ja vuorovaikutustapa. Tiimin toimintatavasta tulee normi ja arjessa
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jasenet eivat endad huomaa kulttuurin negatiivisia piirteita ja/tai pitavat niitd normaalina
kayttaytymisenad. Nadissa tilanteissa esihenkil6lla pitaa olla rohkeutta ravisuttaa tiimin dynamiikkaa
ja luoda innostava, mutta myds turvallinen ilmapiiri kulttuurin ohjaamiselle oikeaan suuntaan.
Kulttuurin muutos, joka johtaa pitkalle historiaan ja joka on ollut vakiintunut toimintamalli, on

haastava muutostilanne ja vaatii esihenkil6lta maaratietoista muutosjohtamista.

Tutkittavassa yrityksessa muutostilanteissa on kaytetty esihenkilon tukena muutosagentteja, jotka
tukevat muutosprosessia ja ovat vertaistuki tiimissa. Muutosagenttien tehtavana on viestia
muutokseen liittyvda sanomaa edustamalleen organisaation osalle raataloityna: mita juuri heidan
omissa joukoissaan halutaan muutoksesta tietda ja miten viesti tulisi kertoa, jotta sen vaikutus olisi
mahdollisimman osuva. Muutosagenttien rooli on koettu positiiviseksi esimerkiksi siksi, etta
agentit ovat tiimin jasenia ja puhuvat asioista tiimin omalla kielella eika kulttuurin muutos ole vain
esihenkil6lta johdettaville suuntautuvaa. Muutosagentit voivat esimerkiksi kerdata avoimemmin
tiimilta ajatuksia ja ideoita, joita suoraan esihenkildlle ei annettaisi. Muutosagenttien avulla myds
sitoutetaan tiimildisia tehokkaammin vuorovaikutukseen kuin suoran johtamissuhteen kautta.
Muutosagenttien valinnassa tarkeda on valita henkilot, jotka ovat sitoutuneita ja kiinnostuneita
muutokseen. He sisdistdvat oman roolinsa, sen tavoitteet ja toimintatavat. Muutosagentit eivat
kuitenkaan saa ylittda esihenkilon roolia ja vastuuta eli muutos tehdaan yhdessa, mutta

ohjausvastuu on aina esihenkil6lla.

"Kun saa jonkun porukasta innostumaan kulttuurin muutoksesta, hanen
innokkuuttaan taytyy palkita ja ottaa hdnen toimintansa esille hyvana esimerkkina.

Innokkaimmat kannattaa aina valjastaa muutoksen puolestapuhujiksi.”

Esimiehen rooli vaatii suurta epaitsekkyyttd. Se edellyttdda myos darimmaista vilpittomyytta. Nama
ominaisuudet korostuvat, kun kyseessa on suorituksen johtaminen ja palautteenanto. Esimiestyon
keskidssa on tarve saada muut onnistumaan ja menestymaan. Yksi esihenkilon menestyksen
mittareista on se, miten hdanen alaisensa menestyvat. Jos esihenkil6 nakee alaisensa
lahtokohtaisesti uhkana tai joukkona surullisia tolloja, joita pitda paimentaa, han on vaarassa

roolissa. (Rotkin, 2015, s. 99)
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Yhteiset pelisddnnot ohjaavat arjen toimintaa, mutta esihenkil6ille tulee usein tilanteita, jossa
johdettavat toimivat pelisadntéjen ja ohjeiden vastaisesti. Olivat rikkomisen syyt mitka tahansa,
esihenkilén on reagoitava tapahtuneeseen hyvin nopeasti. Joskus tilanteen korjaamiseksi riittaa
pelisdantojen kertaaminen yksilolle tai koko tiimille, ja joskus koko esikunnan pitda kaynnistaa
pidempiaikainen ryhtiliike organisaatiossa vallitsevan kulttuurin tervehdyttamiseksi. Lisaksi on
yksildongelmia, joissa esimiehen pitda ottaa kayttoon jareammat tyonjohdolliset tyokalut. Téama
esihenkilon rooliin kuuluva tehtadva ei ole miellyttava, mutta se on erittdin tarkea, jotta tyoyhteiso

ei "sorru” eli ajaudu pois reitiltdan.(Jarvinen, 2014, s. 56)

”Vaikeita asioita ja yhteisia pelisdadntoja taytyy jaksaa kdyda useamman kerran lapi ja
varmistaa kaikkien ymmartaminen, esimerkiksi tavoitteiden osalta taytyy toistaa
niiden merkitys ja pilkkoa niita konkreettisempaan muotoon. Toinen esimerkki
toistettavista asioista on yhteinen vastuu eli kaikilla on rooli ja vastuu toimenpiteista

ja tavoitteista.”

