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Organisaatiokulttuurin muutos on valttdmatonta, jotta voidaan mukautua ulkoiseen ymparistéon, saavuttaa
strategisia pddmaaria ja kehittda suorituskykya. Kulttuurin muuttaminen on kuitenkin vaikeaa. Tutkimuksessa
organisaatiokulttuurin  muutosta lahestytddn mikrotasolta makrotasolle suuntautuvan muuttumisen
nakokulmasta. Tama kulttuurin muutoksen kontekstissa vahan tutkittu nakdkulma voi kyeta ratkaisemaan
kulttuurin muutoksen vaikeuksia Kiinnittdmalla huomiota siihen, ettd pienillda ajan kanssa kumuloituvilla
muutoksilla on suurta merkitystd organisaatiokulttuurin muuttumiselle. Kulttuurin mikro-makro-muuttumista
l[ahestytdan teoreettisesti merkityksellistdmisen ja silmukkaoppimisen muodostaman mekanismin
nakdkulmasta.

Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrystd mikro-makro-muuttumisesta kokonaisvaltaisesta
nakokulmasta. Tama tehtiin kuvaamalla muuttumisen prosessi seka sitd haittaavat ja edistavat tekijat.
Tutkimus toteutettiin  laadullisena yksittaistapaustutkimuksena anonyymissa kuntaorganisaatiossa.
Tarkemmin tutkimus kohdistui kaupunkiympariston toimialalle. Aineisto koostuu 12 teemahaastattelusta.
Haastateltavat edustivat enimmakseen keskijohtoa ja heilla oli keskimaarin noin 10 vuoden kokemus
kohdeorganisaation kaupunkiymparistdon toimialalta. Haastatteluissa kulttuurin muuttumista lahestyttiin
tarkastelemalla kulttuurin kannalta kriittisten tilanteiden kasittelya. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavasti.

Tutkimuksen perusteella organisaatiokulttuuri muuttuu vahittaisesti mikrotason havainnosta kumpuavan
mesotasoisen sosiaalisen merkityksellistamisen kautta syntyvan makrotasoisen oppimisen seurauksena. Tata
prosessia voi kutsua kulttuurin muuttumisen poluksi. Yksittdinen polku kuvaa yhden muutoksen, kun taas
kulttuurin vahittdinen muuttuminen kokonaisuutena koostuu useista poluista. Yksittdinen polku haarautuu
tiettyyn suuntaan johtuen ennen kaikkea alustojen ja raamittajien valinnoista seka muuttumisen voimista.
Muuttumisen voimia ovat makrotasoiset arvot sekd mikrotasoiset johtaminen, asenteet ja tieto. Muuttumisen
voimat vaikuttavat muuttumisen polkuun joko muuttumista haittaavasti tai edistavasti. Parhaimmillaan
muuttumisen polku aikaansaa perusoletusten muutosta, joka mahdollistuu arvosidonnaisen keskustelun
kautta.

Tutkimus kontribuoi samanaikaisesti organisaatiokulttuurin mikro-makro-muutosta koskevaan keskusteluun
seka merkityksellistdmisen ja oppimisen suhdetta koskevaan keskusteluun. Tutkimus vastaa tarpeeseen
kehittdd mikro-makro-vuorovaikutuksen huomioiva kulttuurin muutoksen malli. Tutkimus my6s vahvistaa
ymmarrysta merkityksellistdmisen ja oppimisen yhtdaikaisesta olemassaolosta ja tuo uutta ymmarrysta niiden
suhteesta.
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TEKOALYN KAYTTO OPINNAYTTEESSA

Opinnaytteessani on kaytetty tekoalysovelluksia:

O Ei
Kylla

lImoitukseni mukaan olen kayttanyt opinnaytteessani tutkielmaprosessin aikana seuraavia
tekoalysovelluksia:

- Copilot, Copilot Chat (Basic)

- Scopus Al, versio ei tiedossa

- Anara, 2.0

Kayttotarkoitus:
- Lantokohta
o Kaytin tekoalya l1ahinna matalamman vaativuustason tehtaviin. Opinnaytetyon ajattelu on
lahes kaikilta osin peraisin itseltani.
- Kirjallisuuden etsinta (Copilot, Scopus Al)
o hyddynsin tekoalya paljon kirjallisuuden etsinnassa
- Tiedonhaku kirjallisuuden sisaltd (Anara)
o hyddynsin tekoalya noin viiden opinnaytetydssa lahteena kaytetyn lahteen sisdiseen
tiedonhakuun
- Viitekehyksen ratkaisujen toimivuuden arviointi (Copilot)
o hyddynsin tekoalya yksittaisissa viitekehyksessa tehdyissa ratkaisuissa
- Haastattelujen keston kokonaisajan ja keskiarvon laskeminen (Copilot)
o hyddynsin tahan tekoalya
- Lahdeluettelon virheiden tunnistaminen (Copilot)
o kavin koko lahdeluettelon lapi tekoalylla virheiden huomaamiseksi
- Kaantaminen englannista suomeksi (Copilot)
o hyddynsin tekoalya yksittaisten vaikeiden termien kdantamisessa suomeksi
- Vaikeiden kasitteiden ymmartamisessa tukeminen (Copilot)
o hyddynsin tekoalya yksittaisten vaikeiden kasitteiden ymmartamisen tukena
- Opinnaytetydn opponointi (Copilot)
o hyddynsin tekoalya Idhes valmiin opinnaytetydn opponointiin

Osiot, joissa tekoalya on kaytetty:

- Kirjallisuuden etsinta (Copilot, Scopus Al)
o johdanto, teoreettinen viitekehys, keskustelu

- Tiedonhaku kirjallisuuden sisaltd (Anara)
o teoreettinen viitekehys

- Viitekehyksen ratkaisujen toimivuuden arviointi (Copilot)
o teoreettinen viitekehys

- Haastattelujen keston kokonaisajan ja keskiarvon laskeminen (Copilot)
o aineisto ja menetelméat

- Lahdeluettelon virheiden tunnistaminen (Copilot)
o lahteet

- Kaantaminen englannista suomeksi (Copilot)
o teoreettinen viitekehys

- Vaikeiden kasitteiden ymmartamisessa tukeminen (Copilot)
o teoreettinen viitekehys

- Opinnaytetydn opponointi (Copilot)
o koko opinnaytetyd

Olen tietoinen siitd, ettd olen taysin vastuussa koko opinnaytteeni sisallésta, mukaan lukien tekoalylla
tuotetut osat, ja hyvaksyn vastuun mahdollisista julkaisueettisten normien rikkomuksista.
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1 JOHDANTO

Eldamme omituista aikaa, jossa ymmarryksen rakenteitamme horjuttavia (Bosma ym. 2016, 15),
ennenndkemittomii ja odottamattomia tapahtumia ilmenee sdénnollisesti, eiké niilld ole paljoakaan
tekemistd aiemmin tapahtuneen kanssa (Colville ym. 2016, 4). Siksi ihmisten ja organisaatioiden
taytyy kyetd muuttumaan. Tamai voi vaatia kdsityksen muuttamista perinteisestd viisaudesta, jossa
uusia havaintoja tulkitaan aiempien kokemusten kautta (Colville ym. 2016, 7). Sen sijaan tiytyisi
kyetd kuvittelemaan uusia merkityksid, jotka avaavat vdylid ymmaértdd meneillddn olevaa ja sen
edellyttimii toimintaa uusista ndkokulmista (Bosma ym. 2016, 15). Organisaatioiden ndkokulmasta

tdm4 tarkoittaa tarvetta organisaatiokulttuureiden aiempaa joustavammalle muuttumiselle.

Organisaatioiden muutoskyvykkyyden keskidssd on organisaatiokulttuuri. Se on organisaatioon
kokonaisvaltaisesti vaikuttava voima (Bogale & Debela 2024; Schein & Schein 2017; Wilson 1989),
ja Scheinin mukaan monet itseasiassa argumentoivat juuri kulttuurin olevan avain organisaation
erinomaisuuteen (Schein 1984, 3). Organisaatioiden kulttuurin muutos on valttiméatontd, jotta
voidaan mukautua ulkoiseen ymparistdon, saavuttaa strategisia padmaérid ja kehittdd suorituskykyéa
(Dong 2023, 118). Organisaatioiden kohtaama merkittdvd pulma on kulttuurin muuttamisen vaikeus.
Muutoksen tutkimisen kenttd kohtaa merkittivin méérdn epidonnistuneita muutoshankkeita, joita
saatettaisiin voida ymmartdd kulttuurin muutoksen mikro-makro-mallin avulla (Kressmann &
Mueller-Seeger 2025, 5). Téssd tutkimuksessa organisaatiokulttuurin muutosta ldhestytdin
tarkastelemalla mikrotasolta makrotasolle suuntautuvaa muuttumista. Muuttumisen nédkokulma ohjaa
huomion muutokseen jatkuvana dynaamisena prosessina (Colville ym. 2016, 7). Muutos ei koskaan

kdynnisty, koska se ei alun perinkdén ole paattynyt (Weick & Quinn 1999, 381).

Mikrotasolta makrotasolle suuntautuvaa muuttumista ldhestytién teoreettisesti merkityksellistimisen
ja silmukkaoppimisen yhdistdvin mallin kautta. Merkityksellistdmisen teoria pyrkii ymmértaméaan
organisaation toimintaa sen jasenten tiedonkdisittelyn kautta. Siind organisaatio ndhdéén rakentuvan
sen jdsenien tekemien havaintojen ja niistd tehtyjen tulkintojen pohjalta, joiden kautta jasenet pyrkivat
ylldpitiméddn organisaation toimintaa. (Weick ym. 2005.) Merkityksellistiminen ottaa kantaa
ylldttdvien ja himmentévien tilanteiden késittelyyn (Calvard 2025, 76), ja tekee timén vastaamalla
kahteen kysymykseen: “mité oikein on meneillddn?” sekd “mité pitdisi tehdd seuraavaksi?” (Weick
ym. 2005, 412). Kysymysten vastaamisen keskiossd on kehysten ja vihjeiden vuorovaikutus,
kehysten ollessa aiempaa sosialisaatiota ja vihjeiden ollessa nykyisid havaintoja (Colville ym. 2014,

219). Silmukkaoppimisen teorian keskidssd sen sijaan on ajatus yksi- ja kaksisilmukkaisesta



oppimisesta. Yksisilmukkaisessa oppimisessa on kyse pinnallisesta toimintatapoja muuttavasta
oppimisesta, kun taas kaksisilmukkaisessa oppimisessa on kyse syvemmadstd ajattelutapoja

muuttavasta oppimisesta. (Argyris & Schon 1996.)

Merkityksellistiminen ja oppiminen voidaan ndhdd perdkkéisind ja toisiaan tukevina prosesseina
(Dwyer & Hardy 2016, Choo 2001). Merkityksellistimisen nédkokulma kiinnittdd huomion
mikrotasolla tapahtuvaan havaintoon ja sen tulkintaan. Silmukkaoppimisen nédkokulma tdydentaa téta
nikokulmaa kiinnittimélld huomion tulkinnan pohjalta tapahtuvan makrotason oppimisen syvyyteen.
Lisdksi silmukkaoppimisen ndkokulma toimii muuntajana merkityksellistdimisen ja kulttuurin
muutoksen vélissd. Kulttuuria ajatellaan enimmékseen behavioraalisena, jolloin unohdetaan, etti
jaetun oppimisen kautta alamme jakamaan puhumisen, havaitsemisen, ajattelun ja tuntemisen tavat

(Schein & Schein 2017, 9).

Organisaatiot saavat konkreettista hyotyd tutkimuksesta, joka tarkastelee organisaatiokulttuurin
muutosta mikrotasolta makrotasolle suuntautuvan muuttumisen nikdkulmasta. Mikrotasoa korostava
nidkokulma ohjaa huomiota niithin konkreettisiin toimenpiteisiin, mitd organisaation yksilot ja
yksiloistd koostuvat ryhmét voivat tehdd edistddkseen kulttuurin muuttumista. Tutkimus tuottaakin
my0s kéytannollisid tyokaluja, joilla ratkaista organisaatiokulttuurin ongelmia. Tutkimuksen

tieteellinen kontribuutio esitellddn seikkaperdisesti luvussa 1.2.

1.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia mikrotasolta makrotasolle suuntautuvaa organisaatiokulttuurin
muuttumista sekd muuttumisessa ilmenevid muutosta haittaavia ja edistivid tekijoitd. Tutkimalla
muuttumista seké siithen vaikuttavia tekijoitd saadaan kokonaisvaltainen kuva organisaatiokulttuurin

muuttumisesta. Tutkimuksen padkysymys ja kaksi alakysymystd ovat seuraavat:

Millaista on mikrotasolta makrotasolle suuntautuva organisaatiokulttuurin  muuttuminen

kohdeorganisaatiossa?

1. Millaisista piirteistd mikrotasolta makrotasolle suuntautuva organisaatiokulttuurin muuttuminen

rakentuu?

2. Mitkd tekijdt haittaavat  ja edistivit  mikrotasolta  makrotasolle  suuntautuvan

organisaatiokulttuurin muuttumista?



Tarkoituksena on siis keskittyd organisaatiokulttuurin muuttumisen piirteisiin, seka sitd haittaaviin ja
olla tunnistettu seikkaperdisesti muuttumisen piirteitd. Toisaalta pelkkien muuttumisen piirteiden
tarkastelu vdhentdisi tutkimuksen potentiaalia olla relevantti kidytdnnon organisaatiokehittdmisen
ndkokulmasta. Kaisittelemélld molempia saadaan kattava kuva mikrotasolta makrotasolle

suuntautuvasta muuttumisesta.

1.2 Tieteellinen kontribuutio

Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio rakentuu useista osista. Tutkimus kontribuoi ennen kaikkea
mikro-makro-muutosta koskevaan keskusteluun sekd merkityksellistimisen ja oppimisen suhdetta
koskevaan keskusteluun. Ensinnédkin merkityksellistimisen ja oppimisen suhteen tutkimuksessa on
realisoimatonta potentiaalia koskien sitd, miten organisaation jisenet kokevat ndiden kahden
yhtédaikaisen olemassaolon ja iteratiivisuuden (Calvard 2025, 78). Myo6s (Dwyer & Hardy 2016, 59)
tunnistavat, ettd merkityksellistimisen ja oppimisen suhde kaipaa lisdé tutkimista. Dong (2023, 121)
on tunnistanut, etti organisaatiokulttuurin tutkimuksen pitdisi syventyd myds tietojohtamisen ja
organisaation oppimisen nidkokulmiin. (Schneider ym. 2017, 476) korostavat, ettd tutkimuskentilld
olisi tarve ymmartdd, miten kulttuuri muuttuu luonnollisesti ajan kanssa, ja miten muuttaa

organisaatioita tdllaisen luonnollisen muuttumisen ollessa vdistdmatonta.

Kressmann ja Mueller-Seeger esittdvit organisaatiokulttuurin olevan makrotason ilmio, jonka on
perinteisesti ajateltu muuttuvan ylimmin johdon aloitteesta. Kuitenkin samanaikaisesti organisaation
kulttuurin muutos tapahtuu mikrotasolla jopa ilman tarkoituksellisia muutosohjelmia. Ottamalla
organisaation kulttuurin muutokseen mikrotason ndkokulman, voimme ymmértdd mikrotasolla
tapahtuvia kulttuuria muuttavia mekanismeja. Muutoksen tutkimisen kenttd kohtaa merkittdvén
médridn epdonnistuneita muutoshankkeita, joita saatettaisiin voida ymmaértdd mikro-makro-mallin
avulla. Nykyisessd tutkimuksessa kdytetddn siiloutunutta ldhestymistapaa, jossa keskitytddn joko
mikro- tai makrotasolle, jolloin ei kyetd ymmértdmédn yksilon kéyttdytymisen ja organisaation
tuotosten suhdetta. Tutkimus koskien mekanismeja makrotulosten taustalla on laiminly6ty. Heididn
mukaansa tdmédn aukon tdyttiminen on olennaista, jotta voitaisiin kehittdd mikro-makro-
vuorovaikutuksen huomioivia kulttuurin muutoksen malleja. (Kressmann & Mueller-Seeger 2025, 5—

19.)



Tama tutkimus tiyttd4 ennen kaikkea edelld esiteltyjd tutkimustarpeita. Tutkimuksen tarkoituksena
on ennen kaikkea tdyttdd Kressmannin ja Mueller-Seegerin (2025, 5-19) esittdmé tutkimusaukko,
joka koskee tarvetta kehittdd mikro-makro-vuorovaikutuksen huomioivia kulttuurin muutoksen
malleja. Tdmédn mallin kautta olisi tarkoitus lisdtd ymmaérrystd kulttuurin luonnollisesta
muuttumisesta ajan kanssa seké siitd, miten organisaatioita voidaan muuttaa tillaisessa luonnollisen
muuttumisen kontekstissa (vrt. Schneider ym. 2017, 476). Toissijaisesti tutkimuksen tarkoituksena
on lisdtd ymmarrystd koskien merkityksellistimisen ja oppimisen yhtdaikaista olemassaoloa (vrt.
Calvard 2025, 78) sekéd ndiden vilistd suhdetta (vrt. Dwyer & Hardy 2016, 59). Liséksi tutkimuksen
tarkoituksena on lisdtd ymmairrystd koskien organisaation oppimisen nédkokulmaa
organisaatiokulttuuriin (vrt. Dong 2023, 121). Nimenomaisesti merkityksellistimisen ja
silmukkaoppimisen suhteesta vaikuttaisi olevan kirjoitettu vain yksi artikkeli (Dwyer & Hardy 2016),

joka ei kuitenkaan kisittele organisaatiokulttuurin muuttumisen nékokulmaa.

Vaikuttaisi my0s siltd, ettei aiempi tutkimus tarkastele kulttuurin muuttumista yhdistettyné

nikokulman kulttuurin muuttumiseen, jossa huomioidaan samanaikaisesti muuttumisen prosessi seké

juuri tdhén prosessiin vaikuttavat tekijat.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Viitekehyksen kokonaisuus

Tutkimuksen viitekehys rakentuu ennen kaikkea Weickin (1995) merkityksellistimisen teoriasta,
Argyriksen ja Schonin (1996) silmukkaoppimisen teoriasta sekd Scheinin ja Scheinin (2017)
organisaatiokulttuurin teoriasta. Silmukkaoppisen teoria toimii siltana Weickin ja Scheinin ajattelun
vililld. Naistd kolmesta teoriasta muodostuva malli pyrkii kuvaamaan mikrotasolta makrotasolle
suuntautuvaa  kulttuurin -~ muuttumista  (vrt.  Kressmann &  Mueller-Seeger  2025).
Merkityksellistiminen voidaan jo yksindén ajatella mikromekanismina, joka tuottaa makromuutosta
(Weick ym. 2005, 419), mutta tdydentdmalld merkityksellistimisen ndkokulmaa silmukkaoppimisen
nidkokulma saadaan kiinnitettyd huomiota tulkinnan pohjalta tapahtuvan makrotason oppimisen

syvyyteen.

Mikrotasolta makrotasolle suuntautuvan muuttumisen taustalla on oletus mikroperustasta
(microfoundations). Mikroperustaisessa ajattelussa uskotaan, ettd selitys 10ytyy parhaiten
tarkastelemalla kollektiivisten kokonaisuuksien alkuperdd ja evoluutiota matalamman tason
tekijoiden ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Télloin yksil6t ja heiddn vuorovaikutuksensa on
keskeistd organisaatioiden ja muiden sosiaalisten jarjestelmien ymmartdmisessd. (Barney & Felin

2013, 145.)

Haluttaessa ymmairtdd mikrotasolta makrotasolle suuntautuvaa muutosta, pitdd samanaikaisesti
ymmirtdd yksilod sekd ryhméa, sekd yksiloiden ja ryhmien kautta organisaation tasolle suuntautuvia
muutosvirtoja. Se mahdollistaa yksilotason ja yksiloistd koostuvien ryhmien tiedonkésittelyn
tarkastelun, kun taas silmukkaoppiminen mahdollistaa yksilGtasolta organisaation tasolle
suuntautuvan organisaatio-oppimisen tarkastelun. Muutoksen kohteena, makrotasoisena ilmidénd, on
kulttuuri, jota kuvataan Scheinin ja Scheinin (2017) kulttuurin mallin kautta. Organisaatiokulttuuri
on muuttumisen kohteen lisdksi myds muuttumisen konteksti. Organisaatiokulttuuri muuttuu
organisaatiokulttuurin kontekstissa, mikd tekee muuttumisesta vaikeaa. Ndin on siksi, koska
organisaatiokulttuuri on muutoksen jarru (Colville ym. 2014, 229). Valittu teoreettinen nidkdkulma
ohjaa huomion toiminnan ja tiedonkdsittelyn véiliseen suhteeseen. Viitekehys maalaa kuvan
prosessista, jossa organisaation jisenet kohtaavat erilaisia tilanteita, joista he havaitsevat ja tulkitsevat

tietoa, mika johtaa ideaalitilanteessa organisaation oppimiseen.