"Tiimissani nakyy vanha kulttuuri pitkien tydsuhteiden takia, kaipaan uusia ihmisia
tiimiini, jotka ravistelisivat tatd vanhaa kulttuuria ja toisivat rohkeasti freesia

ilmapiiria tiimiin.”

"Ristiriita-tilanteet vaativat aina erilaista johtamistapaa. Silloin pitda olla puolueeton,
pyrkia katsomaan asiaa rationaalisesti, ei saa menna tunnekuohuun mukaan, mutta
kuitenkin sailyttdaa inhimillinen ote. Esihenkion ylitse ei saa antaa kavelld, oma

johtajuus pit3a sailyttas.”

Kun tiimissa tehddan toita hyvin erilaisten ihmisten kanssa, henkilokemiat ja esimerkiksi

temperamenttierot korostuvat.

”Henkilokemiat ovat erilaisia ja heikkoa yhteistydkykya nakyy tiimissani. My6s vahvat

persoonat dominoivat tiimikokouksissa.”

Negativiisen kulttuurin piirteista keskeisin huomio haastatteluissa oli tiimin jasenten valttelevyys.

Esihenkilot totesivat, ettd syitd valttelevyyteen on hankala todeta. Kyseessé voi olla yksittdisen
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henkilon arkuus esittdd omia mielipiteitdan, toisen henkilon dominoiva kaytos tai kielteinen

kommentointi, huonot entiset kokemukset tai ylipdataan valinpitamattomyys.

"Koen, etta tiimini kulttuuri on talla hetkella kohtelias, estynyt, kehittyva,
vastaanottavainen. Tiimissani ei haluta olla ilkeitd toisia kohtaan, joten kohtaamme
toisemme sivistyneen kohteliaasti. Toisaalta tama vaikuttaa siihen, etta ei uskalleta
tuoda rohkeita ajatuksia esiin tai esittda rakentavaa kritiikkia. Kohteliaan ja
vetaytyvan kadyttaytymisen valinen ero on hiuksenhieno. Esihenkilona nden kuitenkin,
ettd tiimini on vastaanottavainen uusille ajatuksille eivatka lahtokohtaisesti vastusta

niita.”

"”Johtamani tiimit ovat hyvin erilaisia ja niitad pitda johtaakin eri lailla. Yhdessa tiimissa
vallitsee kulttuuri, jossa vanhat toimintatavat ja negatiiviset kokemukset otetaan yha
uudelleen esille. Esihenkilona koen, ettda nama asiat on jo moneen kertaan kasitelty
ja niista pitaa osata irrottautua. Vaikeaa on puuttua asioihin, jotka on tapahtunut

paljon ennen omaa rooliani taman tiimin esihenkilona.”

Esihenkilon rooli on innostaa ja kannustaa ja haastateltavat totesivat, etta tiimeissd, jossa
esihenkild yhdessa muiden tiimin jasenten kanssa luovat yhdessa positiivisen ilmapiirin, myos

epavarmat henkilot saadaan mukaan uuden kehittamiseen ja ratkomaan yhdessa tiimin ongelmia.

Terveen kulttuurin ominaispiirre on luottamus, jonka rakentajana esihenkildlla on tarkea rooli.
Luottamuksen tunne tyoyhteisdssa mahdollistaa psykologisesti turvallisen ympariston, jossa
avoimuus ja tuloksellinen yhteisty6 saavat kukoistaa. Ihmisten valinen luottamus vahvistuu
yhteisten kokemusten ja vuorovaikutuksen kautta. Usein luottamuksen ajatellaan syntyvan siitg,
ettd toinen pitda lupauksensa. Taman lisdksi luottamuksen syventymiseen tarvitaan kuitenkin
haavoittuvaisuuden osoittamista. Haavoittuvaisuudella viitataan sosiaaliseen riskinottoon, jossa
heikkouksia ei pyrita piilottelemaan. Erityisesti johtavassa asemassa olevan haavoittuvuuden
osoittaminen vaikuttaa ryhman ilmapiiriin ja kannustaa ihmisia kohtaamaan toisiaan avoimesti.