Viitekehyksen arvo syntyy siitd, ettd se kykenee kytkemddn merkityksellistimisen,
silmukkaoppimisen ja kulttuurin yhtendiseksi kokonaisuudeksi, kuvaten tdtd kautta mikrotasolta
makrotasolle suuntautuvan muuttumisen prosessin. Viitekehyksen ldhtokohtana voidaan ajatella
olevan merkityksellistiminen. Merkityksellistiminen tuo lisdarvoa suhteessa silmukkaoppimiseen
tarkastelemalla yksityiskohtaisesti organisaatiossa tapahtuvaa tiedonkasittelyd, joka on pohja
oppimiselle. Silmukkaoppiminen taas tuo lisdarvoa suhteessa merkityksellistimiseen kiinnittimalla
huomion kahteen eri oppimisen tasoon, ennen kaikkea kulttuurin perusoletusten muuttumista
mahdollistavaan kaksisilmukkaiseen oppimiseen, seké kaksisilmukkaista oppimista mahdollistavaan
malliin II. Merkityksellistimisen nédkokulma ei tunnista oppimisen eri tasoja. Kulttuurin nakdkulma
tuo viitekehykseen merkityksellistimisen ja silmukkaoppimisen mekanismin kohteen.
Merkityksellistimisen ja silmukkaoppimisen prosessi tuottaa nimenomaisesti kulttuurin muutosta tai
epdonnistuu tuottamaan sitd. Samalla kulttuuri on konteksti, jossa merkityksellistiminen tapahtuu,
jolloin kulttuuri vaikuttaa merkityksellistimisen muotoutumiseen. Viitekehyksen kokonaisuus
mikrotasolta makrotasolle suuntautuvan muuttumisen ndkokulmasta on hahmotettu kuviossa 1.
Kuviossa merkityksellistimisen ndkokulma korostaa mikrotasoa, kun taas silmukkaoppimisen
nidkokulma korostaa makrotasoa. Yhdessd ne muodostavat mikrotasolta makrotasolle suuntautuvan

organisaatiokulttuurin muuttumisen mekanismin.

'------------------
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Kuvio 1. Organisaatiokulttuurin  mikrotasolta makrotasolle suuntautuva muuttuminen

merkityksellistdimisen ja silmukkaoppimisen mekanismin kautta.



Voidaan néhdé, ettd Argyriksen ja Schonin ajattelu toimii siltana Scheinin ja Weickin ajattelun valilla.
Argyriksen ja Schonin ajattelu kytkeytyy Weickin ajatteluun kiinnittdmélld huomiota yksiléiden
vélilld tehtyyn tiedonkésittelyyn, ja toisaalta Scheinin ajatteluun kiinnittdmalld huomiota yksi- ja
kaksisilmukkaiseen oppimiseen, joiden tuottama muutos on linjassa Scheinin arvojen ja artefaktien
muutoksen kanssa. Késitelldén seuraavaksi tarkemmin yksi- ja kaksisilmukkaisen oppimisen suhdetta

kulttuurin muuttumiseen.

Kulttuuri on opittua (Schein & Schein 2017, Hofstede 1991). Koska kaksisilmukkainen oppiminen
muuttaa kéyttdteorian arvoja (Argyris & Schon 1996), ja koska perusoletukset vastaavat
kayttoteorioita (Schein & Schein 2017, 22), voidaan sanoa, ettd kaksisilmukkainen oppiminen
muuttaa organisaatiokulttuurin perusoletuksia. Argyris ja Schon (1996) kuitenkin puhuvat
kaksisilmukkaisen oppimisen olevan ldhestulkoon mahdotonta tyypillisissd organisaatioissa, joten
organisaatioiden perusoletusten muuttaminen on ldhestulkoon mahdotonta. Tdméd on linjassa
Scheinin ajattelun kanssa: kulttuurin perusoletukset eivdt muutu, tai muuttuvat hyvin hitaasti (Schein

1984, 10).

Yksisilmukkainen oppiminen on oppimista, joka muuttaa toiminnan strategioita tai strategioiden
taustalla vaikuttavia oletuksia, mutta ei muuta perusoletusten arvoja (Argyris & Schon 1996, 20).
Toiminnan strategiat ja niiden taustalla vaikuttavat oletukset voidaan ndhdd vastaavan
organisaatiokulttuurin artefaktien ja arvojen tasoa. Artefaktit ndkyvét ja tuntuvat organisaatiossa
esimerkiksi kielessd, tuotteissa, ilmapiirissd, myyteissa ja tarinoissa sekd seremonioissa ja rituaaleissa
(Schein & Schein 2017), jotka voidaan ndhdd toiminnan strategioina. Toisaalta toiminnan
strategioiden taustalla vaikuttavissa oletuksissa on samankaltaisuutta Scheinin neuvoteltavissa
oleviin arvoihin, joista voidaan puhua myo6s uskomuksina (Schein & Schein 2017). Koska Schein
nikee arvot neuvoteltavissa olevina eli muuttuvina (Schein 1984, 4), on luontevaa ajatella, ettd ne

kuuluvat yksisilmukkaisen oppimisen piiriin.
Viitekehyksen mallien suhteet kuviona

Kuvio 2 kuvaa viitekehyksen kolmen teorian, Weickin (1995) merkityksellistimisen teorian,
Argyriksen ja Schonin (1996) silmukkaoppimisen teorian sekd Scheinin ja Scheinin (2017)
organisaatiokulttuurin teorian, esittdmid malleja yhtendisend kokonaisuutena. Silmukkaoppiminen
ndhdddn kuviossa seurauksena merkityksellistimisen prosessista. Merkityksellistimisesti voi seurata
my0s oppimattomuutta. Eli kuvion mukaan toimintaympaéristosti havaintojen tekemisen seurauksesta

voi tapahtua joko merkityksellistimisen prosessin “ldpivienti”, jonka ei tarvitse johtaa oppimiseen,



tai sitten merkityksellistimisen prosessin “ldpivienti”, joka johtaa yksi- tai kaksisilmukkaiseen
oppimiseen. Merkityksellistdmisen prosessi on kuviossa pelkistetty toimintaympéristostd tehtdvin
havainnon kautta tapahtuvaan uskottavan tarinan tuottamiseen, josta seuraa toimintaympéristoon
vaikuttavaa todellisuuden luomista. Kuvioon on my0s nostettu Scheinilta ja Scheinilta (2017) peréisin
olevat arvot ja artefaktit. Arvot muuttuvat kaksisilmukkaisen oppimisen kautta, kun taas artefaktit

muuttuvat yksisilmukkaisen oppimisen kautta. Tété ajatusta avataan lisdd seuraavassa kappaleessa.

Silmukkaoppimisen ndkdkulma tuo kuvioon my6s mallin I ja II mukaiset kiyttoteoriat, jotka
madrittdvit sen, millainen oppiminen on mahdollista. Kéyttoteoriat kuvaavat arvoja, uskomuksia ja
oletuksia, jotka selittdvdt tietyn kaavan mukaista organisaatiokdyttdytymistd yhdessd tdméan
kéyttdytymisen seurausten kanssa (Robinson 2001, 60). Argyriksen (1977, 119) mukaan mallin I
mukaista toimintaa ohjaa nelji arvoa, joita ovat 1. tilanteiden tarkoituksen maéérittely omasta
nikokulmasta, 2. voittaminen, 3. omien ja muiden tunteiden tukahduttaminen, 4. ongelmien &lyllisen
puolen korostaminen ja tunteiden alikorostaminen. Mallin II mukaisessa organisaatiossa nakemyksid
jaetaan avoimesti ja valtaa jaetaan, eli ongelmanratkaisua arvotetaan status quon sdilyttdmisen yli
(Robinson 2001, 65). Mallien piirteet sisdltdvit kiistatta elementtejd, jotka vaikuttavat myos
merkityksellistimisen prosessiin, joten on mielekdstd nihdd mallien I ja II mukaiset kéyttoteoriat
merkityksellistimisen ja oppimisen prosessia kontekstualisoivana tekijdnd. Malli I mahdollistaa
kaksisilmukkaista oppimista hyvin heikosti (Auqui-Caceres & Furlan 2023, 744), kun taas malli II

mahdollistaa kaksisilmukkaista oppimista.

Merkityksellistamistd ja silmukkaoppimista yhdistelevdssd kuviossa 2 esitetddn, ettd mallin I ja II
mukaiset kdyttoteoriat toimivat merkityksellistdmisen ja silmukkaoppimisen prosessien kontekstina,
mutta tdma ei ole ristiriidassa sen kanssa, ettd organisaatiokulttuuri olisi merkityksellistimisen ja
silmukkaoppimisen konteksti. Nédin on siksi, koska perusoletukset vastaavat Argyriksen ja Schonin
kayttoteorioita (Schein & Schein 2017, 22). Titen perusoletuksista koostuva kulttuurin
perustavanlaatuinen ydin on verrannollinen kdyttdteorian késitteeseen. Kulttuuriin kuuluu Scheinin
ajattelussa myos artefaktit ja perusoletuksia kevyemmét neuvoteltavissa olevat arvot (Schein &
Schein 2017). Myods ndilli voidaan ndhdd olevan merkityksellistimistd ja oppimista
kontekstualisoivaa roolia, mutta keskeinen kontekstualisoiva rooli on juuri kulttuurin
perusoletuksilla. Ndin on siksi, koska juuri perusoletukset maarittdvat mihin kiinnittdd huomiota, mité
asiat tarkoittavat, miten reagoida emotionaalisesti ja mitd toimenpiteitd tehdd (Schein & Schein 2017,
22). Perusoletukset kytkeytyvat myos merkityksellistimisen prosessiin, joka ottaa kantaa sithen, miti
asiat tarkoittavat ja mitd toimenpiteitd tulisi tehdd (Weick ym. 2005). Voidaan ajatella, ettd

merkityksellistimisen ollessa pragmaattinen ja méadrétietoiseen toimintaan pyrkivd prosessi, jossa
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merkityksellistimisen kehyksid ei reflektoida juurikaan (Schwandt 2005), on merkityksellistiminen

kulttuurin perusoletuksia toisintavaa toimintaa.

ORGANISAATIOKULTTUURI

Malli 1l

Kaksisilmukkainen oppiminen

Yksisilmukkainen oppiminen

o ———— ——— ——— -

Artefaktit
Toimintaympaéristo g Havainto > Uskottava tarina
Todellisuuden luominen
N o S S S S S -

Kuvio 2. Argyriksen ja Schonin (1996) silmukkaoppiminen, Weickin (2005) merkityksellistimisen
prosessi pelkistettynd, sekd Scheinin ja Scheinin (2017) arvot ja artefaktit yhdistettynd. Kontekstina
organisaatiokulttuuri sekd Argyriksen ja Schonin (1996) mallit I ja II.

2.2 Organisaatiokulttuuri ja sen muutos

2.2.1 Organisaatiokulttuuri

Téssd osiossa kasitellddn organisaatiokulttuuria yleisesti, kun taas seuraavassa osiossa késitelldén
organisaatiokulttuuria valitsemastani ndkokulmasta. Tassd tutkimuksessa termid kulttuuri ja
organisaatiokulttuuri kdytetdan lahtokohtaisesti synonyymeina. Jokaisella organisaatiolla on kulttuuri
(Wilson 1989, 91). Organisaatiokulttuuri on organisaatioon kokonaisvaltaisesti vaikuttava voima
(Bogale & Debela 2024, Schein & Schein 2017; Wilson 1989), ja Scheinin mukaan monet itseasiassa
argumentoivat, ettd juuri organisaatiokulttuuri on avain organisaation erinomaisuuteen (Schein 1984,
3). Suurin osa organisaatiotutkijoista tunnustaa, ettd organisaatiokulttuurilla on merkittava vaikutus

organisaation suoriutumiseen ja tehokkuuteen (Cameron & Quinn 2011).



Organisaatiokulttuuri on dynaaminen ja evolvoituva kokonaisuus, joka koostuu siitd, mitd ryhmé on
oppinut sen pyrkiessd selviytymiin, kasvamaan, toimimaan suhteessa ulkoiseen ympéristoon ja
organisoimaan itseddn (Schein & Schein 2017, 14). Se on myds keskeinen organisatorinen
ominaisuus, joka mahdollistaa vakautta tai joustavuutta, ja ndkyy kaikessa organisaation toiminnassa
(Bogale & Debela 2024, 1). Kulttuuri vaikuttaa siithen, mitid tehtdvid organisaatio korostaa
kohdistamalla ihmisten huomiota: tehtivat, jotka eivit korostu organisaation kulttuurissa, eivit saa
osakseen samaa energiaa ja resursseja, kuin tehtavét, jotka ovat kulttuurin osana (Wilson 1989, 101).
Kulttuurin keskeisyydestd huolimatta se voi olla yllittdvan nakyméaton. Organisaation kulttuuria voi
verrata sithen, miten kalat kokevat veden: sen kautta eletdén ja hengitetddn, mutta siitd ei silti olla

erityisen tietoisia (Trompenaars & Hampden-Turner 2021).

Organisaatiokulttuuri ~ sijaitsee tietyssd kulttuurillisessa kontekstissa. Hofstede kasittelee
voidaan hahmottaa kapeassa mielessd tai mielen ohjelmointina. Kapeassa mielessd ajateltuna
kulttuuri viittaa sivilisaation ajattelun hioutumisen tuloksina syntyvain koulutukseen, taiteeseen ja
kirjallisuuteen. Toinen tapa on katsoa mielen ohjelmointia, joka erottaa tietyn ryhmén toisesta.
Jalkimmaisen kulttuurin osalta hdn nostaa esiin muun muassa kansallisen, alueellisen, sukupolven,
sukupuolen, sosiaalisen luokan ja organisaation tason. Kansallisen kulttuurin vaikutus
organisaatioihin on merkittdva. Organisaation arvot ovat merkittdvissd méérin perdisin kansallisesta
kulttuurista, kun taas kulttuurin pintapuolisemmat ilmentymét, kuten kdytdnnét voivat vaihdella
organisaatiosta toiseen. Lisdksi organisaation kdytdnnot opitaan tydpaikalla tapahtuvan sosialisaation
kautta, jolloin ihmiset ovat aikuisia, eli suurin osa heiddn arvoistansa on jo tukevasti paikallaan.
Hofstede jopa esittdd, ettd organisaatiokulttuurin rooli organisaation toimintaan verrattuna kansallisen
kulttuurin rooliin on niin mititon, ettei kulttuurista puhuminen molemmissa yhteyksissa valttdmatta
ole edes mielekésti. (Hofstede 1991.) Myds Schein (1984, 12) puhuu siité, ettd organisaatiokulttuuri
on olemassa jonkin emokulttuurin, eli kansallisen kulttuurin sisélld, ja suuri osa
organisaatiokulttuurista on johdettavissa emokulttuurista, mutta eri organisaatiot painottavat eri

emokulttuurin elementteja.

Joka organisaatiolla on omaleimainen kulttuuri (Sun 2008, 140). Ja koska milld vain médriteltdvissa
olevalla ryhmélld, jolla on yhteistd historiaa voi olla kulttuuri, joten organisaation sisilld voi olla
useita alakulttuureita, tai jopa vastakulttuureita, jotka kilpailevat merkityksellistdimisesti
organisaation kohtaamista tilanteista (Schein 1990, 111). Ndma osakulttuurit ovat 1dhtokohtaisesti

ristiriidassa keskendén (Wilson 1989, 92). Kaésityserot voivat liittyd eri kulttuurien erilaisiin arvoihin,
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vaikka perusoletukset olisivat samoja, tai toisaalta perusoletuksiin, vaikka arvot olisivat samoja

(Schein 1990, 112).

Bogale ja Debela (2024, 13) tarkastelevat kulttuurin dimensioita ja orientaatioita.
mitataan tyOntekijoiden uskomusten, normien, kéyttdytymisen ja vuorovaikutuksen Kkautta.
Orientaatiot taas kattavat laajempia kulttuurillisia taipumuksia, joita voidaan havaita useiden ryhmien
vélilld. Dimensioiden ja orientaatioiden ero piilee ennen kaikkea niiden tarkastelun tasossa ja
yleistettdvyydessd. Dimensiot tarjoavat yksityiskohtaista ymmarrystd tietyn organisaation
kulttuurista, kun taas orientaatiot tarjoavat laajemman nédkokulman kulttuurillisten trendien ja
piirteiden tarkasteluun. Scheinin malli tarjoaa syvéllisen ja kerroksisen ymmairryksen
organisaatiokulttuurin muotoutumiseen ja kehittymiseen (Hameli 2025, 53), ja se voidaan ndhda
esimerkkind dimensioiden tarkastelusta. Tutkimuksessa siis keskitytddan dimensiondkdkulmaan.
Hofsteden malli sen sijaan keskittyy kuuteen kansallisen kulttuurin ulottuvuuteen (Hameli 2025, 53),

ja se voidaan néhdé esimerkkini orientaatioiden tarkastelusta.

2.2.2 Scheinin kisitys organisaatiokulttuurista

Téssd osiossa kisitellddn organisaatiokulttuuria valitsemastani ndkokulmasta. Kulttuurin késite on
lainattu antropologiasta, jossa sen mééritelma on kiistelty, ja sama pédtee myos organisaatiokulttuurin
kisitteeseen (Smircich 1983, 339). Organisaatiokulttuurin tutkijat vaikuttavat olevan yhtd mielti siita,
ettd kulttuuri on jotain, mitd tietyn ryhmin jisenet jakavat, mutta toisaalta jdlleen siitd, mitd
oikeastaan jaetaan, on paljon kiistaa (Martin 2002, 16-17). Hofstede (1991, 4) méérittelee kulttuurin
mielen ohjelmistona. Jokaisella ihmiselld on ajattelun, tuntemisen ja toiminnan kaavoja, joita opitaan
elamidn aikana sosiaalisissa ympéristoissd ja niistd saaduista kokemuksista. Suurin osa ndiden

kaavojen oppimisesta tapahtuu jo varhaislapsuudessa. Néitd kaavoja voi kutsua mielen ohjelmistoksi.

Organisaatiokulttuurin mééritelménd olen valinnut kéyttdd Scheinin & Sheinin (2017, 6)
madritelmad. Maidritelmdn mukaan tietyn ryhmidn kulttuuri voidaan madéritelld ryhméan
akkumuloituneena jaettuna oppimisena koskien ulkoisen adaptaation ja sisdisen integraation
ongelmia; joka on toiminut riittdvan hyvin, jotta sitd pidetddn validina, ja titen opetetaan uusille
jasenille oikeana tapana havaita, ajatella, tuntea ja kdyttiytyd suhteessa edelld mainittuihin ongelmiin.

Tamid akkumuloitunut oppiminen on kaava uskomuksia, arvoja ja behavioraalisia normeja, jotka
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aletaan ottaa annettuna perusoletuksina, ja lopulta hividvit tietoisuudesta. Edella esitelty méaaritelma
on tutkimukselle osuva, silld se on yhteensopiva sekd merkityksellistimisen ettd silmukkaoppimisen
ndkokulmien kanssa. Siind huomioidaan havaitsemisen, ajattelun ja oppimisen ndkokulmat, eli
yksilon tiedonkasittely ja sen suhde organisaatiotason muutokseen. Méaritelmé korostaa, ettd jaetut
oletukset koskevat sitd, miten me havaitsemme, ajattelemme, tunnemme ja puhumme asioista:
kulttuuria ajatellaan tyypillisesti enimmékseen behavioraalisena, jolloin unohdetaan kulttuurin
kognitiivinen puoli (Schein & Schein 2017, 9-13). Erot Scheinin aiemman (Schein 1990, 111) ja
tuoreemman (Schein & Schein 2017, 6) madritelmén valilld liittyvdt ennen kaikkea oppimisen
huomiontiin, jolloin tuoreempi maédritelmd on sopivampi tdhdn tutkimukseen. Tutkimuksessa
organisaatiokulttuuria ldhestytdin Scheinin teorian kautta, koska se on yhteensopiva

silmukkaoppimisen nédkdkulman kanssa (Schein & Schein 2017, 9-22).

Scheinin malli korostaa kulttuurillisten artefaktien, uskomusten eli arvojen seké perusoletusten roolia
(Hameli 2025, 53). Ndmi ovat kdytdnnossd kulttuurin kolme eri analyysin tasoa (Schein & Schein
2017, 17). Jaottelussa on samankaltaisuutta Hofsteden (1991, 7-8) jaotteluun, joka koostuu nékyvisti
kaytannoistd ja vaikeasti tulkittavista arvoista. Artefaktit ndkyvét ja tuntuvat organisaatiossa
esimerkiksi kielessd, tuotteissa, ilmapiirissd, myyteissi ja tarinoissa sekd seremonioissa ja rituaaleissa
(Schein & Schein 2017). Artefaktit voidaan nihda vahvana symbolisena kommunikoinnin keinona,
janiiden avulla voidaan rakentaa sitoutuneisuutta, valittdd johtamisfilosofiaa, jarkeill4 ja legitimoida
toimintaa, motivoida ja sosialisoida (Smircich 1983, 345). Artefakteja on helppo havaita, mutta
vaikea tulkita (Schein 1990, 111), ja oikeastaan vain ymmartdmalla kulttuurin syvikerroksia voidaan

tietdd, mika on artefakti ja miké ei (Schein & Schein 2017, 13).