(Kulmala & Rosvall, 2022, s. 241)

” Esihenkildna koen, ettd minuun luotetaan ja minulle voi avoimesti puhua. Itse pyrin

luomaan koko tiimille luottamuksen ilmapiiria esimerkiksi silla, ettd kannustan
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puhumaan tiimikokouksissa ja one-to-one-keskusteluissa avoimesti myds hankalista

asioista.”

”Luottamus pitda ansaita. Esimerkiksi ei saa puhua toisen tiimildisen asioista muille.
Taytyy itsekin uskaltaa luottaa omaan tiimiin ja kannustaa heita itse ratkomaan
asioita. Esihenkil® ei voi olla kaikkien ongelmien ratkaisija eli on huolehdittava myos

omista rajoista.”

Johtamisty6ssa avoin vuorovaikutus tarkoittaa sitd, etta esimies pyrkii aina kertomaan asiat niille,
joita ne koskevat. Lahtokohtana toimii ihmisen itsemaaraamispyrkimyksen kunnioittaminen, mika
merkitsee sitd, etta tyontekijat haluavat kuulla henkilékohtaisesti ja totuudenmukaisesti, mita
heidan toiminnastaan ajatellaan tyopaikalla. Tama johtuu siitd, ettd paljolti palautteen avulla
ihminen voi saada tiedon oman toimintansa vaikutuksista ja muuttaa kayttaytymistaan. Jos
tyopanokseen ollaan tyytyvaisia, se kerrotaan, samoin kuin jos siihen ollaan tyytymattomia.

(Jarvinen, 2014, s. 56)

” Nden oman roolini tosi tarkedana. Mina olen se, jonka pitda puuttua asioihin, olla tuki
ja turva muutostilanteissa. Nayttaa omalla esimerkilld miten toimitaan ja olen myos
tarkedssa roolissa viestimassa operatiivisen tason ajatukset ja palautteet ylemmalle

johdolle.”

”Olen ottanut kulttuurin kehittdmisessa vahvan rooli, haluan olla innostava, kannustava
ja helposti ldhestyttava. Tama on jo tuottanut tulosta eli koen, etta tiimin
itseohjautuvuus ja ongelmanratkaisukyky on parantunut ja tiimi suhtautuu muutoksiin

positiivisemmin kuin ennen.”

"Huomaan, ettd ihmisilld on iso tarve tulla johdetuksi, kuulluiksi ja he haluavat
palautetta ja arvostusta. Minulta odotetaan kiinnostusta, osallistumista ja avoimen ja
tasa-arvoisen keskustelevan ilmapiirin luontia. Esihenkilona en voi véltelld negatiivisien

asioiden kasittelya, ne on asioita, jotka on vain hoidettava.”

Kaikilla tyoyhteison jasenilla on rooli ja vaikuttamismahdollisuus organisaation kulttuuriin ja

ilmapiiriin. Esihenkil® voi vahvistaa ja johtaa myodnteista tunneilmapiiria tiimissaan pelisaantdjen
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avulla. Tiimin omien, yhdessa sovittujen pelisdantojen tulee sisiltaa toimintakuvaukset epakohtiin
puuttumisesta, palautteen antamisesta seka tavasta kohdata ja kasitella vastoinkdaymisia. Tiimin
pelisddnnot itsessaan ennaltaehkadisevat haastavia tilanteita ja tunneilmapiirin kiristymista tiimin
sisalla. Haasteita kohdattaessa esihenkilon ja tiimildisten tulee noudattaa sovittua kaytantos, jotta
huomio ei siirry ongelman ratkaisemisesta esimerkiksi syyllisten etsimiseen. Lisdksi pelisadntdihin
kirjataan tiimin myonteistd kayttaytymista tukevia yhdessa sovittuja toimintatapoja esimerkiksi
onnistumisten esiin tuomisesta, arvostuksen osoittamisesta ja hauskanpidosta. Esihenkilon
vastuulla on varmistaa, etta pelisdannoét luodaan yhdessa ja etta koko tiimi sitoutuu niihin.