Arvot ja perusoletukset ovat molemmat arvoja, mutta perusoletukset ovat itsestddnselvyyksini
otettuja arvoja, joita ei uudelleenneuvotella, kun taas arvot ovat neuvoteltavissa olevia (Schein 1984,
4). Arvoista voidaan puhua myos uskomuksina. Kun ryhma toimii yhdessé ja havainnoi toimintansa
seurauksia, alkaa ryhméille muodostua yhteisid uskomuksia, jotka luovat ryhmadlle merkityksen ja
mukavuuden tunnetta. Kun ratkaisu ongelmaan, eli uskomusten ja arvojen implementointi, tuottaa
toistuvasti onnistuneen lopputuloksen, alkavat uskomukset ja arvot muuttua perusoletuksiksi. (Schein
& Schein 2017, 19-20.) Organisaation perusoletukset ovat keskeisin osa kulttuuria. Jos pysytdin
artefaktien tai arvojen tarkastelun tasolla, tullaan tarkastelleeksi kulttuurin manifestaatioita, eika

kulttuurin essenssia (Schein 1984, 5).

Perusoletukset saavat alkunsa arvoina, mutta muuttuvat vidhitellen itsestddnselvyyksiksi, joita ei

kyseenalaisteta (Schein 1990, 112). Ja koska kulttuurin yhteni tavoitteena on tuoda vakautta sisdiseen
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ja ulkoiseen ympdiristoon, ja koska télld vakaudella suojaudutaan epdvarmuudesta koituvalta
ahdistukselta ja hammennykselti, kulttuurin perusoletukset eivdt muutu, tai muuttuvat hyvin hitaasti
(Schein 1984, 10). Perusoletukset méérittavit mihin kiinnittdd huomiota, miti asiat tarkoittavat, miten
reagoida emotionaalisesti ja mitd toimenpiteitd tehdd, ja tdtd kokonaisuutta voidaan kutsua
mentaalikartaksi (Schein & Schein 2017, 22). Perusoletukset vastaavat Argyriksen ja Schonin
kéyttoteorioita (Schein & Schein 2017, 22), ja ndiden muuttaminen vaatii kaksisilmukkaista
oppimista (Argyris & Schon 1996). Tillainen oppiminen on kuitenkin vaikeaa, koska perusoletusten
uudelleentarkastelu epédvakauttaa kognitiivista ja interpersoonallista maailmaamme synnyttden
ahdistusta. Kulttuurin lopullinen voima tulee siité, ettd ihmiset haluavat nahda ympérilla tapahtuvan
olevan linjassa oletustensa kanssa, vaikka tdmai tarkoittaisi védristyneen kisityksen ylldpitdmista,
koska tdmi laskee ahdistuneisuutta. (Schein & Schein 2017, 22.) Organisaatiokulttuuri voi
parhaimmillaan olla organisaatiota menestyksen tielld pitdvd voima. Kuitenkin usein kulttuuri voi

olla my®s esteend sille, ettd organisaatio osaisi oivaltaa menestyksensé kannalta olennaisia seikkoja.

Organisaatiokulttuurin analyysin tasojen lisdksi Scheinin ajattelu koskee organisaatiokulttuurin
piirteitd. Schein ja Schein (2017, 5-11) listaavat neljd keskeistd organisaatiokulttuurin piirretta.
Ensinndkin kulttuuri on samanaikaisesti vakaa ja dynaaminen. Vakautta arvostetaan, koska se luo
merkitystd ja ennustettavuutta, mutta toisaalta uudet olosuhteet ja jdsenet muuttavat ulkoisen ja
sisdisen selviytymisen ratkaisuja. Toiseksi kulttuuri on syvéa ulottuessaan perusoletuksiin saakka.
Kolmanneksi kulttuuri kattaa kaiken ryhmén toiminnan, eli melkein kaiken, mitd ryhmé on oppinut
sen muuntuessa ajan mittaan tiettyyn suuntaan. Kulttuuri on ldpitunkeva voima, joka vaikuttaa
ympdristdihin ja sen sisdiseen maailmaan. Neljdnneksi yhteenkietoutuneisuus. Kulttuurin voi ndhda
integraation kaavana, joka sitoo esimerkiksi organisaation rituaaleja, arvoja ja kédyttdytymistd yhteen

koherentiksi kokonaisuudeksi.

2.2.3 Organisaatiokulttuurin muutos

Tassd osiossa kdsitellddn organisaatiokulttuurin muutosta yleisesti, kun taas seuraavassa osiossa
késitellddn  organisaatiokulttuurin =~ muutosta  valitsemastani  ndkdkulmasta.  2000-luvun
organisaatioissa muutoksesta on tullut pysyvé tila. Endd ei peldtd organisaatiomuutosten tuomaa
epavarmuutta, vaan pelko kohdistuukin samana pysymiseen liittyvddn epdvarmuuteen. (Cameron &

Quinn 2011) Organisaatioiden kulttuurin muutos on vélttdmatontd, jotta voidaan mukautua ulkoiseen
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ympéristoon, saavuttaa strategisia pddmaaria ja kehittdd suorituskykyd (Dong 2023, 118). Kulttuurin
muuttaminen on kuitenkin vaikeaa. Kulttuurin ytimen muuttaminen vaatii vuosia vievin prosessin
(Smit 2021, 1049), eikd kulttuuri muutu vélttiméattd lainkaan (Wilson 1989, 91).
Organisaatiokulttuuri syntyy vuorovaikutuksesta organisaation eri tasoilla (Hodges & Hernandez
1999, 185). Siksi kulttuurin muuttaminen vaatii holistista ja systeemistd ldhestymistapaa (Molineux

2013, 1594).

Holistisen ja systeemisen ldhestymistavan kéyttoonotto on valtava haaste. Hodges ja Hernandez
(1999, 185) puhuvat, ettd vaikka johtaja voikin vaikuttaa kulttuuriin, ei johtaja voi kuitenkaan luoda
tai ohjata sitd. Jos kulttuuri mielletddn jonain, joka rakentuu jatkuvasti eri puolilla organisaatiota,
johtajalla pitdisi olla kontrolli kaikista ndistd interaktiivisista ja interpretiivisistd prosesseista, jotta
kulttuuria voitaisiin tietoisesti ohjata tiettyyn suuntaan. Johtajalla ei ole tdtd kontrollia. (Hodges &
Hernandez 1999, 185.) Néiden ajatusten pohjalta voidaan argumentoida, ettd organisaatiokulttuurin
johtamista tarkasteltaessa on mielekkddmpaé tarkastella organisaatiokulttuurin muutosta episodisen
muuttamisndkokulman sijaan jatkuvasta muuttumisndkokulmasta. T#td ajatusta avataan lisda

myO6hemmin.

Organisaaatiokulttuurin muutos linkittyy sekd organisaation muutokseen ettd yksilon muutokseen.
Ilman organisaatiokulttuurin késitettd on vaikea ymmaértdd muutosta tai muutosvastarintaa (Schein
1990, 117; Austin & Claassen 2008, 340). Erilaiset organisaatiokulttuurin nidkokulmat tekevit
organisaatiokulttuurin ja muutoksen suhteen ymmaértdmisestd vaikeaa, silld kulttuuri voidaan ndhda
voimana, joka mahdollistaa tai haittaa muutosta, se voi olla vakaa tai tarkoituksella muutettavissa
oleva, ja lisdksi se voi olla jatkuvasti muuttuva asia (Kressmann & Mueller-Seeger 2025, 4).
Tyypillinen tapa ajatella on, ettd kulttuuri on muutoksen jarru sekd keino ylldpitdd vallitsevaa
jarjestystéd (Colville ym. 2014, 229). Toisaalta muutokset organisaatiossa voivat johtaa muutokseen
organisaation kulttuurissa siitd huolimatta, etti se on valtavan resistantti muutokselle (Austin &

Claassen 2008, 339).

Kulttuurin muuttamisen vaikeuksista huolimatta kulttuurin olisi tdrked muuttua. Cameron ja Quinn
puhuvat siitd, ettd ilman muutosta organisaatiokulttuuriin on vaikeaa saada muutosta organisaation
suorituskykyyn. Vaikka tietty muutostoimenpide implementoitaisiin tarmokkaasti, yritys voi
epdonnistua, koska organisaation arvot, ajattelutavat, sekd johtamisen ja ongelmien ratkaisun tavat
sdilyvdt  ennallaan.  Talléin  organisaatiokulttuurin ~ muovaaminen  on  avaintekijé
kehitystoimenpiteiden onnistuneessa implementoinnissa. (Cameron & Quinn 2011.) Yksil6illd on

tarked rooli kulttuurin muutoksessa. Kulttuurin muutos on sidottu yksilon muutokseen (Cameron &
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Quinn 2011). Koska kulttuuri eldé yksiloissd, organisaatiokulttuurin muutoksen keskeinen kohde on
organisaation yksilot (Terdvdinen & Junnonen 2019, 681). Ilman yksilotason kiyttdytymisen
muutosta organisaatiokulttuurin muutos ei toteudu, silld loppupeleissd organisaatiokulttuurin
muutoksessa on kyse sellaisten kdyttdytymismallien implementoinnista, jotka vahvistavat ja ovat

linjassa kulttuurin uusien arvojen kanssa (Cameron & Quinn 2011).

Organisaatiokulttuurin muotoutumiseen vaikuttavat ympdristo ja ihmiset. Kimin ym. (2022, 1506).
mukaan kulttuurin muutosta voi ldhestyd keskeisesti joko funktionaalisesta nédkdkulmasta,
johtajuusndkokulmasta tai kulttuurillisen vélittdmisen ndkokulmasta. Funktionaalinen ndkokulma
ndkee, ettd kulttuuri on kollektiivisten ratkaisujen kokoelma, joilla organisaatio ratkoo
ympéristostddn perdisin olevia ongelmia. Télloin kulttuuri muuttuu ympériston muutosten mukana
tarkoituksenmukaisella tavalla. Kulttuurin syntymiseen ja muutokseen vaikuttaa useita
ympdristotekijoitd, joita ovat ekologiset ja ihmisen luomat uhkat, markkinamuutokset, regulaatio,
toimialan piirteet ja teknologia (Kim ym. 2022, 1520; Bogale & Debela, 2024, 11). Funktionaalisen
ndkokulman ongelma on, ettd se ohittaa yksildiden roolin kulttuurin muotoutumisessa.
Johtajuusnikokulma sen sijaan keskittyy yksilon rooliin, tosin spesifisti johtajan rooliin. Tassé
nikokulmassa ndhdéén, ettd johtajilla on vaikutusvaltaisin rooli kulttuurien muovaamisessa, mutta
ettd ndma luodut kulttuurit eivit aina ole erityisen funktionaalisia. Kulttuurin vilittdmisen ndkdkulma
eroaa johtajuusnidkokulmasta niin, ettd johtajien ndhdién pyrkivén luovan funktionaalisia kulttuureja.

(Kim ym. 2022, 1518-1519.)

Kisitellddn vield lisdd thmisten ja organisaatiokulttuurin suhdetta. Yksilot tekevét organisaation
kulttuurin. Siksi joissain tilanteissa kulttuurin muuttaminen voi vaatia tietyn ryhmén hajottamista,
jolloin timén ryhmaén kulttuuri hajoaa, ja uusi kulttuuri rakennetaan uuden ryhmén ympérille (Schein,
1990, 117). Yksilon ja kulttuurin vaikutussuhteet ovat molemminsuuntaiset. Siksi puhuttaessa
yksilon tuomasta uudesta sisédllostd organisaatiokulttuuriin, on tdrkedd varmistaa, ettéd
organisaatiokulttuuri ehtii saamaan vaikutteita yksiloltd ennen kuin yksild kerkedd mukautumaan

organisaatiokulttuuriin (March 1991, 85).

Organisaatiokulttuurin muutos voi olla episodista tai jatkuvaa. Weick ja Quinn puhuvat episodisen ja
jatkuvan muutoksen eroista. Makrotasolta tarkasteltuna organisaation toiminta néyttiaytyy koostuvan
suurimmaksi  osaksi toistuvasta toiminnasta ja rutiinista, jonka katkaisevat ajoittaiset
merkittivimman episodisen tarkoituksella toteutetun muutoksen jaksot. heiddn mukaansa tillainen
muutos syntyy, kun organisaatioon kehittyy organisaation syvdrakenteiden ja ympariston vaateiden

valistd epdyhteensopivuutta. (Weick & Quinn 1999, 362-365.) Crossanin ym. (1999, 530) mukaan
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Organisaatiomuutoksia tapahtuu melko harvoin organisaatioissa, joten vaikka yksiloiden
tiedonkdisittelyn kautta tapahtuvaa oppimista tapahtuu jatkuvammin, merkittdvit muutokset
organisaation instituutioihin ovat kertaluontoisempia. Siksi heiddn mukaansa suurin osa

organisaatiomuutoksista tulkitaan episodiseksi jatkuvan sijaan.

Voidaan myo6s ndhdi, ettd muutos ei koskaan kdynnisty, koska se ei alun perinkdin ole paittynyt
(Weick & Quinn 1999, 381). Muutoksen voidaan nidhdi tapahtuvan jatkuvasti, eli voi olla vaikea
erottaa muutos erilliseksi toiminnaksi (Colville ym. 2014, 229). Kressmann ja Mueller-Seeger (2025,
19) puhuvat organisaatiokulttuurista makrotason ilmioné, jonka on perinteisesti ajateltu muuttuvan
ylimmédn johdon aloitteesta, mutta samanaikaisesti organisaation kulttuurin muutos tapahtuu
mikrotasolla jopa ilman tarkoituksellisia muutosohjelmia. Kulttuuri muotoutuu jatkuvasti, silld
organisaatiossa tapahtuu jatkuvasti pienimuotoista oppimista koskien suhteutumista ulkoiseen

ympiristoon sekd sisdisten asioiden hoitoon (Schein 1984, 10).

Weick ja Quinn puhuvat jatkuvasta muutoksesta. Jos organisaatiota katsoo mikrotasolta,
organisaation toiminta ndyttdytyy koostuvan jatkuvasta pienimuotoisesta mukautumisesta, jolloin
pienuudestaan huolimatta ndiden toimien jatkuvuuden takia niilld on mahdollisuus muokata
organisaation rakenteita ja strategiaa. Jatkuvan muutoksen taustalla on ajatus, ettd pienet jatkuvat
toiminnan korjaukset, joita tehddin ympédri organisaatiota, kumuloituvat ja luovat merkittivda
muutosta. Tdllainen muutos on jatkuvaa, evolvoituvaa ja kumulatiivista. (Weick & Quinn 1999, 362—
375.) Toiminta mahdollistaa uskomusten testaamista, miké taas johtaa uuteen toimintaan, jolloin
tamén toistuessa kehittyy organisaatioon vihitellen merkittivid muutoksia uskomuksissa ja
toiminnassa (Weick ym. 2005, 416) Jatkuvan muutoksen ndkokulmasta muutoksen eteneminen
ndyttdd sulattamisen, muutoksen ja uudelleenpakastamisen prosessin sijaan pakastamisen,
uudelleentasapainottamisen ja sulattamisen prosessina, jossa keskeistd on tehdd jostain tilanteesta
ndkyvi, ja késitelld tima tilanne, jonka jdlkeen organisaatio jatkaa toimintaansa muuttuneena (Weick

ja Quinn (1999, 380).

Kirjallisuudessa on tunnistettu organisaatiokulttuurin muutokseen negatiivisesti tai positiivisesti
vaikuttavia tekijoitd. Lahdetddn litkkeelle johtamista koskevista tekijoistd. Schein ja Schein (2017,
184—-194) korostavat johtajan roolia kulttuurin muutoksen tukena. Ensinndkin se, mihin johtajat
kiinnittdvat huomiotaan systemaattisesti on tirkead. Etenkin se, mihin kiinnitetdén huomiota tarkeissé
suunnittelua ja budjetointia koskevissa tapaamisissa. Toiseksi se, miten johtajat reagoivat
organisaation kriittisiin tapahtumiin ja kriiseihin on tirkedd, koska johtajan tapa toimia néissd

tilanteessa synnyttdd uusia tapoja ja arvoja. Kolmanneksi se, miten johtajat allokoivat resursseja on
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tarkedd, koska se paljastaa johtajan uskomuksia. Neljdnneksi tarkoituksellinen roolimallina
toimiminen ja viidenneksi palkitsemis- ja rekrytointikdytdnnot ovat tirkeitd. Myds Dong (2023, 122)
korostaa organisaatiokulttuurin muutoksen keskeisind onnistumistekijoind johtajan tarjoamaa tukea
esimerkiksi viestinndn ja koulutuksen kautta, sekd hyvin suunnitteltuja insentiivi- ja
palkitsemismekanismeja. Auqui-Caceres & Furlan (2023) sen sijaan korostavat kollektiivisen ja
tasmallisen reflektion ja dialogin tirkeyttd kaksisilmukkaisen oppimisen, eli kulttuurin perusoletusten
muuttamisen kannalta. He my0s korostavat johtajan tarvetta allokoida riittdvisti aikaa perusoletuksia

muokkaavalle muutokselle.

Johtamisen liséksi henkiloston suhtautuminen muutokseen vaikuttaa muutoksen onnistumiseen.
Yksiloiden vililldi on eroja koskien muutosvastarintaa, ja ndmd erot vaikuttaisivat liittyvan
yksiloominaisuuksiin  (Oreg 2003, 690). Myds Wanberg ym. (2000, 138) puhuvat
yksildominaisuuksista ja niiden eroista seikkoina, jotka vaikuttavat avoimuuteen koskien
organisaation muutoksia. Heiddn mukaansa resilienssi on piirre, joka korreloi korkeamman
muutoshyviksynnin kanssa. Dong (2023, 122) tunnistaa muutosvastarinnan yhdeksi keskeiseksi

kulttuurin muutoksen epdonnistumistekijaksi.

2.2.4 Mikrotasolta makrotasolle suuntautuva muuttuminen

Tassd osiossa kisitellddn organisaatiokulttuurin muutosta valitsemastani ndkokulmasta. Edelld
kuvatusta muutoksesta jatkuvana dynaamisena prosessina voidaan kéyttda nimitysti organisatorinen
muuttuminen (Colville ym. 2016, 7; Weick & Quinn 1999, 382). Muutos kielenkdytossé
“muutoksesta” “muuttumiseen” ohjaa huomion siihen, ettei muutos koskaan lakkaa, ettéd
kausaalisuhteet ovat pidempié ja epidselvempid mitd voisi olettaa, ja ettd tarkastelun taso vaikuttaa
paljon sithen, kuinka nopealta muutos vaikuttaa ja mitd hidastavia tekijoitd havaitaan (Weick &
Quinn 1999, 382). Tutkimuskentilld olisi tarve ymmartid, miten kulttuuri muuttuu luonnollisesti ajan
kanssa, ja miten muuttaa organisaatioita, kun téllainen luonnollinen muuttuminen on viaistamétonta
(Schneider ym. 2017, 476). Kaiken kaikkiaan voi sanoa, ettd perusjidnnite liittyen organisaation
muutokseen koskee sitd, ettei se olisi tarpeen, jos ithmiset olisivat tehneet tyonsd oikein alun perin
(Weick & Quinn 1999, 362). Tutkimuksessa valittiin l&hestyd organisaatiokulttuurin muutosta
muuttumisen nakokulmasta, koska tdmaé ldhestymistapa sopii paremmin tutkimuksen kontekstiin,
jossa ei keskitytd tiettyyn muutoshankkeeseen, vaan vihittdiseen muutokseen erilaisten kulttuurin

kannalta kriittisten tilanteiden kisittelyn kautta.
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Nykyisessd organisaatiokulttuurin muutoksen tutkimuksessa kiytetddn siiloutunutta l1ahestymistapaa,
jossa keskitytddin joko mikro- tai makrotasolle, jolloin ei kyetd ymmairtdméén yksilon kayttdytymisen
ja organisaation tuotosten suhdetta. Organisaatiokulttuurin muutosta on tutkittu runsaasti
makrotasolta, keskittyen kontekstin ja interventioiden ndakokulmaan, mutta kulttuurin muutoksen
makrotulosten taustalla vaikuttavien mikrotason mekanismien tarkastelu on laiminly6ty. (Kressmann
& Mueller-Seeger 2025, 5-20.) Tissad tutkielmassa organisaation kulttuurin muutosta pyritdén
ymmirtdmédn juuri mikro-makro-vuorovaikutuksen ndkokulmasta, keskittyen mikrotasolta
makrotasolle suuntautuvaan muuttumiseen, joka mahdollistuu teoreettisesti yhdistiméalla

merkityksellistimisen ja silmukkaoppimisen nédkokulmat.

Mikrotasolta makrotasolle suuntautuvassa muuttumisessa on keskeistd ymmértdd ajatus
mikroperustasta (microfoundations). Mikroperusta ei ole teoria, vaan pragmaattinen havainto
(Barney & Felin 2013, 145), sekd laaja teoreettinen liike ja ajattelutapa (Felin ym. 2015, 577).
Mikroperustan tekemi havainto on se, ettd selitys 10ytyy parhaiten tarkastelemalla kollektiivisten
kokonaisuuksien alkuperdd ja evoluutiota matalamman tason tekijoiden ja sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta, jolloin yksilot ja heiddn vuorovaikutuksensa on keskeistd organisaatioiden
ja muiden sosiaalisten jarjestelmien ymmartdmisessd (Barney & Felin 2013, 145). Organisaation
thmiset ominaisuuksineen madrittdvit sen, miltd organisaatio néyttdd, tuntuu ja kéyttaytyy, eikd

niink&én ulkoinen ympéristd, tai organisaation teknologia ja rakenne (Schneider 1987, 437).

Mikroperustassa makrotekijoitd ei oteta annettuna, vaan niiden syntyminen selitetdin yksiléiden
valintojen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta, jolloin kausaalinuoli siirtyy makro-mikro- tai
makro-makro-analyysista mikro-makro-analyysiin (Barney & Felin 2013, 144). Mikroperustan
tarkastelun avulla véltetddn mustia laatikoita, eli tilanteita, joissa ollaan tietoisia seurauksista, mutta
el niiden syntymekanismeista. Perusymmarrys laajempien kokonaisuuksien taustalla vaikuttavista
mikrotekijOistd voi johtaa perusteellisempaan ymmaérrykseen myds makrotasolla. (Felin ym. 2015,
588-589). Jos makro-organisatoriset muutokset epdonnistutaan linkittdmédn mikro-organisatorisiin
prosesseihin, saatetaan tulla korostaneeksi homogeenista kuvaa sosioekonomisesta kehityksesta
(Barley & Kunda 2001, 79). Joko mikro- tai makrotasolle keskityttdessi tullaan tuottaneeksi rajallista
ymmaérrystd niistd prosesseista, jotka aikaansaavat kulttuurin muuttumista. Tdmd siiloutunut
ldhestymistapa epdonnistuu taltioimaan yksilon mikrokdytoksen ja organisaation makrorakenteiden

vélisen vuorovaikutuksen. (Kressmann ja Mueller-Seeger 2025, 5.)

On myo0s hyva huomata, ettd mikroperustan tarkastelussa on tilaa myds makro-mikro-kausaation

ymmartdmiselle: kun makrotason rakenteiden alkupera on selitetty, ndilla makrotason rakenteilla on
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vuorostaan kausaalista vaikutusta mikrotason toimijoihin ja heiddn vuorovaikutukseensa (Barney &
Felin 2013, 144). Tasmennetddn vield, mitd mikroperustaa tarkasteltaessa oikeastaan tarkastellaan.
Barney ja Felin (2013, 141) avaavat titd. Mikroperustassa ei ole kyse pelkdstddn yksiloistd, silld
pelkkiin yksil6ihin keskittyminen jittdisi huomiotta térkeitd seikkoja, kuten yksiloiden vilisen
vuorovaikutuksen sekd organisaation kontekstin. Kaiken redusoiminen yksildihin on vain
mikrotasoista tarkastelua, mutta ei mikroperustan tarkastelua, eli perusta-sana laittaa painoa tarpeelle

ymmartdd emergenttejd, uniikkeja, vuorovaikutuksellisia ja kollektiivisia vaikutuksia.

2.3 Organisaation oppiminen ja silmukkaoppiminen

2.3.1 Organisaation oppiminen

Téssd osiossa kdsitellddn organisaation oppimista yleisesti, kun taas seuraavassa osiossa kisitellddn
organisaation oppimista valitsemastani nikdkulmasta. Kulttuuri on opittua, joten oppimisen mallien
pitdisi auttaa meitd ymmartdiméain kulttuurin syntymistd (Schein 1990, 115). Organisaation
oppiminen on prosessi, jonka tavoitteena on kehittdd toimintaa paremman tietopohjan ja
ymmirryksen kautta (Fiol & Lyles 1985, 803). Se voidaan néhdd keskeisend tapana aikaansaada
organisaation strategista uudistumista (Crossan ym. 1999, 522). Organisaation oppimisen
perustavanlaatuinen periaate on, ettd se on prosessi, jossa muutetaan lyhyen aikavilin sidintdja ja
pitkdn aikavilin normeja (Olejarski ym. 2019). Samaa ajatusta kuvaavat jaottelu yksi- ja
kaksisilmukkaiseen oppimiseen (Argyris & Schon 1996), tai eksploraatioon ja eksploitaatioon
(March 1991). Eksploraatiolla tarkoitetaan uusien vaihtoehtojen kokeilemista, kun taas
eksploitaatiolla tarkoitetaan olemassa olevien kdytdntdjen kehittdmistd. Sekd eksploraatiota ettd
eksploitaatiota tarvitaan organisaatioissa, mutta ne kilpailevat niukoista resursseista. (March 1991,
71-85.) Eksploraation ja eksploitaation vélisen jdnnitteen tunnistaminen ja johtaminen on keskeinen
uudistumisen haaste (Crossan ym. 1999, 522). Realiteetti kuitenkin on, ettd koska organisaation
kapasiteetti samanaikaisesti toisintaa ja uudelleensuunnitella rutiineitaan on rajoittunut, voimme

odottaa valikoivaa virheiden huomaamista ja korjaamista (Robinson 2001, 62).

Organisaation oppiminen on kytkoksissd organisaation ongelmiin. Kompleksisemmissa ja
rakentumattomammissa ongelmissa tarve oppimiselle kasvaa, mutta samalla tehokkaasta oppimisesta
tulee vaikeampaa (Argyris 1976, 365). Oppiminen kytkeytyy uuden tiedon syntymiseen. Uusi tieto

mahdollistaa uudenlaista toimintaa, mutta johtaa myos epavarmuuden lisdédntymiseen (Choo 2001,
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201). Tassd mielessd oppiminen on epdmukavaa. Thmiset pyrkivit toiminaan epdmukavuutta vélttden
(Schein, 1990, 111), joten organisaation tehokas oppiminen on kaukana itsestddnselvyydesta.
Oppimista voi tehostaa joko lisddmaélld validin informaation tuottamista padtoksentekijoille, tai
lisddmaélla péédtoksentekijoiden vastaanottavuutta korjaavalle palautteelle (Argyris 1976, 365).
Cohenin ja Levinthalin (1990, 128) mukaan organisaation kykyyn oppia vaikuttaa sen absorptiivinen
kapasiteetti: kyky hyodyntdd ulkopuolista tietoa pohjaa aiempaan ulkopuolista tietoa koskevaan

tietoon.

Oppiminen voidaan madritelld virheiden huomaamisena ja korjaamisena, ja virhe taas tiedon tai
tietimisen ominaisuutena, joka tekee toiminnasta tehotonta (Argyris 1976, 365). Jotta oppiminen
muuttuisi organisaation tasoiseksi, oppimisen pitdd tulla upotetuksi sen jisenten kisityksiin
organisaatiosta tai organisaation epistemologisiin artefakteihin, kuten asiakirjoihin (Argyris & Schon
1996, 16). Organisaatio-oppimisella on yhtymipintaa tietojohtamisen ja aineettoman pddoman
tutkimusalojen kanssa, silld kaikki ndistd aloista korostavat tietoa organisaation keskeisend
menestystekijand. Organisaatio-oppimisen erona néihin kahteen alaan on kuitenkin se, ettd se kytkee
yhteen tiedonkisittelyn ja toiminnan. (Crossan ym. 1999, 524.) Organisaatio-oppimisessa on
yhtymépintaa merkityksellistimiseen, silld myos siind on kyse tiedonkisittelyn ja toiminnan
kytkemisestd. Organisaation oppimisessa toiminnan ja tiedonkésittelyn suhde on se, ettd toiminta

edeltda tiedonkésittelyd (Argyris & Schon 1996, 8).

Organisaation oppimisessa keskeistd on ajatus oppimisesta, joka ei jd4 ainoastaan yksilon tasolle,
vaan kiteytyy esimerkiksi organisaation systeemeihin, rakenteisin, strategiaan ja rutiineihin (Crossan
ym. 1999, 9.) Organisaation oppimisen voi nihdé paradoksaalisena, silld vaikka ajatus siitd tuntuisi
kaukaisen tarkkailijan ndkokulmasta luontevalta, kuitenkin siirryttdessd yksiloiden ja heiddn
vilisensd vuorovaikutuksen tasolle, on vaikea hahmottaa ajatusta organisaation oppimisesta (Argyris
& Schon 1996, 6). Lisdksi organisaation oppimisesta paradoksaalista tekee se, ettd organisoinnissa
on kyse unohtamisesta ja monimuotoisuuden vidhentdmisestd, kun taas oppimisessa on kyse
disorganisoinnista ja monimuotoisuuden lisddmisestd (Weick 1999, 190). Tarkastellaan vield
tarkemmin yksilon oppimisen ja organisaation oppimisen suhdetta. Jos yksiloiden tieto ei siirry
organisaation ajatteluun ja toimintaan, organisaatiot tietdvit vihemmin kuin jisenensd, mutta
toisaalta organisaation oppiminen voi jdddéd yksilon tavoittamattomiin, esimerkiksi tilanteessa, jossa

henkildston jidsenet pidetddn pimennossa koskien muutoksen syitd (Argyris & Schon 1996, 6-11).

Organisaatio-oppimisen ymmartdmiseksi on olennaista hahmottaa yksilon ja ryhmien tietdmisen ja

organisaation tietimisen suhdetta. Argyris ja Schon (1996) kirjoittavat tdstd suhteesta. Ensinnékin jos
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yksiléiden hallussa oleva tieto ei siirry organisaation ajatteluun ja toimintaan, organisaatio tietdd
vihemmaén kuin jdsenensd. Mydskiédn organisaation sisdisen ryhménkdin oppima ei valttimatta siirry
nithin keskusteluihin, jotka vaikuttavat organisaation kaytdntdihin. Toisaalta organisaation
oppiminenkaan ei aina vility yksilolle; se mitd organisaatio oppii, voi pysyd yksilon
tavoittamattomissa, kuten silloin, kun henkilOston jésenet pidetddn pimennossa koskien muutoksen
syitd. Tdsmennetdén vield organisaatio-oppimisen rajoja tarkastelemalla, mik4 ei ole organisaatio-
oppimista jélleen Argyrista ja Schonid (1996, 12-18) referoiden. Organisaatio-oppimista ei ole
ajattelun muutos ilman toiminnan muutosta, tai toimintaa, joka katoaa avainhenkildiden jatettya
organisaatio, eikd myoOskddn toiminnan muutosta, joka johtaa negatiivisiin seurauksiin organisaation

toiminnassa.

Organisaatio-oppimisen tutkimuksen teoreettinen kenttd on hajanainen. Organisaatio-oppimisen
hahmottamiseksi on rakennettu useita erilaisia malleja (esim. Argyris & Schon 1996, Garvin 1993,
Nonaka 1994, Crossan ym. 1999). Kolme ensimmadiseksi mainittua on tunnistettu merkittiviksi
teorioiksi organisaation oppimisen tutkimuksen kentélld (Basten & Haamann 2018, 3). Nonakan
(1994) mallissa organisaation oppimista ldhestytddn hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon suhteen
tarkastelun kautta. Perusajatuksena on, ettd hiljaisen tiedon muuntuminen eksplisiittiseksi tiedoksi,
eksplisiittisen tiedon muuntuminen hiljaiseksi tiedoksi, ja erityisesti ndiden tiedon lajien yhdistely

aikaansaa uuden tiedon syntymisti organisaatioon, minké Nonaka ndkee organisaation oppimisena.

Garvin (1993) esittelee viisi oppivan organisaation rakennuspalikkaa, joita ovat systemaattinen
ongelmanratkaisu, eksperimentointi uusien ldhestymistapojen kanssa, omista kokemuksista ja
historiasta oppiminen, muiden kokemuksista ja parhaista kdytdnnoistd oppiminen, sekd tiedon
valittiminen nopeasti ja tehokkaasti 14pi organisaation. Malli tarkastelee oppimista makrotasoisesti
hahmottaen useita erillisid prosesseja kerralla, kun taas Nonakan (1994) malli ldhestyy oppimista
rajatumman mikrotason kokonaisuuden, eli hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksen
kautta. Tutkielmassa on tarkoitus kytked merkityksellistimisen ja organisaatio-oppimisen
ndkokulmat yhteen, jotta pystyttdisiin kuvaamaan mikrotasolta makrotasolle suuntautuvaa muutosta.
Garvinin malli on heikosti yhteensopiva merkityksellistimisen ndkdkulman kanssa, koska se ei ole
prosessimalli. Nonakan malli taas on heikosti yhteensopiva, koska se on varsin monimutkainen malli.
Kahden monimutkaisen mallin yhdistdiminen tekisi teoreettisesta viitekehyksestd vaikeasti

ymmarrettavan.

Crossanin ym. (1999) malli kuvaa organisaation oppimisen prosessina, joka sisdltdd organisaation

tasolta yksilon tasolle suuntautuvia palauteprosesseja, sekd yksilon tasolta organisaation tasolle
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suuntautuvia oppimisen prosesseja. Oppiminen kiynnistyy intuitiivisesti hahmottamisella, jossa
yksilo havaitsee esimerkiksi kaavoja ja mahdollisuuksia. Tulkinnassa siirrytddn alitajuisesta
tiedonkésittelystd tietoiseen tiedonkésittelyyn, jonka kautta yksilon ymmérrys muuttuu.
Integroinnissa rakennetaan yhteisti ymmarrystd, ja viimeiseksi institutionalisoinnissa oppiminen
muuttuu organisaation oppimiseksi, jolloin tieto ei hdvid organisaatiosta yksildiden mukana.
Crossanin ym. mallissa on samankaltaisuutta tutkimuksen ratkaisuun yhdistdd merkityksellistimisen
sekd Argyriksen ja Schonin (1996) silmukkaoppimisen mallin ndkdkulmat. TAma yhdistelma valittiin
Crossanin ym. mallin sijaan, koska merkityksellistimisen ja oppimisen ndkokulmien yhdistiminen
kaipaa lisdtutkimusta (esim. Dwyer & Hardy 2016, Calvard 2025). Yhdistdmalla
merkityksellistimisen ja oppimisen ndkokulmat, mahdollistuu my0s muutoksen lisdksi
muuttumattomuuden huomioiminen, silld merkityksellistiminen voi johtaa joko muutokseen, mutta
my0s toiminnan sdilymiseen ennallaan. Empiirisestd aineistosta voi 10ytyd paljon viitteitd
muuttumattomuudesta, jota olisi vaikea ldhestyad pelkéstidin organisaation oppimista kuvaavan mallin

kautta.

2.3.2 Silmukkaoppiminen

Silmukkaoppimisen teoria on Argyriksen ja Schonin kehittimd teoria, joka kuvaa heidén
nidkemystddn organisaatio-oppimisen logiikasta. Teorian keskidssd on ajatus siitd, ettd dynaamisissa
ympéristoissd mikdin ratkaisu ei kestd aikaa, jolloin ei ole oleellista miten tietty ongelma ratkaistaan,
vaan miten luodaan olosuhteet, jotka tukevat ihmisten kykyi havaita ja korjata ongelmia (Lipshitz
2000, 463). Taméi ideaalitilanne ei kuitenkaan yleensd toteudu. On merkittdvdd empiiristd ndyttod
sithen suuntaan, etteivit organisaatiot ldhtokohtaisesti saa ongelmiaan ratkaistua oikein johtuen
huomaamisen, analysoinnin ja oikeiden korjausliitkkeiden puutteesta (Robinson 2001, 62).
Argyriksen ja Schonin teoria onkin yhdistelmd deskriptiivistd ja normatiivista ndkokulmaa, eli he
samalla ottavat kantaa vallitsevaan organisaation oppimisen tilaan, ja toisaalta esittdvit nikemyksen

siitd, miten organisaatiot voisivat oppia paremmin.

Robinson (2001, 66) avaa deskriptiivisten ja normatiivisten organisaatio-oppimisen tutkimuksen
haarojen piirteitd. Deskriptiivinen haara osoittaa oppimisen esteitd, jotka liittyvdt oppijoiden
ominaisuuksiin, vuorovaikutukseen ja organisaatioihin: yksiloiden tiedonkésittely korvaa tarkkuuden

tehokkuudella, ryhmit korvaavat tarkkuuden koheesiolla ja organisaation korvaavat oppimisen
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vakaudella. Normatiivinen haara tunnistaa ndma vaikeudet, mutta uskovat organisaatioiden voivan

oppia toimimaan taitavammin, avoimemmin ja vihemmilld negatiivisilla seurauksilla.

Silmukkaoppimisen teorian keskeisid rakennuspalikoita ovat ajatus yksi- ja kaksisilmukkaisesta
oppimisesta, sekd ndiden taustalla vaikuttavasta kdyttoteoriasta ja oppimisjarjestelmastd. Mallin I
mukainen kayttoteoria aikaansaa mallin O-1 mukaisen oppimisjérjestelmén, joka mahdollistaa vain
yksisilmukkaista oppimista, kun taas mallin II mukainen kdyttSteoria aikaansaa mallin O-1 mukaisen
oppimisjarjestelmén, joka mahdollistaa kaksisilmukkaista oppimista. Yksi- ja kaksisilmukkaisen
oppimisen malli on yksi tunnetuimmista organisaatio-oppimisen malleista. Kaikki organisaatiossa
tapahtuva oppiminen ei ole samanarvoista tai tuota samankaltaisia lopputuloksia, vaan tietyssi
tilanteessa tarvitaan tietynlaista oppimista. Téllaisista tilanteista puhuttaessa on tarpeen ymmartéa ero

yksi- ja kaksisilmukkaisen oppimisen viélilla.

Lihtokohtaisesti organisaatioiden jdsenid kannustetaan oppimaan, kunhan oppiminen ei haasta
organisaation vakiintuneita tapoja, jolloin voidaan puhua yksisilmukkaisesta oppimisesta (Argyris
1976, 367). Tama oppimisen rajoittaminen tuo vakautta, mutta estdd perustavanlaatuisten ongelmien
ratkaisua. Yksisilmukkainen oppiminen on oppimista, joka muuttaa toiminnan strategioita tai
strategioiden taustalla vaikuttavia oletuksia, mutta ei muuta kayttGteorian arvoja (Argyris & Schon
1996, 20). Kyse on siis siitd, ettd etsitdén uusia tapoja saavuttaa samat lopputulokset kuin ennenkin
(Auqui-Caceres & Furlan 2023, 744). Esimerkiksi tuotannossa ilmenevédn tuotantovirheen
korjaaminen on esimerkki tillaisesta oppimisesta (Basten & Haamann 2018, 3). Yksisilmukkainen
oppiminen on riittdvad, kun ongelma kyetién ratkaisemaan ilman muutoksia organisaation arvoihin,
mutta kuitenkin joissain tapauksissa virheiden korjaaminen vaatii kaksisilmukkaista oppimista, jonka
kautta organisaation arvoja muutetaan (Argyris & Schon 1996, 22). Suurin osa ryhmistd ja
organisaatioista kykenee vain yksisilmukkaiseen oppimiseen toimiessaan heidén tavanomaisessa

ympéristossddn (Argyris 1976, 367).

Kaksisilmukkaisessa oppimisessa sen sijaan on kyse oppimisesta, joka muuttaa sekd edelld mainittuja
tekijoitd, ettd kayttoteorian arvoja. Toiminnan teoria kuvaa kisitystd tehokkaasta toiminnasta, ja se
jakautuu déneen lausuttuun teoriaan, sekd kdyttdteoriaan, eli sithen teoriaan, jonka logiitkan mukaan
thmiset paityvit tosiasiallisesti toimimaan. (Argyris & Schon 1996, 21, 92.) Jos virheen korjaaminen
edellyttdd muutoksia organisaation arvoissa ja normeissa, tdlloin tarvittaisiin kaksisilmukkaista
oppimista (Basten & Haamann 2018, 3). Téll6in ei pelkéstdén etsitd vaihtoehtoisia tapoja saavuttaa
tietyt tavoitteet, vaan pohditaan myos valittujen tavoitteiden sopivuutta (Auqui-Caceres & Furlan

2023, 744). Kaksisilmukkaisessa oppimisessa tapahtuu sekd kognitiivisia muutoksia arvoissa,
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uskomuksissa tai oletuksissa, ettd behavioraalisia muutoksia, eli konkreettisia toiminnan muutoksia
(Auqui-Caceres & Furlan 2023, 756). Suurin osa organisaatioissa tapahtuvasta oppimisesta on
kuitenkin yksisilmukkaista. Argyriksen (1976) mukaan kaksisilmukkainen oppiminen on haastavaa,
silld sen toteuttaminen vaatisi yksiloiltd poikkeavaa kéyttdytymistd, jolloin kaksisilmukkaiseen
oppimiseen pyrkivd yksilo voisi kohdata vaikeuksia. Myds Schein (1984, 14) puhuu vastaavasta
vaikeudesta. Jos hdnen argumentointinsa osuu oikeaan, on helppo tehdd muutoksia, jotka ovat linjassa

nykyisten perusoletusten kanssa, ja hyvin vaikea tehdd muutoksia, jotka eivit ole.