Esihenkilon tulee itse johtaa esimerkilla pelisaantoja noudattaen. (Kurttila ym., 2010, ss. 94-95)

Esimiehen on syytd huolestua myds silloin, jos tyopaikan tunnelma vaihtuu kielteiseksi ja huumori
muuttuu toisten virheille tai persoonallisuuden piirteille naureskeluksi. Tyoyhteison jasenten
henkilokohtaisten asioiden pohtiminen ja sisdisten asioiden paivittely heikentavat vahitellen
ilmapiiria: tyontekijoiden keskindiset suhteet kiristyvat ja tyonilo sekd tydomotivaatio heikkenevit.
Tyontekoon liittyvat rajat hamartyvat, minka seurauksena valinpitamattomyys lisdantyy. Tilanne

voi johtaa hyvinkin lapsenomaiseen ja moraalittomaan kayttaytymiseen. (Jarvinen, 2014, s. 38)

6.4.4 Johtamistaitojen kehittaminen

Esihenkildiden on térkeaa tunnistaa ne johtamisen osa-alueet, jossa he tarvitsevat kehittymista.
Tunnistamisen tukena organisaatioissa kaytetaan erilaisia esihenkild- ja johtamiskyselyita, jotka
mittaavat esihenkildn ominaisuuksia ja johtamismalleja. Johtamiskyselyt ovat hyva ja formaali tapa
saada tietoa johtamisen kehittymisesta, mutta tarkedaa on myds saada johdettaviltaan suoraa
palautetta esihenkilotydsta. Johtamiskyselyt pitdisi toteuttaa niin, etta niiden tulosten pohjalta
esihenkilo saisi konkreettiset johtamisen kehittdamisalueet ja organisaatio tukisi johtamisen

kehittamista.

Organisaatiossa, jossa tiedostetaan kasvava epavarmuus, reagointitarve tuleviin muutoksiin ja
osaamisen jatkuva kehittamistarve, tulee organisaaton kulttuuri ja toimintatavat tukea jatkuvaa
oppimista. Osaamisen jatkuva kehittaminen edellyttda kannustavaa ja oppimiseen innostavaa
johtamista. (Otala, 2018, s. 20.) Vaikka tyontekija on itse ensisijaisesti vastuussa omasta

oppimisestaan, voidaan esihenkilé ndahda organisaatiossa oppimisen edistdjana. Oppimisen
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edistdjan tehtavana on luoda suotuisa ymparisto ja ilmapiiri oppimiselle sekd mahdollistaa
oppimisen kokemuksia. Esihenkil6lta tarvitaan tukea, ideoiden palloittelua, ohjeistusta ja
opastusta oikeiden tietolahteiden aarelle. Toisinaan mahdollistaminen saattaa tarkoittaa myos

pysymista poissa oppimisen tieltd. (Kupias & Peltola, 2019, s. 90.)

Vaikka esihenkil6lla on merkittdava rooli uuden oppimisen kannustajana, tulee hanen huolehtia
myo6s omasta oppimisestaan. Esihenkilén omat nakemykset oppimisesta ohjaavat esihenkilon
tapaa johtaa osaamisen kehittamistda omassa tiimissaan. Taman vuoksi ylimman johdon tulisi
asettaa odotuksia esihenkildiden omalle kehittymiselle ja sille, miten he tukevat tiimildistensa
oppimista. Esihenkildiden suhtautuminen osaamisen kehittamiseen seka johtajina etta oppimisen
edistdjina viestii koko organisaatiolle oppimisen toivotusta suunnasta ja sen merkityksellisyydesta.
(Kupias & Peltola, 2019, ss. 93-94.) Kulttuurin kehittamisessa on kyse uuden oppimisesta ja

vanhoista toimintatavoista ja kdytanteista luopumisesta.

Motivoiva esihenkil® auttaa alaisiaan saavuttamaan tdyden potentiaalin ja jopa ylittamaan sen.
Esihenkilon haasteena on tunnistaa jokaisen yksilon tarpeet ja motiivit ja ruokkia niita oikealla
tavalla ja siksi on tarkeaa muistaa, ettd motivointi ei ole kertaluonteista eika kauaskantoisia
tuloksia saavuteta nopeasti, vaan motivointia tulee olla jatkuvasti myds kannustamisen, toiminnan

ja palautteen annon valilla. (Huhtala, 2015, s. 213)