Argyriksen ja Schonin (1996, 22) silmukkaoppimisen prosessi on kuvattu kuviossa 3. Siind arvot ja
normit vaikuttavat strategioihin ja oletuksiin, jotka tuottavat seurauksia, joiden kautta opitaan yksi-

tai kaksisilmukkaisesti, eli muutetaan arvoja, normeja, strategioita ja oletuksia.

Yksisilmukkainen oppiminen

YKSI- JA KAKSISILMUKKAINEN
OPPIMINEN

Arvot ja normit Strategiat ja oletukset Seuraukset

Kaksisilmukkainen oppiminen

Kuvio 3. Argyriksen ja Schonin (1996, 22) silmukkaoppimisen prosessi.

Yksi- ja kaksisilmukkaisen oppimisen taustalla vaikuttaa tietynlainen oppimisjarjestelma, joka taas
voidaan ndhdd tietynlaisen toiminnan teorian, tarkemmin kéyttoteorian, aikaansaannoksena.
Toiminnan teorioiden jaottelun ldhtokohta on jako &idneenlausuttuun toiminnan teoriaan sekd
kiyttdteoriaan (Argyris & Schoén 1996, 92). Aineenlausuttu toiminnan teoria kuvaa sitd, miten
thminen kuvailee toimivansa, kun taas kiyttoteoria kuvaa sitd, miten ihminen todellisuudessa toimii.
Kéyttoteoria kuvaa arvoja, uskomuksia ja oletuksia, jotka selittdvdt tietyn kaavan mukaista
organisaatiokdyttdytymistd yhdessd tdmén kayttdytymisen seurausten kanssa (Robinson 2001, 60).
Thmiset eivit 1ahtokohtaisesti ole tietoisia siité, etteivit he toimi ddneenlausutun teoriansa mukaan
(Argyris & Schon 1996, 92). Argyriksen ja Schonin tyd keskittyy kahteen yleiseen toiminnan
teoriaan, malliin I ja malliin II, sek& niitd vastaaviin organisaatiotason oppimisjarjestelmiin, malliin
O-I ja malliin O-II (Lipshitz 2000, 462). Mallin O-I ja O-II oppimisjérjestelmit kuvaavat mallin I tai
IT mukaisen toiminnan teorian ylldpitomekanismeja organisaation tasolla, mutta sen tarkemmin

oppimisjarjestelmid ei tulla tdssa tydssd kasittelemain.
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Organisaatiot toimivat ldhtokohtaisesti mallin I mukaisen toiminnan teorian mukaisesti. Robinsonin
mukaan malli T siséllyttdd itseensd rajoittuneeseen tiedonkésittelykapasiteettiimme kytkeytyvid
kognitiivisia strategioita, jotka mahdollistavat merkityksellistimisen ja nopeasti toimimisen, joiden
seurauksena kuitenkin on, ettd teemme virheitd, joita emme itse huomaa Liséksi hdn nostaa esille,
ettd sosialisoidumme pitdméaén julkista virheiden korjaamista uhkaavana. Hanen mukaansa niméa
kaksi seikkaa tekevdt mallin I mukaisen organisationaalisen maailman. (Robinson 2001, 64.)
Argyriksen (1977, 119) mukaan mallin I mukaista toimintaa ohjaa neljd arvoa, joita ovat 1. tilanteiden
tarkoituksen maddérittely omasta ndkokulmasta, 2. voittaminen, 3. omien ja muiden tunteiden
tukahduttaminen, 4. ongelmien dlyllisen puolen korostaminen ja tunteiden alikorostaminen. Mallin I
mukaista kdyttdytymistd on esimerkiksi sen sanominen, mitd uskoo toisen haluavan kuulla,
pitdytyminen haastamasta muiden jdrkeilyd ja toimintaa, sekd oman nikemyksen ponkittiminen
muiden haastaessa sitd sen sijaan, ettd myontdd oman ndkemyksen heikkouksia (Argyris & Schon

1996, 120).

Jotta ndmé arvot toteututetaan, ihmiset kayttavit yksipuolisia kdyttdytymisen strategioita. Talloin
korostuu toiminta, jossa omia nikemyksid pyritddn suojelemaan kriittiseltd tarkastelulta pyrkien
samalla ldpiviemddn omia nikemyksid osaksi muiden ajattelua (Robinson 2001, 64). Edelld kuvattu
defensiivinen kéyttdytyminen suojelee ryhmii ja organisaatioita vaikeilta ja uhkaavilta ongelmilta
estden selvittdmistyOtd ja reflektiota, jotka ovat kaksisilmukkaisen oppimisen kivijalkoja (Auqui-
Caceres & Furlan 2023, 744). Defensiivinen kéyttdytyminen kytkeytyy my0s nykyajan
organisaatioiden kohtaamaan kompleksisuuteen. Yksiloiden halutessa kokea olevansa tietdvid ja
hallitsevansa tilanteen, koetaan kompleksisuus helposti uhkaavana, joka entisestdfin laukaisee
defensiivisyyttd ja védhentdd oppimisen todennédkoisyyttd (Robinson 2001, 63). Malli I
mahdollistaakin kaksisilmukkaista oppimista hyvin heikosti (Auqui-Caceres & Furlan 2023, 744).

Organisaatioiden tulisi toimia mallin II mukaisen toiminnan teorian mukaisesti. Argyris ja Schon
(1996, 112) puhuvat mallista II. Siind on sisdénrakennettua kapasiteettia status quoa haastavaan
kaksisilmukkaiseen oppimiseen. Heiddn mukaansa on kuitenkin tdrkedd tiedostaa, ettd malli II on
ideaalitila, jota ei vilttimaéttd ole mahdollista saavuttaa tdysin. Mallin II tavoitteita ovat validin
informaation tuottaminen, informoitujen valintojen tekeminen, seki sitoutuneisuuden synnyttiminen
nditd valintoja kohtaan (Argyris 1977, 122). Mallin Il mukaisessa organisaatiossa nikemyksid jaetaan
avoimesti ja valtaa jaetaan, eli ongelmanratkaisua arvotetaan status quon séilyttimisen yli (Robinson
2001, 65). Tama tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd toisten esittdmien nikemysten taustalla vaikuttavien

oletusten haastaminen mahdollistuu (Argyris & Schon 1996, 119). Talloin ryhmén tarked funktio on
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jokaisen jasenen kontribuution maksimointi, jotta laajin mahdollinen nikékulmien eksploraatio olisi

tapahtunut ennen péétosti (Argyris 1976, 369).

Mallin II mukaisesti toimimalla pitdisi saavuttaa tehokkaampaa péaédtoksentekoa (Argyris 1976, 369),
ja defensiivisen kdyttdytymisen pitdisi vahentyd (Argyris & Schon 1996, 119). Mallin II mukaisen
toiminnan saavuttaminen on kuitenkin vaikeaa. Toiminnan teorian muuttaminen edellyttdd
kaksisilmukkaista oppimista, ja koska mallin I mukainen toiminnan teoria tekee kaksisilmukkaisesta
oppimisesta 1dhes mahdotonta, on selvéd, ettd mallin II mukaiseen toiminnan teoriaan siirtyminenkin
tuottaa suuria vaikeuksia mallin I kontekstissa. Argyriksen ja Schonin kirjoitukset ovat tdynni
esimerkkejé asiakkaista, jotka kannattavat mallin II mukaisia arvoja, mutta eivét onnistu tuottamaan
nididen arvojen kanssa linjassa olevaa kéyttaytymisté (Lipshitz 2000, 470). Argyris ja Schon vaittavét,
ettd yksiloiden kayttdytymiseen on mahdollista puuttua niin, ettd he oppisivat kaksisilmukkaisesti,
jolloin siirrytddn mallista I malliin II (Auqui-Caceres & Furlan 2023, 744). Mallin II mukaiseen
toimintaan siirtyminen edellyttdd organisaatioilta merkittdvid reformeja toimintaan, mutta mitdin
selkedd kaavaa tdhin ei ole. Esimerkiksi Argyris ja Schon eivit tarjoa vaiheistettua ohjeistusta, jolla

siirtyd mallin I mukaisesta toiminnasta mallin II mukaiseen toimintaan (Lipshitz 2000, 470).

2.4 Merkityksellistiminen

Merkityksellistiminen organisaatiotutkimuksen kontekstissa puhuttuna on Karl E. Weickin
kehittdma teoria, joka pyrkii ymmértimaidn organisaatiota kiinnittdmélld huomiota yksildiden
tekemiin havaintoihin toiminnasta, niistd tehtyihin tulkintoihin, ja niiden pohjalta syntyvédén uuteen
toimintaan. Merkityksellistdminen ottaa kantaa yllattdvien ja hdmmentévien tilanteiden kisittelyyn
(Calvard 2025, 76), ja tekee tdmén vastaamalla kahteen kysymykseen: “miti oikein on meneilldan?”
sekd “mitd pitdisi tehdd seuraavaksi?” (Weick ym. 2005, 412). Merkityksellistimisessd on kyse

toiminnan ja tiedonkésittelyn suhteen ymmartdmisestd (Schwandt 2005, 182).

Kysymysten vastaamisen keskidssd on kehysten ja vihjeiden vuorovaikutus, kehysten ollessa
aiempaa sosialisaatiota ja vihjeiden ollessa nykyisid havaintoja (Colville ym. 2014, 219). Vastaus
kysymykseen ”mitéd oikein on meneillddn?” hahmottuu jélkikiteisesti sen jdlkeen, kun ympéristoon
on reagoitu kytkemilld tapahtunut aiempiin kokemuksiin ja yhdessd kédytyyn dialogiin. Vastaus
kysymykseen “mitd pitdisi tehdd seuraavaksi?” hahmottuu tulevaisuutta koskevien oletusten ja

toiminnan kanssa yhtdaikaisen artikulaation kautta, sekd sen kautta, ettd kdynnistetddn projekteja,
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jotka muuttuvat entistd selkedmmiksi niiden edetessd. (Weick ym. 2005, 410-413.) Thmisten
kokemusten monitulkintaisuus tekee merkityksen luomisesta kriittistdi koko ihmiseldmén
nikokulmasta, silld tapahtumilla ei automaattisesti ole selkedd merkitysti. Myos organisaation
padtoksententeossa on ldhtOkohtaisesti aina tarve toteuttaa merkityksellistimistd. (March 1994.)
Merkityksellistimiseen vaikuttaa huomion laatu, jolloin kyse on seikoista, kuten viisaus,

arvostelukyky ja mielikuvitus (Colville ym. 2016, 5).

Merkityksellistdimiselle on vaikea antaa yksinkertaista madritelmié johtuen teorian laajuudesta. Se
voidaan mééritelld esimerkiksi toiminnaksi, jossa tarkoituksena on jdlkikéteisesti rationalisoida
toimintaa tuottamalla uskottavia kuvia siitd, mitd ollaan tekemissd (Weick ym. 2005, 409). Eli
keskiossd on jélkikéteinen rationalisointi, uskottavuus ja kuvien tuottaminen. Tdmé maéritelmi antaa
merkityksellistdimisesti kuitenkin vield hyvin epdtarkan kuvan. Merkityksellistimistd voi myds
kiteyttden mééritelld prosessiksi, joka kdynnistyy odotusten vastaisesta kehityksestd, ja joka siséltda
vihjeisiin keskittymistd seké yksiloiden vélisen merkityksen luomista tulkinnan ja toiminnan kautta,

jolloin he tuottavat omaa ympéristoddn, josta nostaa uusia vihjeitd (Maitlis & Christianson 2014).

Yksityiskohtaisemmin merkityksellistiminen voidaan mieltdd prosessina, jossa aiempaa tietoa
kdytetddn antamaan merkitystd uudelle informaatiolle (Schwandt 2005, 182). Prosessissa
identiteettiddn painottavat ja sosiaalisessa kontekstissa toimivat ihmiset vuorovaikuttavat
olosuhteittensa kanssa, josta he poimivat vihjeiti, ja jota he koittavat ymmartéa jalkikateisesti, luoden
samalla jirjestystd olosuhteisiinsa. Thmisilli on taipumus pyrkid etsimddn perusteita, jotka
mahdollistavat katkenneen toiminnan jatkamisen, ja titen liikkeessd pysymisen. (Weick ym. 2005,
409.) Merkityksellistimisestd puhuttaessa onkin olennaista hahmottaa, ettd merkityksellistimisen
prosessi kdynnistyy nimenomaisesti sen myotd, kun huomataan jokin vihje, jonka voi ajatella estdvéin
toiminnan jatkamisen kuten ennen. Vihjeen myo6ta tdytyy kuva todellisuudesta luoda uudelleen, jotta
toimintaa voi jatkaa. Weick (2005, 411-414) kuvaa merkityksellistimisen prosessia seuraavasti
(Kuvio 4). Prosessi alkaa ympiriston muutoksen ja todellisuuden luomisen vuorovaikutuksella,
jolloin havaitaan poikkeamia ja luodaan jirjestystd epavarmuuden keskelle. Todellisuuden luominen
sisdltdd maailmaa yksinkertaistavaa huomaamista, sekd rajaamista, nimedmistd ja kategorisointia,
joiden mydotd jirjestyksen luominen epédjdrjestyksen keskelle kdynnistyy. Télloin asioita nimetddn
tavalla, joka antaa viitettd mahdollista tavoista toimia. Valinnan vaiheessa yhdistelmai jélkikateista
huomiota, mentaalimalleja ja artikulaatiota synnyttavét rajatun materiaalin kautta uskottavan tarinan.
Sdilyttdmisen vaiheessa syntynyt tarina lujittuu osaksi identiteettejd, sekd uutta toimintaa ja tulkintaa.
Tdssé on kyse osittain  pééllekkdisestd 1lmidstd  suhteessa  organisaatiokulttuuriin.

Organisaatiokulttuurikin vaikuttaa késityksiin ja ajatuksiin (Schein 1984, 12).
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2

MERKITYKSELLISTAMINEN [ t Vaikuttaa

Kuvio 4. Pelkistetty versio Jenningsin ja Greenwoodin (2003) muokkaamasta Weickin (1979, 132)
merkityksellistimisen prosessista (Weick ym. 2005).

Merkityksellistimisen teoriaan liittyy seuraavia oletuksia. Ensinnikin kieli dominoi havaintoa.
Tilanteet, organisaatiot ja ympéristdt puhutaan eloon (Weick ym. 2005, 409). Késitteiden taipumus
dominoida havaintoja voidaan ndhdi tyypillisend ihmiselle (Colville ym. 2016, 7). Toiseksi toiminta
on tapa luoda ymmarrysta, eiké toisinpdin. Ajatuksena on, ettd toimintaa kidynnistetdéin epitdydellisen
ymmirryksen valossa, mutta tdtd toimintaa rationalisoidaan tai sen todetaan olleen
tarkoituksenmukaista jalkikéteisesti, kun lopputulokset ovat néhtivilli. Toisin sanoen toimimme
ajatellaksemme. (Marshall 2016, 219.) Kolmanneksi toimiminen on tirkedmpid kuin suunnittelu.
Johtajien toiminta selittdd heiddn menestystddn enemmain kuin heiddn suunnitelmansa, silld juuri
toiminnan kautta ymmaérryksen synnyttdminen luo tarkoituksenmukaseimpaa toimintaa (Weick 1995,
55). Neljanneksi merkityksellistiminen edeltdd organisaatiota. Operatiivinen kisitys organisaatiosta
muodostuu merkityksellistimisen kautta, eikd niin pédin, ettd merkityksellistiminen syntyisi
organisaation kautta (Weick ym. 2005, 410). Niiden neljin oletuksen kautta ihmisten siis
ymmarretddn toimivan ymmadrtddkseen, ja tdhdn ymmaérryksen muodostumiseen liittyvid
havainnointia ohjaa kieli, ja viimeiseksi tdmin ymmarryksen kautta muodostuu organisaatio.
Merkityksellistimisessd onkin paljolti kyse organisoinnista (Weick ym. 2005, 413-414).

Organisoinnissa taas on paljolti kyse jérjestyksen aikaansaamisesta.
Merkityksellistimisen seitsemdn mddrittdvdd ominaisuutta

Merkityksellistimiseen kuuluu seitsemén sitd madrittdvdd ominaisuutta, joita ovat identiteetin
rakentaminen, retrospektiivisyys, ajattelu toimimalla, sosiaalisuus, jatkuvuus, vihjeiden keskeisyys
sekd uskottavuus (Weick ym. 2005). Weickin mukaan Ominaisuudet toimivat karkeana oppaana
merkityksellistimiseen, silld ne ottavat kantaa siithen, mitd merkityksellistdiminen on, miten se toimii,
ja missd se voi mennd pieleen. Hén kiteyttid seitsemén ominaisuutta seuraavasti: kun ihmiset alkavat
toimimaan (todellisuuden luonti), he luovat konkreettisia lopputuloksia (vihjeet) jossain kontekstissa

(sosiaalisuus), ja tdmd auttaa heitd hahmottamaan (retrospektiivisyys), mitd tapahtuu (jatkuvuus),
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mité taytyy selittdd (uskottavuus) ja mité pitdisi tehdd seuraavaksi (identiteetin rakentaminen). Weick

(1995, 18, 55.)

Merkityksellistiminen kytkeytyy identiteetin rakentamiseen. Merkityksellistimiseen vaikuttavat
yksiléiden identiteetit, seké ne toimet, joita toteutetaan yksilon ja ryhmén identiteetin vahvistamiseksi
(Marshall 2016, 218). Thmisten kohdatessa toimintaympéristomuutoksen, aletaan yleensad miettimaan
identiteettiin kytkeytyvid kysymyksid, kuten ketd me olemme, mitd me teemme, milld on vilia, ja
miksi silld on vilid. (Weick ym. 2005, 416). Weickin (1995, 20-24) mukaan identiteetit rakentuvat
vuorovaikutuksen prosessissa, jolloin merkityksellistdja kiy itse 1dpi jatkuvaa uudelleenmairittelyn
prosessia, jossa mietitddn, mikd puoli itsed on tilanteeseen sopiva. Hanen mukaansa se, mikd puoli
itsestd valitaan, vaikuttaa myds késitykseen toimintaympéristostd: ’kun tieddn kuka olen, voin tietdd

mitd on ympadrillani”.

Weickin mukaan ihminen voi valita tietyn identiteetin tietyn tilanteen késittelyyn, ja tdhin valintaan
taas vaikuttaa alkukésitys siitd, mitd on tapahtumassa. Eli identiteetti ja kdsitykset ympéristostd ovat
yhteenkietoutuneet. Lisdksi merkityksellistdjan identiteetti ja merkityksellistdjan kisitykset muiden
kasityksestd hdnestd ovat yhteenkietoutuneet. (Weick 1995.) Merkityksellistiminen identiteetin
kautta tarkasteltuna kuulostaa tiltd: “miten voin tietdd keitd meistd on tulossa, ennen kuin nden mitd
he sanovat ja tekevit meidén toimenpiteillamme?” (Weick ym. 2005, 416). Sensemaking kidynnistyy
itsetietoisella merkityksellistdjdlld, joka miettii mitd muut ajattelevat hénestd, mikd vaikuttaa

merkityksellistimisen prosessiin (Weick 1995, 22).

Koitetaan vield yhteenvetdd Weickin ajattelua identiteetistd osana merkityksellistimisti. Ensinnékin
identiteettejd on useita. Toiseksi identiteetti ja toimintaympdristd ovat yhteenkietoutuneita:
toimintaymparistomuutos vaikuttaa identiteetin valintaan, ja valittu identiteetti vaikuttaa
muutostilanteen kisittelyyn, mikd taas vaikuttaa toimintaan, mikd vaikuttaa toimintaympéristoon.
Kolmanneksi identiteetti ja muiden késitykset ovat yhteenkietoutuneita: muiden kisitykset
vaikuttavat itseen, ja se taas vaikuttaa muutostilanteen kisittelyyn, mikéd taas vaikuttaa lopulta
toimintaan, ja toiminta taas vaikuttaa lopulta muiden késityksiin. Kaiken kaikkiaan on keskeisti
oivaltaa, ettei merkityksellistiminen ole vain uuden tiedon ja aiemman tiedon vuorovaikutusta, vaan

prosessiin kytkeytyy myos tiedosta irrallisia seikkoja, ennen kaikkea identiteetti.