Haastatteluissa tuli esille, etta esihenkilon omalla motivaatiolla on suora yhteys haluun motivoida
johdettavia. Aito innostus ja motivaatio tarttuu tiimin jaseniin ja aitoudella saa helpommin muut
mukaan. Esihenkilot ymmarsivat oman roolinsa tarkeyden tiimin ja yksilon motivaation luonnissa
ja he mainitsivat kiinnittavansa enemman huomiota positiivisen palautteen antamiseen. Kuten ylla
Huhtala toteaa, innostaminen ei ole kertaluonteista, esihenkil6t kertoivat, etta asioita joutuu
"lammittelemaan” useita kertoja ennen kuin innostus ja motivaatio syntyy. Haastatteluissa
kerrottiin my0s, etta asioiden perusteet, faktat ja tavoitteet pitda olla selkeat, jotta kaikilla on

sama kasitys ja ymmarrys mita halutaan saada aikaiseksi ja motivaatio voi syntya.



52

6.4.5 Kulttuurin johtaminen osana kestavaa kehitysta

Organisaatiokulttuurin kehittamiselld on yhteys kestavaan kehitykseen ja se on osa sosiaalista
kestavyytta ja vastuullisuutta. Yritysten tulee osoittaa vastuullisuutta myos henkildston
kehittamisen ja hyvinvoinnin ndkdkulmasta. Toimintakulttuuria kehittamalla, henkiloston
motivointi, sitoutuminen kasvavat ja sitoutumalla vastuullisuuteen saadaan aikaan parempaa
tyohyvinvointia ja vahemman sairaspoissaoloja. Organisaatioiden tehtdvana on kannustaa
henkildstda vastuulliseen toimintaan ja sitoutumaan yrityksen vastuullisuuteen ja kestavan

kehityksen periaatteisiin.

Aaltonen (2022) kertoo, etta kestadvalla kehitykselld on ekologinen, taloudellinen, sosiaalinen ja
nyttemmin usein myos kulttuurinen ulottuvuus. Sosiaalisella kestavyydellad on yhteys kestavyyden
muihin osatekijoihin. Tavoitteet ekologisen jalanjaljen pienentdmisesta ja aineettomaan
kulutukseen perustuvien eldamantapojen edistamisesta ovat siten entista tarkeampia sosiaalisen
kestavyyden tekijoita. Taloudellinen kestdvyys on tasapainoista kasvua, jolla estetaan
velkaantuminen ja varantojen havittaminen. Sosiaalinen kestavyys lahtee ihmisarvosta, jonka
toteutuminen edellyttda yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa yhteiskunnan jasenten valilld. Sosiaalinen
kestavyys tarkoittaa yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon lisdksi oikeudenmukaisuutta.

Oikeudenmukaisuus tarkoittaa ihmisten kohtelemista eettisesti ja juridisesti oikein.

Johtamisndkokulmasta voidaan puhua kestavasta johtajuudesta. Kestava johtaminen on
laadullisesti hyvaa johtamista, joka tukee ja vahvistaa organisaation toiminnan strategisia
tavoitteita eli varmistaa sen, ettd organisaatio onnistuu siind tehtavassa, jota varten se on
olemassa. Yksinkertaisuudessaan kestdva tarkoittaa johdonmukaista, lapinakyvaa ja vastuullista
tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien hyvinvoinnin, sitoutumisen ja suorituskyvyn turvaamista.
Se tuottaa kannustavan tydilmapiirin ja hyvan tydmotivaation, kannattavan ja vastuullisen
liilketoiminnan ja sitd kautta sateilee myonteisina vaikutuksina yhteiskuntaan ja vahvistaa
yhteiskuntamme kestavyytta. Kestavassa johtamisessa korostuu myos yrityksen liiketoiminnan
synnyttamien myonteisten yhteiskunnallisten vaikutusten merkitys, olivatpa ne sitten sosiaalisia
tai ekologisia, yrityksen toimialan mukaan.