Merkityksellistiminen on retrospektiivistd. Tarkoituksena on katsoa tapahtunutta, jotta voidaan
ymmaértdd nykyisyyttd. Téhdn kytkeytyy ajatus ajattelemisesta toimimalla, eli toimimalla reagoidaan

epatiydelliseen ymmarrykseen, ja titd toimintaa tulkitsemalla luodaan ymmérrystd (Marshall 2016,
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218-219). Perinteisesti ajatellaan, ettd drsykkeestd seuraa vastaus, mutta timé ei Weickin mukaan
vastaa todellisuutta, vaan sen sijaan ihmiset toimivat ensin ja vasta tdmén toiminnan kautta alkavat
muodostamaan selitystd sille, miksi toimittiin kuten toimittiin, jolloin ihmiset luovat ensin vastauksen

ja sitten drsykkeen (Weick 1995, 26).

Ajatuksena siis on, ettd ihmiset toki reagoivat alun perinkin drsykkeeseen, mutta eivét vield kunnolla
ymmairrd, mihin drsykkeeseen he ovat reagoineet. Vasta toiminnan kautta alkaa kirkastumaan, mihin
arsykkeeseen oikeastaan reagoitiin. Tété ajatusta voidaan hahmottaa kysymykselld miten voin tietda
mitd ajattelen ennen kuin nden mitd sanon?”, jossa ajatuksena on, ettd vasta kun kuulee itsensi
puhuvan, ymmartidi mitd oikeastaan halusi tarkalleen sanoa (Weick ym. 2005, 416). Tdhén ajatukseen
linkittyy Marchin huomio, ettd ryhmilld on usein tapana kdydd padtostd koskevaa keskustelua
paitoksen jilkeen, silld tima tietylld tapaa ylimddrdinen keskustelu mahdollistaa padtdksen yhteisen
rationalisoinnin ja vdhentdd paitokseen liittyvdd epdvarmuuden kokemusta (March 1994). Koska
merkityksellistdiminen on menneeseen katsovaa, on kyse muistojen késittelysté, jolloin myds kaikki
muistamiseen vaikuttava vaikuttaa my0s ndistd muistoista tehtyyn merkityksellistimiseen (Weick
1995, 26). Merkityksellistiminen ole vain uuden tiedon ja aiemman tiedon vuorovaikutusta, vaan

prosessiin kytkeytyy myos tiedosta irrallisia seikkoja, kuten muisti.

Retrospektiivisyyden ajatukseen linkittyy tiiviisti ajatus todellisuuden luomisesta (enaction), josta
merkityksellistimisessd on paljolti kyse. Merkityksellistimisessd on kyse kompleksisen ja
dynaamisen ympériston kanssa vuorovaikuttamisesta (Marshall 2016, 213), jolloin todellisuuden
luominen saa keskeisen roolin. Weick puhuu siitd, ettei ole olemassa monoliittista ja kiinteda
ympéristdd irrallaan ihmisistd, vaan ihmiset ovat tiivis osa ympdéristoddn: ihmiset luovat
ympéristojddn niiden luodessa heitd. Ympaériston luomisessa on kyse kompleksisesta proaktion ja
reaktion sekoituksesta, jossa ihmiset samanaikaisesti muotoilevat ympéristodén ja reagoivat
ympéristoonsd. (Weick 1995, 31-34.) Siksi toimintaa ja puhetta ei voida ajatella lineaarisena, vaan
syklisend (Weick 2005, 412). Todellisuuden luomisessa on kyse seké toiminnasta ettd tulkinnasta.
Ensinndkin todellisuutta luodaan poikkeamien havaitsemisen ja niiden tulkitsemisen kautta, eli
luomalla jérjestystd epdvarmaan todellisuuteen (Weick 2005, 414). Toisaalta todellisuutta luodaan
toiminnalla: ithmiset luovat toimiessaan tulevaa toimintaympiristdddn rajoitteineen ja

mahdollisuuksineen (Weick 1995, 31).

Merkityksellistiminen on sekd yksilon tasolla, ettd sosiaalisesti tapahtuvaa toimintaa. Jos
merkityksellistdmisen sosisaalisuus ohitetaan, jatetddn tdrked tulkintoihin wvaikuttava seikka

huomioimatta (Weick 1995, 39). Merkityksellistimistd tehddin niin, etti organisaation jisenet
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neuvottelevat uskomuksista ja tulkinnoista rakentaakseen yhteisid merkityksia ja tavoitteita (Choo
2001, 200; Marshall 2016, 218). Merkitys syntyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa erilaisten
tulkintojen jakamisen kautta, ja timéd sosiaalinen vaihdanta vie ryhmdd kohti sisdisesti jaettua
ymmarrystd. Yksiloiden tulkinnat muuttuvat, kun ne altistuvat sopivimmille tulkinnoille, jolloin
ryhmilld on taipumus liikkua kohti reliaabelia, vaikkakaan ei validia, tulkintaa historiasta. (March

1994.)

Jaetuista merkityksistd on hydtyad organisaation toiminnalle. Jaetut merkitykset laskevat informaation
monitulkintaisuuden tasolle, joka mahdollistaa dialogin, valinnan ja toiminnan (Choo 2001, 200). Eli
jaetut merkitykset luovat erddlld tapaa yhteisen kielen, ja ilman yhteistd kieltd on vaikea paistd
riittdvadn yhteisymmarrykseen, joka on edellytys toiminnalle. Choon mukaan ulkoisesta ymparistosté
tulevien viestien ollessa monitulkintaisia, jaetut merkitykset vdhentdvdt monitulkintaisuutta
ohjaamalla tulkinnan tiettyyyn suuntaan. Kun ulkoisen ympdriston viestit ovat epétiydellisié, jaetut
merkitykset vihentévit epdvarmuutta tdyttdmalld puuttuvan tiedon oletuksilla. (Choo 2001, 201.)
Toisaalta vaikka merkityksellistiminen voi rakentaa yhteistd ymmarrysté ja tahtotilaa, voi se olla
my0s tuhoisaa, jos merkityksellistiminen on johtanut yhteensopimattomiin tulkintoihin, jotka estivét
toiminnan kehittymisen (Marshall 2016, 218). Merkityksellistiminen ole vain uuden tiedon ja
ailemman tiedon vuorovaikutusta, vaan prosessiin kytkeytyy myds tiedosta irrallisia seikkoja, kuten

sosiaaliset dynamiikat.

Merkityksellistimisen ollessa sosiaalista, on tidrkedd huomioida myods merkityksen asettaminen
(sense-giving). Marshall puhuu merkityksen asettamisesta. Siind tavoitteena on vaikuttaa tietoisesti
sithen, miten muut ajattelevat. Toisten yksildiden ajatuksiin vaikuttaminen on olennainen osa
johtamista. Tarve vaikuttaa yksiléiden ajatuksiin korostuu etenkin suunnittelun ja strategisoinnin

tilanteissa. (Marshall 2016, 221.)

Koska merkityksellistiminen on sosiaalisesti tapahtuvaa toimintaa, ja koska ihmiset toimivat
sosiaalisesti viestimélld ja viestiminen tapahtuu kielen avulla, on olennaista puhua myds viestinnin
ja  kielen roolista merkityksellistimisessd. Weick ym. puhuvat ndistd aihepiireista.
Merkityksellistimisessd on kyse kielestd, puheesta ja viestimisestd: tilanteet, organisaatiot ja
ympéristdt puhutaan eloon. Viestiminen on jatkuva merkityksellistimisen prosessi, jossa pyritddn
ymmértimddn ihmisten kohtaamia olosuhteita ja tapahtumia. Viestimilld tapahtuva
merkityksellistiminen tapahtuu interaktiivisen puheen kautta, ja hyodyntdi kieltd, jotta symbolisesti
ilmaistut olosuhteiden representaatiot saadaan muodostettua ja vilitettyd. (Weick ym. 2005, 409-

413.)
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Kieli on kulttuurillishistoriallisen perinnén aikaansaannosta, mutta me myd0s itse luomme sitd, ja se
sysdd meitd toimintaan, joten kieli on vdyld konkreettisten vaikutusten aikaansaamiseen (Pettigrew,
1979, 575). Kielelld on keskeinen rooli yksilon kognitiivisten karttojen kehittymisessd, mutta se on
myods keskeinen tapa muodostaa yhteistd ymmarrystd yksiloiden vilille (Crossan ym. 1999, 528).
Kieli on kaikkein tarkein mekanismi, jolla merkityksesti tehdéén sosiaalista. Kieli ei pelkdstdin toimi
alustana merkityksen vilittdmiselle, vaan se myos luo merkitysté: se luo erotteluja asioiden vilille ja
vahentdd epdvarmuutta. (March 1994.) Kielen voi myos sanoa muovaavan havaintojamme enemmén
kuin havainnot muovaavat kieltimme (Colville ym. 2016, 7). Koska tutkimuksessa puhutaan seka
tiedosta ettd kielestd, on hyva sivuta lyhyesti niiden suhdetta. Kielelld vélitetdan tietoa. [hmistoiminta
on usein kielen ohjaamaa, jolloin kieltd kdytetddn kommunikointiin sekd ajatusten ja tiedon
esittdmisen vélineend (Altarriba & Basnight-Brown 2022, 860). Tieto taas miéritelladn perinteisesti

perustelluksi todeksi uskomukseksi (Nonaka 1994, 14)

Kun tilanne on sanallistettu, mahdollistuu toiminta ja muutos. Kielen keskeinen piirre on sen kyky
sysdtd ihmisid toimimaan (Pettigrew 1979, 575). Merkityksellistimisessd olosuhteet muutetaan
sanallistetuksi tilanteeksi, joka taas toimii ponnahduslautana kohti toimintaa (Weick ym. 2005, 409).
Organisaation toiminta voi pysyd melko muuttumattomana. Tamé johtuu siitd, ettd kieli sdilyttaa
aiemmin opittua (Crossan ym. 1999, 529). Crossan ym. (1999, 528-529) puhuvat kielen, keskustelun
ja muutoksen suhteesta. Jotta organisaation toiminta voisi muuttua, sen kiyttimén kielen tiytyy
muuttua, jolloin keskusteluja ei kéytetd vain vakiintuneen merkityksen vilittdmiseen, vaan myos
uuden merkityksen. Dialogin kautta ryhma voi luoda uusia ja syvempid jaettuja merkityksid, jonka
seurauksesta dialogiin osallistuneet tekevét yhteisid muutoksia toimintaansa. Crossanin ym. mukaan
kiytetyt metaforat ja se, miten keskustelut kehkeytyvit ja kieli kehittyy, voivat vaikuttaa

merkittdvéstikin sithen, mihin suuntaan organisaatio péétyy kehittymaan.

Viides piirre on, ettd merkityksellistiminen on jatkuvaa. Onhan yleisesti tiedossa, ettd ihmisilld on
aina jotain meneillddn (Weick 1995, 43). Ajatus merkityksellistimisen jatkuvuudesta korostaa sitd,
ettd organisaation kontekstin kanssa on tarve vuorovaikuttaa jatkuvasti (Marshall 2016, 219). Thmiset
leikkaavat hetkid jatkuvista tapahtumien virroista, ja poimivat vihjeitd niistd hetkistd (Weick 1995,
43). Kisitellddn sitd, mikd saa ihmisen poimimaan vihjeitd ndistd jatkuvista tapahtumien virroista.
Weick (1995, 45-47) puhuu héiridistd ja niihin liittyvistd tunteista. Ldhtokohta on, ettd ihmiset ovat
keskelld projekteja. Projektien jatkuvissa virroissa kohdataan hdiriGtilanteita, jotka pysdyttavét
tekemisen. Téllaisella hiiriolld tarkoitetaan muutosta ympéristdssd, ja muutos ymparistossd taas
selittyy silld, ettd todellisuus ei vastaa odotuksia, titen kyse on héiridtilanteesta. Nama héirictilanteet

aiheuttavat tunnereaktioita, jolloin merkityksellistimisen prosessiin vaikuttavat my0s tunteet. Jos
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hiirid on yllattidva ja tulkitaan vahingolliseksi, synnyttdd héirié negatiivisia tunteita. Jilleen kerran
nousee esille, ettei Weickin ajattelussa ole kyse vain uuden tiedon ja vanhan tiedon

vuorovaikutuksesta, vaan prosessiin kytkeytyy myds tiedosta irrallisia seikkoja, kuten tunteita.

Merkityksellistiminen kdynnistyy vihjeistd (cues), jotka ovat niitd pisteitd, joissa yksilot huomaavat
tarpeen uudelleenkésitelld merkityksen mallejaan (Marshall 2016, 220). Vihje on osuva suomennos
siind mielessd, ettd kyse on yksilon ympéristdstddn poimimasta informaatiosta, joka antaa vihjeen
tarpeesta kdynnistdd informaation tulkinnan prosessi. Weick puhuu vihjeisti. Vihjeet ovat
yksinkertaisia ja merkityksellistdjédlle tuttuja elementtejd sisdltdvid siemenid, joiden kautta
merkityksellistdja alkaa luoda laajempaa késitystd siitd, mitd oikein on tapahtumassa. Weickin
mukaan vihjettd voi verrata aloitettuun lauseeseen. Aloitettu lause rajoittaa realisoitavissa olevia
mahdollisuuksia rakentaa lausetta, mutta harkinnanvaraa lauseen jatkamiseen jda edelleen paljon.
Kuitenkin voidaan sanoa, ettd ldhtokohtaisesti vihjeen aloittama lause kehittyy ennalta-arvattavaan
suuntaan. (Weick 1995, 50.) Ndin siksi, ettd luonnollinen tapa reagoida vihjeeseen on suhteuttaa se
alempiin organisaatiossa vallitseviin ajattelun raameihin, jolloin vihje ei pdddy haastamaan
vallitsevaa ajattelua (Marshall 2016, 220). Tama ei valttdmittd ole aina ongelma. Ennemminkin
olennaista vihjeisséd on niiden kyky synnyttdd toimintaa (Weick 1995, 54). Vihjeiden kdynnistdmassa
merkityksellistdmisessd on kyse siité, ettd pieni huomio kasvaa kokoaan suuremmaksi. Weick ym.
korostavat, ettd pienuus voi olla kokoaan suurempaa. Organisatorinen jarjestys on perdisin yhti paljon
pienesti, suullisesta, spesifistd ja hetkellisestd, kuin suuresta, nakyvésti, kirjoitetusta ja yleisesta.
Pienuus ei tarkoita mitdttomyyttd, vaan pienilld asioilla voi olla merkittivid seurauksia (Weick ym.
2005, 410.) Myos konteksti vaikuttaa vihjeiden poimintaan, jolloin myds kontekstin pienilld

ominaisuuksilla voi olla suuri vaikutus merkityksellistimiseen (Weick 1995, 52).

Viimeiseksi merkityksellistimisessd ei ole kyse totuuden 16ytdmisestd, vaan kyse on uskottavan
késityksen rakentamisesta. Weick puhuu tarkan kuvan rakentamisen mahdottomuudesta. Koska
vihjeitd on useita, ja niilld on eri merkitykset eri yleisoille, tarkan kuvan saaminen tarkastelun
kohteesta vaikuttaa tuhoon tuomitulta, mutta sen sijaan tarkastelun kohteen merkityksellistiminen on
mahdollista. Koska tarkastelun kohteella on monta merkitysté, on oleellisempaa saada jokin tulkinta
aikaan, kun pitkittdd toiminnan aloittamista pyrittdessd paikallistamaan “oikea” tulkinta.
Monitulkintaisessa ja postmodernissa maailmassa, jossa korostuvat eridvit tulkinnat ja intressit, seka
muuttuvat identiteetit, tuntuu tarkkuuden tavoittelu kdytdnnon ndkokulmasta vaikealta. (Weick 1995,
57-61.) Pelkkd uskottavan merkityksellistiminen normalisoi hdiridon ja mahdollistaa projektien
jatkumisen (Weick ym. 2005, 415). Téten ihmiset tyytyvit uskottavaan kédsitykseen ja siirtyvit

toimimaan (Marshall 2016, 220). Toimintaan siirrytdén, kun tunne jéirjestyksestd, kirkkaudesta ja

33



rationaalisuudesta on saavutettu (weick 1995, 29). Merkityksellistimisessd uskottavan kisityksen
rakentamisen kautta tarkasteluna on kyse vihitellen kehittyvdn tarinan jatkuvasta
uudelleenkirjoittamisesta, jonka kautta tarinasta tulee ajan kanssa kattavampi sisdltden enemméin
havaittua dataa, sekd ollen tdtd kautta resilientimpi krititkin edessd (Weick ym. 2005, 415).
Merkityksellistimisessd syntyvien tarinoiden kaksi keskeistd piirrettd ovat niiden kyky selittdd ja
energisoida (Weick 1995, 61). Keskeistd on, ettd niin kauan kuin uskottavat tarinat pitdvit

organisaation liikkeessd, ne ovat hyvéksi (Weick ym. 2005, 415).

2.5 MerKkityksellistimisen ja oppimisen suhde

Merkityksellistimisen ja organisaatio-oppimisen nikokulmat ovat yhteensovitettavissa, jolloin ne
taydentdvét toisiaan, aikaansaaden kokonaisvaltaisemman nidkokulman organisaatiossa tapahtuvan
tiedonkésittelyn ja toiminnan suhteeseen. Lisdksi ndiden kahden ndkékulman yhteensovittaminen
tarjoaa nidkokulman, joka kuvaa mikrotasolta makrotasolle suuntautuvaa muutosta. Nakokulmat ovat
perusolemukseltaan  samankaltaiset. Scwandt (2005, 176) puhuu siitd, kuinka seké
merkityksellistiminen, ettd oppiminen késittelevit merkityksen luontia, toiminnan ja tiedonkasittelyn
yhdistdmisen vélttimattomyyttd sekd subjektiivisen ja objektiivisen tiedon tdrkeyttd. Myos
spesifimmin Weickin merkityksellistimisen sekd Argyriksen ja Schonin silmukkaoppimisen yhteys
on tunnistettu. Smircich (1983, 349) mainitsee muun muassa Weickin sekd Argyriksen ja Schonin
edustavan tiedonkaisittelyllistd ndkokulmaa organisaatioihin, jolloin organisaatiota ldhestytddn
subjektiivisten merkitysten tai jaettujen ajattelutapojen kautta. Smircichin mukaan téssd

ndkokulmassa organisaation jasenten ndhddéin seké ajattelevan ettd toimivan.

Merkityksellistdimisen ja oppimisen suhteesta on kirjoitettu melko vihan, mutta kirjallisuutta aiheesta
kuitenkin 10ytyy. Merkityksellistimisen ja organisaatiossa tapahtuvan oppimisen suhteesta
vaikuttaisi olevan enemmén teoreettista kirjallisuutta (esim. Bosma ym. 2016, Calvard 2025, Calvard
2016, Choo 2001, Colville ym. 2016, Guiette & Vandenbempt 2016, Schwandt 2005), kuin empiiristé
kirjallisuutta (esim. Christianson ym. 2009, Colville ym. 2014. Dwyer & Hardy 2016, Vitry ym.
2020). Nimenomaisesti merkityksellistimisen ja silmukkaoppimisen suhteesta vaikuttaisi olevan
kirjoitettu vain yksi artikkeli (Dwyer & Hardy 2016), joka kisittelee merkityksellistdmistd ja
oppimista metsdpaloja seuranneissa julkisissa selvityksissd. Colville ym. (2014) ovat kirjoittaneet
organisaation véihittiisestd muuttumisesta merkityksellistimisen ja oppimisen kautta tarkasteltuna.

He sivuavat artikkelissaan my0s organisaatiokulttuuria, mutta artikkeli ei keskity spesifisti
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organisaatiokulttuurin muuttumisen ndkokulmaan. Lisdksi heidédn artikkelissaan tutkittava
organisaatio on teollisuusyritys. Vaikuttaakin siltd, ettei organisaatiokulttuurin véhittdisestad
muuttumisesta merkityksellistimisen ja silmukkaoppimisen nidkokulmasta kuntaorganisaatiossa ole

kirjoitettu lainkaan.