Johtaminen on kestavaa, kun se huomioi yrityksen kaikki vaikutukset yhteiskuntaan ja kun ihmisia

ja tyota johdetaan siten, ettd toiminnan haittavaikutuksia vahennetdaan mahdollisimman paljon tai
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ne poistetaan kokonaan. Kestdva johtajuuden filosofian mukaan toimivat organisaatiot pyrkivat
my0s kasvattamaan myonteisia vaikutuksia ja hyddyntamaan osaamistaan yhteiskunnan
kestavyytta tukevalla tavalla. Tasta on kiteytetty jo aiemmin esitetty maaritelmamme kestavasta
johtajuudesta:

Kestdva johtajuus on ihmisten ja asiakokonaisuuksien hallintaa, jossa organisaatiota johdetaan
maaratietoisesti ja tavoitteellisesti siten, etta se toimii tehtdvansa tayttden vastuullisesti ja edistda
mahdollisuuksien mukaan ihmisten ja luonnon hyvinvointia tuottaen nain lisdarvoa seka

omistajilleen ettd yhteiskuntaan. (Barlund & Perko, 2013, s. 101)

7 Pohdinta

Rakentavan organisaatiokulttuurin kehittaminen Iahtee liikkeelle nykytilan maarityksesta.
Kehittamisen |lahtokohtana ei voi olla pelkka tahtotila, vaan taytyy tunnistaa kulttuuriin vaikuttavat
asiat ja ymparisto, jotta kulttuurin kehittamiselle osataan asettaa oikea suunta. Kulttuurin
kehittaminen edellyttda nykykulttuurin haasteiden tunnistamista koko organisaation tasolla ja sen
vaikutukset yrityksen koko toimintaan, henkil6stoon ja sidosryhmiin. Kulttuurin tavoitetilan
asettaa yrityksen johto, mutta kehittdminen ei edisty valuttamalla tavoitteet ylhdalta alas, vaan
kulttuurin muutos edellyttaa sitouttamista ja osallistamista koko organisaation tasolla. Jokaisen
prosessin, toimintamallin, palkitsemisen, ym., tulee muotoutua kulttuurisista lahtokohdista kasin.
(Luukka, 2019, s. 87) Tydyhteison jokaisella jasenellad on rooli vaikuttaa tiedostaen tai
tiedostamattaan tavoiteltavan kulttuurin edistymiseen. Kulttuuri edistyy ja kasvaa johdon ja
esihenkildiden maaratietoisella tyolld, sitoumuksella, johtamisella ja seurannalla. Kulttuurin pitda

nakya arjessa, osana operatiivista johtamista.

Kulttuuriin kehittdminen on muutos, joka vaatii myds muutosjohtamista. Kuten kulttuurin
kehittamisen prosessi, myds muutosprosessi ldahtee nykytilan analysoinnista ja etenee tavoitetilan
maarityksen kautta haluttuun lopputulemaan. Muutosprosessi edellyttda suunnitelmallista
etenemistd, seurantaa, osallistamista ja vastuuttamista. Koska useat organisaatiot ovat
muutoskylldisid, muutoksen lapivienti edellyttdaa systematiikkaa ja realistista nakemysta
muutoksen tavoitteista, ldpiviennin aikataulusta ja resursseista. Kulttuurin muutos on hidas

prosessi, jonka tulokset ovat vaikeasti mitattavia ja kuvattavia ja myds arjessa muuttuvia.
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Muutoksen lapivienti ei onnistu yksin eika vain yksipuolisella viestinnallg, vaan siihen tarvitaan

madratietoista ja pitkdjanteista johtamisotetta.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin seitseman esihenkilén haastattelujen avulla.
Tutkittavassa yrityksessa esihenkildiden rooli tunnistettiin merkittavaksi kulttuuri kehittamisessa.
Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen innokkaasti ja kertoivat avoimesti omia kokemuksiaan
oman tiiminsa johtamisesta kulttuurin kehittdmisen kannalta. Haastatteluissa ilmeni
yhtalaisyyksia, joita kaikki haastateltavat ovat kohdanneet tiiminsa ja yksildiden johtamisessa.
Erityisesti muutostilanteet tuovat haasteita maaratietoisen johtamisen edistymiseen.
Haastattelujen kautta I6ytyi lisaksi yksittdisia toisistaan poikkeavia nakemyksia, toimintamalleja,
jotka toivat tutkimukseen uusia nakokulmia. Taman lisaksi haastateltavat nostivat kuitenkin esiin
my0s toisistaan poikkeavia nakemyksia ja kokemuksia, jotka rikastivat ja laajensivat

kokonaisaineiston nakokulmia.