Nykyajan toimintaympdaristdjd leimaa dynaaminen kompleksisuus, jolloin perinteisen viisauden,
jossa nykyisid kokemuksia tulkitaan aiempien kokemusten kehysten kautta, tulee muuttua, silld tilld
taipumuksella voi olla merkittdvid ja jopa traagisia seurauksia (Colville ym. 2016, 7). Johtajat on
koulutettu kdyttdmddn tarkoituksenmukaisuuden ja uskottavuuden kriteereitd, jotka heijastelevat
heidin olemassa olevia merkityksellistimisen kehyksid, eivétka sisdlld juurikaan kehyksid koskevaa
reflektointia. Siksi olisikin tdrkedd, ettd johtajan tyossd yhdistyisi pragmaattinen ja mairétietoiseen
toimintaan johtava merkityksellistiminen sekd perusoletusten ja arvojen haastamisen kautta
syvempdd ymmadrrystd tuottava reflektiivinen punninta, joka mahdollistaa oppimisen yhi

kompleksisemmassa ymparistossa. (Schwandt 2005, 176—189.)

Johtajien tyossa tulisikin ndkya néitd molempia tiedonkésittelyn prosesseja, merkityksellistdmista ja
oppimista (Schwandt 2005, 177). Tassd on kyse siitd, ettd johtaja omaksuu organisaation kulttuurin
joutumatta sen vangiksi, jolloin menneisyyden opetuksia uskotaan, mutta niiden arvo nykyisyydessa
kyseenalaistetaan (Colville ym. 2014, 228). Télloin merkityksellistetddn, jotta opittaisiin, mutta myds
opetellaan merkityksellistimain uusilla tavoilla (Colville ym. 2016, 4). Johtajan ty6 ndin ajateltuna
el ole prosessi, jossa toimitaan, merkityksellistetdédn, ja taas toimitaan, vaan prosessi, jossa myos
reflektoidaan. Reflektoinnin olisi tarkoitus kdynnistyd tilanteessa, jossa merkityksellistimisen
kehykset ovat vajavaisia, jolloin yksilon tulisi tarkastella kriittisesti nykyisid merkityksellistimisen
kehyksiddn. Haasteena on, ettd johtaja oppijana joutuu tasapainottamaan merkityksellistimisen ja

oppimisen yhtdaikaisen soveltamisen aikaansaamia jannitteitd. (Schwandt 2005, 186—-189.)

Merkityksellistimisen ja oppimisen suhde voidaan hahmottaa ainakin kahdella tavalla. Ne voidaan
hahmottaa joko perédkkéisini toisiaan tukevina tai paillekk&isind jénnitteisind prosesseina. Aloitetaan
tarkastelemalla késitteiden suhdetta perdkkdisind prosesseina. Oppiminen ja merkityksellistiminen
voidaan ndhdd toisiaan tdydentdvind késitteind (Schwandt 2005, 176). Oppimisen ja
merkityksellistimisen suhteiden ndhdéén sisdltdvén useita jénnitteitd, mutta ndma jénnitteet voidaan
ndhdd hyddyllisind jdnnitteind, joissa ndméd kaksi prosessia informoivat, tiydentdvit ja
tasapainottavat toisiaan (Calvard 2025, 75.) Monesti oppiminen yhdistetddan merkityksellistimiseen
sen loogisena seurauksena (Schwandt 2005, 177). Merkityksellistdmisen voidaan ndhdd muodostavan

pohjan oppimisille: vasta kun on merkityksellistetty, voidaan oppia (Dwyer & Hardy 2016, 59).
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Myds Choo (2001) nidkee merkityksellistimisen muodostavan pohjan oppimiselle. Hinen tietimisen
syklissd merkityksellistdmisen, tiedon luomisen ja pditoksenteon vililld on jatkuva informaation
virtaus, jolloin informaation kdyttd yhdelld ndistd kentistd tarjoaa tdsmennetyn kontekstin ja
laajentuneet resurssit informaation kéytolle toisella kentdlld. Eli merkityksellistiminen mahdollistaa
tiedon luonnin. Tiedon luominen viittaa Choon syklissd organisaation oppimiseen, koska tiedonluonti
tuottaa organisaatioon wuusia kyvykkyyksid ja innovaatioita. Organisaation havaitessa
merkityksellistimisen tuloksena aukkoja sen vallitsevassa tietopohjassa ja osaamisessa, kdynnistda
organisaatio oppimisen prosesseja (Choo 2001, 200). Myds oppiminen vaikuttaa
merkityksellistimiseen. Oppimisen kautta syntyvan uuden tiedon kautta tapamme merkityksellistda
menneitd, nykyisid ja tulevia tapahtumia muuttuu (Bosma ym. 2016, 15). Merkityksellistimisen
avulla luodaan pohja seka yksi- ettd kaksisilmukkaiselle oppimiselle. Kaksisilmukkainen oppiminen
mahdollistuu oppimisvihjeiden (learning cues) kautta. Oppimisvihjeet ovat vihjeitd, jotka saavat
huomiota ja aikaansaavat toimintaa osoittamalla tarpeen spesifille muutokselle. (Dwyer & Hardy

2016, 59.)

Schwandt haastaa ajatusta siitd, ettd merkityksellistiminen loisi pohjaa kaksisilmukkaiselle
oppimiselle. Hinen mukaansa merkityksellistimiseen ei sisdlly reflektiota ja kriittistd tarkastelua,
joka on edellytys transformationaaliselle muutokselle. Sen sijaan merkityksellistimisen painotus
monitulkintaisuuden vdhentdmiseen voidaan nidhdi nopeana ja hitdisend ajatteluna reflektiivisen
sijaan. (Schwandt 2005, 185—-189.) Tama ristiriita ndkyy my0s Weickin (1995, 55) sekd Argyriksen
ja Schonin tekstejd verrattaessa. Weick esimerkiksi puhuu siitd, kuinka merkityksellistimisessd on
kyse ensisijaisesti toimimisesta: organisaatioiden menestysti selittdd niiden toiminta enemmaén kuin
niissd tapahtuva suunnittelu (Weick 1995, 55). Argyris ja Schon (1996, 28) taas korostavat reflektion
roolia menestyksekkddn toiminnan aikaansaamisessa, jolloin suunnittelun arvo korostuu.
Yhdistettdessd merkityksellistimisen ja silmukkaoppimisen ndkdkulma, joudutaan elimiin tdmén
jénnitteen kanssa. Merkityksellistimisen ja silmukkaoppimisen nékokulmat yhdistettdessd valitaan
siirtdd huomio pois teorioiden jannitteistd. Sen sijaan keskitytdédn sithen hedelmalliseen seikkaan, ettd
tuomalla kaksisilmukkaisen oppimisen nédkokulma osaksi merkityksellistdmistd, kyetddn
havaitsemaan toiminnan véhittdisen muutoksen lisdksi mahdollisesti ajoittain tapahtuvaa

perusoletusten muutosta.

Merkityksellistiminen ja oppiminen voidaan hahmottaa myos pédllekkdisind ja jénnitteisind
prosesseina. Tdma ajatus kytkeytyy Scheinin ja Scheinin (2017, 10-11) ajatteluun, koska he nikevét
kulttuurin olevan samanaikaisesti vakaa ja dynaaminen. Colville ym. (2014, 217-232) puhuu

paillekkdisyydestd ja jdnnitteisyydestd. Hahmotettaessa merkityksellistiminen ja oppiminen
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padllekkaisind ja jannitteisind prosesseina, on kyse paradoksaalisesta toiminnasta, jossa organisaatio
jatkuvasti rikkoo jdrjestystd luodakseen oppimista ja jarjestystd. Talloin merkityksellistimisen
kehyksid ja vihjeitd sekd uskotaan ettd kyseenalaistetaan. Jarjestyksen luominen, eli kehysten ja
vihjeiden uskominen véhentdd monitulkintaisuutta, mutta jirjestyksen luominen onnistuu vain
sallimalla monitulkintaisuutta kehysten ja vihjeiden vuorovaikutuksessa, eli sallimalla kehysten ja
vihjeiden kyseenalaistamista. Kaukaa katsottuna tdma ilmi6 ndyttdd jirjestykseltd, mutta l1aheltd

tarkasteltuna kyse on jatkuvasta muutoksesta oppimisen kautta.

Myds Choo puhuu samankaltaisesta ilmidsta. Jos jaetut tulkinnat antavat viitettd, ettd organisaatio on
kohdannut uuden tilanteen, jossa aiemmin opittu ei pdde, organisaatio pyrkii luomaan uutta
merkitystd kdynnistddkseen toimintaa, eli organisaatio pyrkii luomaan uusia sddntdjé ja rutiineita.
Talloin on kyse samanaikaisesta pyrkimyksestd liikkua kohti nykyisid pddméairia ja sdilyttda
nykyinen identiteetti, mutta myds pyrkimyksestd mukautua ympériston muutokseen, eli kyse on
kéayttdytymisestd, joka on sekéd tavoiteorientoitunutta, ettd mukautuvaa. (Choo 2001, 201.) Oppivan
johtajan tuleekin tasapainotella merkityksellistimisen ja oppimisen yhtdaikaisesta hyddyntamisesté

seuraavien jannitteiden kanssa (Schwandt 2005, 189).

Téssd tutkimuksessa pyritddn tayttimiidn Kressmannin ja Mueller-Seegerin (2025, 5) tunnistamaa
tutkimusaukkoa, joka koskee tarvetta tutkia mikro- ja makrotason vuorovaikutusta
organisaatiokulttuurin muutoksessa. Tdhdn pyritddn yhdistdmilld merkityksellistimisen ja
organisaatio-oppimisen ndkokulmat. Merkityksellistiminen tarkastelee ennen kaikkea mikrotasoa
tarkastelemalla yksilon ja yksiloistd koostuvan ryhmén tekemdd havainnointia ja tulkintaa, mutta
sivuaa myOs makrotasoa ottamalla huomioon tulkinnasta syntyvén organisatorisen toiminnan.
Merkityksellistiminen voidaankin mieltdd makromuutosta tuottavana mikromekanismina (Weick
ym. 2005, 419). Merkityksellistimisen ndkokulman heikkous on se, ettei se ota kantaa organisaation

oppimiseen, miké on keskeinen tekijd organisaation makrotasoisen muutoksen taustalla.

Silmukkaoppiminen tarkastelee ennen kaikkea makrotasoa tarkastelemalla organisaatiotasoista
arvojen, toimintatapojen taustaoletusten ja toimintatapojen muutosta, mutta sivuaa myods mikrotasoa
ottamalla huomioon organisaation oppimisen olevan perdisin yksildiden ja yksildistd koostuvien
ryhmien toimintalogiikoista. Silmukkaoppimisen nédkokulman heikkous on se, ettei se ota kantaa
yksilon havaintoihin tai yksildiden ja yksiloistd koostuvien ryhmien havainnoista tekemiin
tulkintoihin. Koska nékdkulmissa on samanlaisuutta erilaisilla painotuksilla, on ndkdkulmat helppo
yhdistdd. Kuten edelld esitettiin, organisaatio-oppimisen voi ajatella alkavan siitd mihin

merkityksellistiminen pidittyy, eli niiden suhde ymmarretddn perdkkéisind prosesseina (Dwyer &

37



Hardy 2016). Yhdessd ndméi prosessit muodostavat mikrotasolta makrotasolle suuntautuvan
muuttumisen mekanismin. Tdssd tutkimuksessa tdtd mekanismia kdytetddn organisaatiokulttuurin

muuttumisen tarkasteluun.
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3 AINEISTO JA MENETELMAT

3.1 Laadullinen yksittiistapaustutkimus

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullisessa tutkimuksessa yleensa keskitytddn
pieneen madrdén tapauksia, joita analysoidaan perusteellisesti kattavalla kasitteellistdmiselld (Eskola
& Suoranta 1998). Niin laadullinen tutkimus tuottaa rikasta ja yksityiskohtaista tietoa (Puusa ym.
2020). Laadullinen aineisto on ilmaisultaan tekstid, joka kerdtddn esimerkiksi haastattelun tai
havainnoinnin keinoin (Eskola & Suoranta 1998). Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn
lahtokohtaisesti ymmartdmadn tarkastelussa olevaa ilmidtd tutkimuksen kohteena olevien
henkildiden ndkokulmasta, jolloin ollaan kiinnostuneita esimerkiksi nédiden henkil6iden
kokemuksista ja ajatuksista (Puusa ym. 2020). Aaltio ja Puusa (2020) puhuvat laadullisen
tutkimuksen validiudesta ja luotettavuudesta. Validius laadullisessa tutkimuksessa koskee ensinnédkin
tutkimuksen kohteeksi madritellyn ilmion eheyttd siind mielessd, etti tulokset ja niiden kisittelytapa
pitdytyvit ilmion luonteessa. Toiseksi se koskee tutkimuksen péaittelyketjujen ldpivalaisua.

Luotettavuus taas muodostuu tutkimusprosessin kuvauksessa, perusteluissa ja analyysissa.

Tarkemmin  kuvailtuna  tdssd  tutkimuksessa oli  kyse  yksittdistapaustutkimuksesta.
Yksittdistapaustutkimuksessa tutkimusstrategiana on kyse yksityiskohtaisen ja intensiiviseen tiedon
kerddmisestd yksittdisestd tapauksesta, jossa tavoitteena on ilmididen kuvailu (Hirsjarvi ym. 2007,
130-131). Yinin (2014, 51-53) mukaan yksittiistapaustutkimus soveltuu 1dhestymistavaksi tapauksen
ollessa kriittinen, epétavallinen, yleinen, paljastava tai pitkittdinen. Yleinen tapaus tarkoittaa yleistd
tilannetta, josta saatavat opit voivat olla hyodyksi tietylle teoreettiselle ndkokulmalle. Tassd
tutkimuksessa on kyse yleisestd tapauksesta, josta voidaan olettaa saatavan arvokkaita oppeja koskien

mikrotasolta makrotasolle tapahtuvaa kulttuurin muuttumista.

Tutkimus valittiin toteuttaa laadullisena yksittdistapaustutkimuksena, koska tutkimuksen tavoitteena
oli ymmartda organisaatiokulttuurin muuttumista. Koska jokaisella organisaatiolla on omaleimainen
kulttuurinsa (Wilson 1989, 91), on sen muuttumista perusteltua tutkia tietyn organisaation
ndkokulmasta ja laadullisesti, jotta saadaan yhtendinen ja yksityiskohtainen kuva
organisaatiokulttuurin muuttumisesta. Useiden organisaatioiden yhtdaikainen tutkiminen olisi
tuottanut vdhemmén yhtendistd tietoa siitd, miten organisaatiokulttuuri muuttuu. Maédrillinen
tutkiminen taas olisi tuottanut vdhemmin yksityiskohtaista tietoa organisaatiokulttuurin

muuttumisesta.
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Kohdeorganisaatio

Tassd  tutkimuksessa  tarkasteltu  yksittdistapaus oli  anonyymin  kuntaorganisaation
kaupunkiympariston toimialan organisaatiokulttuurin muuttuminen. Tarkoituksena ei ollut ymmartda
koko kuntaorganisaation organisaatiokulttuurin muuttumista, vaan ainoastaan organisaation rajatun
osan organisaatiokulttuurin muuttumista. Kyse kuitenkin oli siiloutuneesta organisaatiosta, jolloin
organisaation osat toimivat kuin erilliset organisaatiot, jolloin oikeastaan koko organisaation tasoisen
homogeenisen kulttuurin tarkastelu olisi ollut vaikeaa, kun taas organisaation osan tasolla voitiin

padsté tarkastelemaan homogeenisempéd kulttuuria.

3.2 Teemahaastattelut

Tutkimukseen valittiin analyysimenetelmdksi teemahaastattelu. Siind haastattelun aihepiirit
madritellddn etukéteen, mutta haastattelu ei kuitenkaan pidé sisélladn strukturoidulle haastattelulle
ominaista lukittua muotoa ja jérjestystd (Latti ym. 2018, 30). Etukiteen pédtetyt teema-alueet
kuitenkin kdydddn ldpi jokaisessa haastattelussa (Eskola & Suoranta 1998). Teemat voivat
muodostua intuitiivisesti, tai toisaalta ne voidaan rakentaa kirjallisuudesta tai teoriasta. Teema-
alueiden kisittelyn jérjestys ja laajuus voivat vaihdella, eikd teemahaastattelussa ole vélttimatonta
esittdd etukdteen valittuja kysymyksid. Teemahaastattelun tavoitteena on keskustelun

aikaansaaminen. (Létti ym. 2018, 30-41.)

Aineisto valittiin kerédtd teemahaastatteluin, koska aihepiiri on védhin tutkittu. Tédten oli vaikea
ennustaa, minkélaisista asioista haastateltavat tulevat puhumaan, ja mihin aihepiirin piirteisiin
haastateltavilla on sanottavaa. Siksi oli tirkedd toteuttaa haastattelut teemahaastatteluina, jotka
antavat runsaasti litkkkumavaraa haastateltavalle. Koska tarkoituksena oli kuitenkin kerétd tietoa
ennalta valittuithin tutkimuskysymyksiin tiettyjen teorioiden ndkokulmasta, oli tirkedd kohdentaa

haastattelua tutkimuskysymysten ja viitekehyksen kannalta hyddyllisiin aihepiireihin.
Haastatteluiden toteutuminen

Aineistonkeruu kannattaa kohdistaa harkinnanvaraisesti ilmion kannalta oleellisia tunnusmerkkeja
tayttdviin  haastateltaviin (Eskola & Suoranta 1998). Tutkimusta varten haastatellaan
kohdeorganisaatiossa johtotehtdvissd toimivia henkilditd, silld heilld voi olettaa asemansa puolesta

olevan ndkemystd organisaatiokulttuurin kannalta kriittisistd tilanteista. Haastattelurungon
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kysymykset muotoutuivat lukemalla tutkimuskirjallisuutta, ja pyrkimélld tdmén perusteella

tunnistamaan tutkimuskysymyksen kannalta olennaisia teema-alueita (Tuomi & Sarajirvi 2018).

Haastattelurungon teemat rakentuivat ennen kaikkea merkityksellistimisen, silmukkaoppimisen ja
kulttuurin kisitteiston kautta. Teema yksi késitteli organisaatiokulttuuria ja sen kannalta kriittisid
tilanteita, teema kaksi kasitteli tilanteiden havaitsemista, teema kolme kisitteli tilanteiden tulkintaa,
teema neljd kasitteli tilanteista oppimista ja kulttuurin muutosta, ja teema viisi oli yhteen vetdva
teema. Teema kaksi ja kolme kdsittelivit erityisesti merkityksellistimisen ndkdkulmaa, kun taas
teema nelja kasitteli silmukkaoppimisen ndkdkulmaa. Haastattelurungon tiivistetty versio ldhetettiin
haastateltaville etukédteen. Haastattelutilanteessa kéytettiin haastattelurungon laajempaa versiota, joka
sisélsi haastattelussa kdytettdvid termejé selittdvaa tekstid. Selittdvin tekstin tarkoituksena oli tukea
haastateltavaa haastattelun teemoihin syventymisessi. Selittivdd tekstid ei kuitenkaan kaytetty
toteutuneissa haastattelutilanteissa, koska haastateltavat pystyivit ldhestymadn haastattelun teemoja
itsendisesti ilman selittdvin tekstin tuomaa ohjausta. Kaikki haastattelurungon teemat toimivat
haastattelutilanteissa riittdvan hyvin siind mielessid, etti kaikista teemoista saatiin kerdttyd riittdva

maéird dataa. Kuitenkin teema kolme tuotti osalle haastateltavista vaikeuksia.

Perustellaan vield valinta ldhestyd haastattelurungossa organisaatiokulttuurin kannalta kriittisid
tilanteita sen sijaan, ettd ldhestyttéisiin suoraan organisaatiokulttuuria itseddn. Organisaatiokulttuurin
muutosta on haastavaa tutkia empiirisesti tilanteessa, jossa tutkimus ei kohdistu
organisaatiokulttuurin  muutoshankkeeseen, vaan muutoshankkeista irrallaan tapahtuvaan
muutokseen. Voidaan olettaa, ettd kohdeorganisaatiossa ei tdlloin tapahdu juurikaan suoraa kulttuurin
késittelyd, tarkoittaen kulttuurin havaitsemista ja tulkintaa. Sen sijaan kulttuurin késittely on
epdsuoraa, eli organisaatiossa kdsitellddn kulttuurillisesti kriittisid tilanteita, jotka eivét valttamatta
pidd sisdlladn organisaatiokulttuurin suoraa késittelyd, mutta ndiden tilanteiden késittely voi
kuitenkin vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Voidaan myds olettaa, ettd tietyilli organisaatiossa
késittelyssd olevilla tilanteilla on suurempi organisaatiokulttuurillinen kriittisyys kuin toisilla

tilanteilla.

Organisaatiokulttuurillisesti kriittisilla tilanteella tarkoitetaan tilannetta, jolla on implikaatioita
vahintdin organisaation artefaktien muutokseen, mutta ideaalitilanteessa my0s arvojen tai jopa
perusoletusten muutokseen. Viimeisend oletetaan, ettd silld, miten tdma kulttuurillisesti kriittinen
tilanne kisitelldén, eli havaitaan ja tulkitaan, ja mahdollisesti pdddytdin oppimaan siitd, on yhteys
organisaatiokulttuurin muutokseen. Kulttuurin kannalta kriittisen tilanteen ajatusta sivutaan myos

kirjallisuudessa. Wilson (1989, 105) puhuu tilanteesta, jossa organisaation voi kohdata impulssin,
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joka pakottaa organisaation tekemédn paddtoksen sen vililld, sdilytetddnko vanha kulttuuri, vai

muovataanko kulttuuria. Aineistoni kerittiin timén kaltaisten tilanteiden ymparilta.