Tutkittavat esihenkilot pitivat tarkeana, etta kulttuurin muutoksesta voi keskustella avoimesti, eika
sitd seurattaisi vain vuosittaisella kyselylla, joka strukturoituna menetelmana antaa suppean kuvan
koko ilmiosta. Haastateltavat antoivat myos luvan jakaa omia hyvia kaytantéjaan esimerkking
muille esihenkildille. Naita hyvia esimerkkeja hyddynnetadn mm. esihenkilovalmennuksessa.
Haastateltavien mielesta on tarkeaa, etta tavoitekulttuurin merkitysta ja sen piirteita pidetaan ylla
koko organisaatio tasoilla, jotta se juurtuu paivittaiseen johtamiseen ja esihenkil6t pystyvat yha
paremmin tunnistamaan negatiivisen kulttuurin piirteet ja puuttumaan niihin. Haastateltavat
tunnistivat hyvin rakentavan kulttuurin tuomia hyotyja tiimin ilmapiirin, tydhyvinvoinnin ja
vuorovaikutuksen suhteen. Kaikki haastateltavat ymmarsivat oman roolinsa tarkeyden kulttuurin
kehittamisessa ja tiimin yhteisten toimintatapojen luonnissa. Moni haastateltava kertoi oman
ajattelutapansa edistyneen huomattavasti kulttuuriprojektin edistyessa ja haastavia tilanteita
mietitddn usein kulttuurin ndkokulmasta. Koska kulttuurin kehittdminen ylipaataan koetaan
organisaatiossa myonteisena ja sen vaikutukset tiedostetaan, kehittdmiselle on jatkossakin
suotuisat lahtokohdat. Yksi haastatelluista sanoi, ettd mita aktiivisemmin kulttuurista puhutaan ja
viestitdan, sen tarkedammaksi asia nousee eli kulttuurin vaikutuksista pitaa viestia

johdonmukaisesti, mutta myods aktiivisesti.
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Haastattelujen tuloksena pystyttiin muodostamaan selkeita nakemyksia arjen kulttuurin
johtamisen haasteista ja mahdollisuuksista. Laajempi vastaajajoukko olisi voinut tuoda lisaa eridvia
nakokulmia, mutta voidaan todeta, ettd haasteltava ryhma edusti monipuolisesti eri kokemuksen
ja eri tiimikokojen esihenkil6ita. Johto jatettiin haastattelematta, koska tutkimuksessa haluttiin
selvittda arjen operatiivista johtamista kulttuurin kehittamisessa. Tutkimuksessa ei ilmennyt

merkittavia eroavaisuuksia esihenkilon oman johtamiskokemuksen tai tiimin koon valill3.

Jatkotutkimuksena yrityksessa mitataan tavoitekulttuurin etenemista koko henkiléston parissa
kerran vuodessa toteutettavalla OCl-mittauksella. Mittaus antaa tietoa siitd, onko kehittdminen
edennyt haluttuun suuntaan eri henkildstéryhmissa, esihenkildrooleissa ja koko organisaation
tasolla. Mittauksen tulosten perusteella voidaan asettaa uusia kehittamistoimenpiteita ja
tavoitteita. Kvantitatiivisen OCI-kyselyn lisdksi tutkija ehdottaa, etta organisaatiossa hyddynnetdan
myo6s muita tutkimusmenetelmia, kuten haastattelututkimusta. Haastattelututkimus antaa
laajemman ja moniuloitteisemman kuvan kulttuurin tilasta ja johtamisesta. Haastattelujen avulla

saadaan hiljaista tietoa, jotka kuvaavat ilmion konkreettisia tilanteita ja toimintatapoja.

Tulevaisuudessa olisi myos mielenkiintoista peilata kulttuurin kehityskaarta yrityksen muihin
suoritusmittareihin ja niiden kehittymiseen. Esimerkiksi kulttuurin vaikutusta tyéhyvinvointiin ja
osaamisen kehittymiseen voidaan verrata naiden osa-alueiden tutkimustuloksia
ristiinvertailemalla. Tata tutkimalla saadaan korrelaatiot eri tutkimusten valilla ja voidaan
analysoida tarkemmin, miten kulttuuri vaikuttaa mm. suorituskyvyn, tyoviihtyvyyden ja osaamisen
kehittymiseen. Tutkimuksen tulosten mukaan myds kulttuurin ilmentymia ja sen tarvetta sen

kehittamiseen kannattaa pohtia strategian muuttuessa ja yrityksen arvoja uudistettaessa.
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Liite 1. Haastattelulomake

Alla olevien kysymysten lisdksi esitettiin myos jatkokysymyksia haastateltavien vastausten

perusteella.

Nykykulttuuri — tavoitekulttuuri strategiandkékulmasta

1. Mita kulttuurin kehittdminen mielestasi tarkoittaa?

2. Miten kuvailisit maariteltya tavoitekulttuuria?

3. Poikkeaako nykytilanne oman kasityksesi mukaan tavoitekulttuurista?

4. Miten naet arvojen (luotettava ammattilainen, rohkea edelldkavija, aktiivinen
kumppani) toteutumisen kulttuurissa? Ohjaavatko arvot kulttuuria tavoiteltuun
suuntaan?

5. Miten kulttuuritavoitteet ohjaavat sinua paivittdisessa tyossasi?

6. Strategian kolme pdatavoitetta ovat kasvu ja kannattavuus, kumppanuus ja innostava
tydyhteiso. Miten kulttuurin kehittdmiselld voi tukea strategisten tavoitteiden
toteutumista?

Oman tiimin toiminta johtamisndkokulmasta

7. Miten kuvailisit oman tiimisi kulttuuria talla hetkella?

8. Mitka asiat vaikuttavat siihen, ettd ndet oman tiimisi kulttuurin kuvaamallasi tavalla?

9. Suhtautuuko oma tiimisi mydnteisesti kulttuurin kehittamiseen?

10. Ymmarretaanko tiimissasi kulttuurin vaikutukset mm. tyéhyvinvointiin?

Kulttuurin kehittdminen muutosndkékulmasta

13. Miten arvioit oma roolisi kulttuurin kehittamisessa?

14. Mitd osa-alueita tunnistat, joita pitaa kehittda omassa tiimissasi?

15. Anna esimerkki, miten

- positiivinen kulttuuri ilmentyy tiimissasi

- negatiivinen kulttuuri ilmentyy tiimissasi
16.Mitd odotuksia tiimillasi on kulttuurin kehittamiseen?
17. Tiedatko, mita he odottavat sinulta esihenkilona?

18. Mita tukea tarvitset oman tiimisi kulttuurin kehittamiseen
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Liite 2. Aineistonhallintasuunnitelma

Tama aineistonhallintasuunnitelma on laadittu Himeen ammattikorkeakoulun

opinndytetyboppaan ohjeiden mukaisesti (Himeen ammattikorkeakoulu, 20203, ss. 7-14).

1. Tutkimusaineiston tallennus ja sailytys

Tutkimuksessa noudatetaan haastattelujen osalta tarkkaa huolellisuutta, hyvaa tieteellista
kdytantoad ja opinndytetyon eettistd ohjeistusta. Haastattelutietojen kerddmisessa noudatetaan
HAMK:n ohjeita seka lakeja ja asetuksia. Téahdn opinnaytetyohon liittyvan haastatteluaineiston
tutkija sailyttaa yhden (1) vuoden opinndytetyon hyvaksymisen jalkeen omalla tietokoneella seka
ulkoisella kovalevylla. Tutkija huolehtii aineiston varmuuskopioinnista. Suostumukset
tutkimukseen osallistumisesta tutkijan sailyttda yhden (1) vuoden opinnaytetyon hyvaksymisen
jalkeen omalla tietokoneellaan seka ulkoisella kovalevyllad. Tutkija havittda koko aineiston ylla
mainitun ajan paattyessa. Varsinaista lopullista opinndytety6ta tutkija sailyttda oman tietokoneen
liséksi erillisella kovalevylla ja tikulla. Tutkimuksesta syntyneen litteroidun aineiston, analyysin ja

sen tulokset omistaa tutkija ja niiden jatkokayttoon ei ole muilla lupaa.

2. Henkil6tietojen ja arkaluonteisten tietojen kasittely

Opinnaytetyo kasittelee haastateltavien omia esimiestyon kokemuksia eika valmiissa
opinndytetydssa julkaista yksilditya henkilotietoa. Haastatteluaineistoa ei julkaista opinndytetyon

liitteena.

3. Opinndytety6n omistajuus

Opinnaytetyon aineiston ja tulokset omistaa tutkija. Toimeksiantajalla on oikeus hyodyntaa

analysoitua, valmista opinndytety6ta tutkimusalueen kehittamistydssa.
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