Kulttuurin kannalta kriittisten tilanteiden kasittelystd keskusteleminen haastatteluiden aikana oli
joustavaa. Haastateltava saattoi ottaa késittelyyn yhden tai kaksi tilannetta, ja puhua ndiden
tilanteiden késittelystd haluamallaan painotuksella. Haastateltava saattoi esimerkiksi puhua toisesta
tilanteesta selvésti enemmain. Toisaalta jos haastateltavalla ei ollut tiettyyn kysymykseen arvokasta
sanottavaa keskustelun kohteena olevien tilanteiden osalta, saattoi hén nostaa esimerkkejd myos
muista tilanteista. Téaten haastatteluaineisto nivoutuu péédosin haastateltujen haastattelun alussa
nostamien kulttuurin kannalta kriittisten tilanteiden kasittelystd keskustelun ympérille, mutta ajoittain

aineisto myds puhuu néisté tilanteista irrallaan olevista tekijoista.

Haastattelin yhteensd 12 henkildd. Haastateltavat koostuivat yhden kaupungin kaupunkiympériston
toimialan edustajista. Kahdeksan haastateltavaa toimi keskijohdossa, kaksi toimi 1&hijohdossa, yksi
toimi koko toimialan johdossa ja yksi toimi koordinoivassa roolissa. Kohdistin haastattelut ennen
kaikkea johtotehtivissd toimiviin henkildihin, koska heilld voidaan olettaa olevan laajempi kisitys
organisaation kulttuurista ja sen muuttumisesta, kuin asiantuntijatehtdvissd toimivilla johtuen
esihenkilotyon sisédltdmistd huomion kiinnittimisestd organisaation sisdisiin dynamiikkoihin.
Haastateltavat ovat tydskennelleet kyseisen kaupungin kaupunkiympdriston toimialalla kahdesta
vuodesta 25 vuoteen. Keskiméédrin haastateltavat ovat tydskennelleet kyseisen kaupungin
kaupunkiympdriston toimialalla noin 10 vuotta, eli heilli voidaan olettaa olevan syvillistd
ymmaérrystd tyOympdristonsd kulttuurista ja sen muuttumisesta. Haastateltavat toimivat ennen
kaikkea kaupunkiympdriston suunnittelun ja rakennuttamisen parissa, mikd on keskeinen osa
kaupunkiympériston toimialaa. Sen sijaan ympdéristotehtdvissd, kuten jéate- ja vesihuollon parissa

toimivia ei haastateltu.

Haastattelut suoritettiin vuoden 2025 joulukuussa ja vuoden 2026 tammikuussa. Lyhyin haastattelu
kesti 33 minuuttia, kun taas pisin haastattelu kesti yhden tunnin ja 28 minuuttia. Keskimédrin
haastattelu kesti yhden tunnin ja 11 minuuttia. Haastattelujen paivamaiarit ja kesto on listattuna
taulukossa 1. Haastattelut suoritettiin Microsoftin Teams-alustalla etdyhteyksin yhtd haastattelua
lukuun ottamatta, joka suoritettiin paikan péélld. Teams-haastattelut nauhoitettiin Teams-alustan
sisdisesti, kun taas paikan pdilld oleva haastattelu nauhoitettiin puhelimen sanelusovelluksella.
Haastattelut litteroitiin Subtitle Edit -tietokoneohjelmalla. Litteroitavaa materiaalia kertyi 176 sivua

fontilla Arial, fonttikoolla 12 ja rivivélilld 1,15.
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Haastattelu Haastattelun paivimaira Haastattelun kesto
HI 15.12.2025 1t 3min 11s
H2 16.12.2025 1t 24min 20s
H3 17.12.2025 1t 28min 52s
H4 18.12.2025 1t 18min 20s
HS 9.1.2026 1t 27min 12s
H6 12.1.2026 1t 27min 25s
H7 13.1.2026 44min 11s
HS8 15.1.2026 33min 42s
H9 16.1.2026 1t 14min 10s

HI10 20.1.2026 50min 22s
HI11 22.1.2026 1t 23min 19s
H12 30.1.2026 1t 23min 13s
Haastatteluiden kesto yhteensii: 14t 18min 17s
Haastatteluiden kesto keskimddirin: 1t 11min 31s

Taulukko 1. Haastattelujen pdiviméérat ja kesto.

3.3 Teoriaohjaava siséillonanalyysi

Analyysin avulla aineisto muunnettiin tiivistettyyn, selkedén ja mielekkddseen muotoon, jotta uuden
tiedon tuottaminen tutkittavasta asiasta mahdollistuisi (Eskola & Suoranta 1998). Laadullisessa
tutkimuksessa ldhtokohtaisesti ajatellaan, ettd tutkija hankkii aineistoa ja tulkitsee sitd alan
perinteeseen kytkeytyvin ymmirryksen ndkokulmasta kuitenkin pyrkien tuottamaan uusia
ndkokulmia aiheeseen (Puusa ym. 2020). Toisin kuin mééréllisessd tutkimuksessa, laadullisessa
tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan ldhtokohtaisesti kokonaisuutena. Argumentointia ei télloin
rakenneta sen ympdrille, mité eroja tutkimusyksikdiden viélilld on koskien eri muuttujia ja millaisia
ndma erot ovat tilastollisesti. Sen sijaan argumentoinnissa on tarkoitus rakentaa koherentti tulkinta

tutkittavasta kokonaisuudesta. (Alasuutari 2011, 38.)

Laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmd on sisédllonanalyysi (Tuomi & Sarajérvi 2009).
Laadullinen tutkimus tarvitsee teoriaa, jotta aineistoa voidaan ldhestyd mielekkdélld tavalla.
Tutkimuksen raportoinnissa korostuu teorian ja empirian vuoropuhelu (Eskola & Suoranta 1998).
Tuomi ja Sarajirvi puhuvat laadullisen analyysin eri muodoista. Niistd tyypillisimpid ovat
aineistoldhtdinen, teoriaohjaava ja teorialdhtdinen analyysi. Teoriaohjaavassa analyysissa on

teoreettisia kytkentdjd, mutta tarkoituksena ei ole suoranaisesti testata teoriaa, vaan kiyttié teoriaa
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ajattelun kohdentamiseen. Teoriaohjaavan analyysin pdittelyn logiikka on abduktiivista, jolloin
tutkijan ajatteluprosessissa vuorottelevat valmiit mallit ja aineistoldhtdisyys. (Tuomi & Sarajérvi

2009, 95-117.)

Aineisto analysoitiin teorialdhtdisesti, koska tutkimukseen wvalittiin selvérajainen teoreettinen
viitekehys, jonka ndkokulmasta aineistoa haluttiin analysoida, mutta haluttiin my0ds varautua
teoreettisen viitekehyksen ulkopuolelta nouseviin 16ydoksiin johtuen aiemman tutkimuksen
véhiisyydestd. Merkityksellistdmisen ja silmukkaoppimisen teoriat ohjasivat analyysia kiinnittimain
huomiota tiedossa oleviin dynamiikkoihin, jotka raamittivat mikrotasolta makrotasolle suuntautuvaa
muutosta. Haittaavia ja mahdollistavia tekijoitd oli tarkoitus tunnistaa aineistoldhtdisemmin, mutta

kuitenkin merkityksellistimisen ja silmukkaoppimisen nédkdkulmista.

Tuomi ja Sarajirvi puhuvat sisdllonanalyysin toteuttamisesta. Ldhtokohtana teoriaohjaavassa
sisdllonanalyysissa on, ettd aineiston analyysi etenee muilta osin aineistoldhtdisesti, mutta analyysin
abstrahointivaiheessa teoreettiset kisitteet tuodaan teoriasta, eikd niitd luodakaan aineistosta.
Aineistoldhtdinen siséllonanalyysi etenee pelkistettyjen ilmausten muodostamisen kautta
ryhmittelyyn, jossa ilmauksista muodostetaan luokkia, minkd jilkeen siirrytddn abstrahointiin.

(Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-117.)

Toteutin aineiston analyysin Maxqda-ohjelmalla. Analyysi kdynnistyi pelkistettyjen ilmausten
nostamisella tekstistd, joiden pohjalta alettiin muodostamaan alustavia alaluokkia. Vihitellen
analyysin edetessd alaluokkia alettiin luokittelemaan alustaviin yldluokkiin. Kun suunnilleen puolet
haastatteluaineistosta oli ldpikdyty pelkistettyjen ilmausten osalta, pysdhdyttiin tekemdin
reflektioty6td koskien sithen mennessd muodostuneita ala- ja yldluokkia. Sen my6ti ala- ja yldluokkia
uudelleenmuotoiltiin. Lisdksi aineistosta muodostuneet yldluokat kytkettiin teoreettisesta
viitekehyksestd muodostettujen yldluokkien alle, eli muodostettiin kolmiportainen luokittelu.
Viitekehyksestd muodostetut yldluokat olivat havaitseminen, merkityksellistiminen ja oppiminen
sekd muuttumista haittaavat ja edistdvdt tekijit. Tdmédn jdlkeen loput haastatteluaineistosta

lapikaytiin.

Lopuksi pysdhdyttiin uudestaan tekemédén reflektiotyotd koskien muodostuneita ala- ja yldluokkia,
mika johti luokkien uudelleenmuotoiluun. Tédssd vaiheessa luokkia pédddyttiin kaventamaan ja
lisddmadn, eli niistd tehtiin aiempaa yksityiskohtaisempia sisdltden vdhemmén pelkistettyjd
ilmauksia. Lisdksi aineistosta nousseet padluokat poistettiin muuttumisen prosessia kuvaavan

luokittelun osalta, jolloin luokittelu muuttui kaksiportaiseksi. Muuttumista haittaavien ja edistdvien
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tekijoiden osalta luokittelu sdilyi kolmiportaisena, mutta se uudelleennimettiin muuttumisen

prosessiin vaikuttaviksi voimiksi.

Lopullinen luokittelu koostui muuttumisen prosessia kuvaavista yliluokista, joiden alla oli yksi taso
alaluokkia sekd muuttumisen voimia kuvaavista yldluokista, joiden alla oli kaksi tasoa alaluokkia.
Kaksi tasoa alaluokkia perustui siihen, ettd ylemmassé luokassa oli tietty voima, ja se taas jakautui
sen voiman osalta haittaaviin ja edistdviin alaluokkiin. Voidaan sanoa, ettd muuttumisen prosessin
osalta luokittelussa tapahtunut paittely oli deduktiivisempaa, kun taas muuttumisen voimien osalta
luokittelussa tapahtunut paittely oli induktiivisempaa. Kuitenkin muuttumisen prosessin osalta
merkityksellistimisen yldluokan sisdlle menneet alaluokat sisdlsivét useita induktiivisesti paateltyja

luokkia, joiden yhteys teoriaan oli epdsuora tai olematon.
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4 TULOKSET

4.1 Kulttuurin muuttuminen ja siihen vaikuttavat voimat

Aineisto koostuu mikrotasolta makrotasolle suuntautuvasta kulttuurin muuttumisesta, seké
muuttumisen prosessiin vaikuttavista voimista. Mikrotasolta makrotasolle suuntautuva kulttuurin
muuttuminen koostuu mikrotasoisesta havaitsemisesta, mesotasoisesta merkityksellistdmisestd, seka
makrotasoisesta oppimisesta. Toisaalta oppimisen sijaan voi my0s tapahtua oppimattomuutta, jolloin
tilanteen kaisittely on mennyt ainakin osittain hukkaan. Tdtd prosessia voi luonnehtia
organisaatiokulttuurin muuttumisen poluksi. Organisaatiokulttuurin muuttumisen polku kuvaa sen,
miten organisaatiossa syntyy jokin melko pienimuotoinen mikrotasolta kdynnistyvd kulttuurin
muutos. Organisaatiokulttuurin muuttuminen kokonaisuudessaan koostuu siis useista kulttuurin
muuttumisen poluista, jotka tuottavat vihittdistd kulttuurin  muuttumista  yksittdisten

pienimuotoisempien muutosten kautta.

Tutkimuksessa valittiin kidyttdd polkumetaforaa, silld organisaatiokulttuurin muuttuminen vaikuttaisi
aineiston perusteella olevan prosessi, jossa on useita vaihtoehtoisia kehkeytymistapoja, eli prosessi
voi edetd monin eri tavoin. Téllainen prosessi muistuttaa polkua, jossa on haaraumia. Liséksi
kulttuurin muuttuminen on ldhempéna orgaanista polkua, kuin mekanistista prosessia, joten polku-
termin korostaminen prosessi-termin sijaan on titakin kautta perusteltua. Kulttuurin muuttuminen
vaikuttaisi aineiston perusteella olevan jotain, mité tapahtuu orgaanisesti. Tdlld tarkoitetaan sitd, ettei
kulttuurin muuttuminen ole ldhtokohtaisesti sidottu tiettyyn laajaan kehittimishankkeeseen, jonka
kautta kulttuuria aktiivisesti muutettaisiin keinotekoisesti. Sen sijaan kulttuurin muuttuminen
tapahtuu ennen kaikkea erilaisten kulttuurin kannalta kriittisten tilanteiden késittelyn kautta, jonka
sivutuotteena syntyy my0s kulttuurin muutosta, vaikka se ei olekaan tilanteen késittelyn suoranainen

ddneenlausuttu padmadra.

Kulttuurin muuttumisen polkuun liittyy useita haaraumia, joiden kautta yksittdinen kulttuurin
muuttumisen prosessi kulkee. Tutkimuksessa valittiin kdyttdd termid haarauma, koska aineiston
perusteella yksittdinen muuttumisen polku vaikuttaisi etenevin ennen kaikkea juuri tietyn haarauman
kautta, eikd niinkd4n usean haarauman kautta yhtdaikaisesti. Se, miten tietty muuttumisen polku
pddtyy haarautumaan, vaikuttaa sithen, millaista kulttuurin muutosta lopulta aikaansaadaan.
Esitellddn polun haaraumat lyhyesti. Mikrotasolla polku ldhtee liikkeelle joko ulkoisesta tai sisdisesté

vihjeestd, sekd vihjeen tunnistamisesta véhitellen tai voimallisesti. Sen jdlkeen polku etenee
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mesotasolle merkityksellistimiseen, joka etenee joko monindkdkulmaisesti, blokkiutuneesti tai
suoraviivaisesti riippuen siitd, millaisia alustoja ja raamittajia on valittu kdyttdd. Viimeiseksi polku
etenee makrotasoiseen oppimiseen, jolloin opitaan joko yksi- tai kaksisilmukkaisesti, tai ei opita
ollenkaan. Aineiston perusteella kulttuurin muuttuminen mikrotasolta makrotasolle tapahtuu aina

ndiden haaraumien puitteissa.

Muuttumisen polun haarautumisen suuntaan vaikuttaa nelja voimaa, joita ovat organisaation arvot,
johtaminen, asenteet ja tieto. Tutkimuksessa valittiin kdyttdd termid voima, koska voima on helppo
ymmartidd joksikin seikaksi, joka vaikuttaa toiseen seikkaan. Jokainen niistd voimista vaikuttaa
muuttumisen polun haarautumisen suuntaan joko edistivésti tai haittaavasti. Naméa neljd voimaa
muovaavat havaintoja, merkityksellistimistd sekd oppimista. Kaupunkiympiriston toimialan
organisaatiokulttuurin l4pileikkaavia piirteitd ovat keskustelevuus, seké asiantuntijakeskeisyys ja sen
synnyttimdt asiantuntijuuden jénnitteet. Keskustelevuus voidaan mieltdd muuttumista edistdviana
piirteend, kun taas asiantuntijakeskeisyys muuttumista haittaavana piirteend sen synnyttdmien
jannitteiden takia. My0Os johtamisen, asenteiden ja tiedon osalta on tunnistettavissa muuttumista

edistévid ja muuttumista haittaavia tekijoita.

Aineisto koostuu haastatteluista, joissa haastateltavia ohjattiin kisittelemdin organisaationsa
kulttuurin muuttumista kulttuurin kannalta kriittisten tilanteiden kautta. Haastatteluissa keskusteltuja
varsinaisia kulttuurin kannalta kriittisid tilanteita oli yhteensd 14. Kahdessa haastattelussa
keskusteltiin varsinaisten kulttuurin kannalta kriittisten tilanteiden sijaan kulttuurin kannalta
kriittisistd arvoista. Nditd oli yhteensd neljd. Kulttuurin kannalta kriittiselld arvolla tarkoitetaan
sellaista kulttuurin kannalta kriittistd laajempaa aihepiirid, jota kisitellddn tilanteiden kisittelyn
ohessa. Niissd haastatteluissa ei siis keskitytty yksittdisiin kriittisiin tilanteisiin, vaan laajemmin

organisaatiossa kdytyyn keskusteluun koskien tiettyé arvoa.

Jaotellaan tarkemmin kulttuurin kannalta kriittisid tilanteita. Kahdeksan késiteltyd tilannetta koski
organisaatiorakenteellista muutosta. Neljd tilannetta koski organisaatioprosessuaalista muutosta.
Yksi muutos koski muutosta katutason kaytdnnoissd. Yksi tilanne taas koski henkilostomuutosta.
Haastateltavien tunnistamien kulttuurin kannalta kriittisten tilanteiden ja teemojen kriittisyyttd
perustellaan sillé, ettd ne linkittyvét joko vallitseviin ajattelutapoihin tai vallitseviin toimintatapoihin,

tai molempiin.
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4.2 Kulttuurin muuttumisen polku

Aineistosta  piirtyy  yksityiskohtainen kuva mikrotasolta makrotasolle suuntautuvasta
organisaatiokulttuurin muuttumisesta (Kuvio 5). Muuttuminen koostuu mikrotason, mesotason ja
makrotason tapahtumista, joista voidaan puhua kulttuurin muuttumisen polkuna. Mikrotasolla jokin
organisaation kohtaama kulttuurin kannalta kriittinen tilanne tulee havaituksi. Mesotasolla tilannetta
merkityksellistetidn. Makrotasolla organisaation toiminnan ja ajattelun tavat muuttuvat
merkityksellistimisen aikaansaannosten pohjalta. Yksittdisen kulttuurin kannalta kriittisen tilanteen
kasittely muodostaa ldhtokohtaisesti yksittdisen kulttuurin muuttumisen polun. Niiden kulttuurin
muuttumisen polkujen aikana tapahtuva maéérittdid sen, millaista kulttuurin  muuttumista

organisaatiossa tapahtuu.

Mikrotasolta makrotasolle suuntautuvaa kulttuurin muuttumista voi aineiston perusteella hahmottaa
muuttumisen polkuna, jossa on erilaisia haaraumia. Mikrotasolla ensimmaéinen haarauma on ulkoinen
tai sisdinen vihje, kun toinen haarauma on vihjeen havaitseminen voimallisesti tai vihittiisesti.
Mesotasolla yksi haarauma on merkityksellistdmisen alustojen ja raamittajien valinta, kun toinen
haarauma on monindkdkulmainen, blokkiutunut tai suoraviivainen merkityksellistiminen.
Makrotasolla kulttuurin muuttumisen haaraumat ovat joko yksi- tai kaksisilmukkainen oppiminen.
Toisaalta myds oppimattomuus on yksi haarauma, jolloin kulttuuri ei muutu. Muuttumisen polun
haaraumat kuvaavat niitd moninaisia pisteitd, joiden kautta kulttuurin muuttumisen polku ldhtee
kulkeutumaan tiettyyn suuntaan. Se, mihin suuntaan polku kulkeutuu méérittdd sen, millaista
kulttuurin muutosta tai muuttumattomuutta tietyn kulttuurin kannalta kriittisen tilanteen késittelyn

seurauksesta kehkeytyy.

Muuttuminen prosessin alkupiste on mikrotasolla tehtdvd havainto kulttuurin kannalta kriittisestd
tilanteesta. Havaintoa ei tee ryhmé, vaan ryhmaén jasen. Havainto tehddén joko ulkoisesta tai sisdisestd
vihjeestd. Vihjeestd tullaan tietoiseksi joko vihittdin tai voimallisesti. Havainto on muuttumisen
polun liikkeelle sysddvd tapahtuma, josta seuraa mesotasoista merkityksellistimistd. Se, onko
havainto perdisin ulkoisesta vai sisédisestd vihjeestd vaikuttaa siihen, tullaanko vihjeestd tietoiseksi
vihittiin vai voimallisesti. Tdma taas vaikuttaa sithen, kuinka tdrkedna tilanteen késittelyd pidetédén,

mika vaikuttaa mesotason merkityksellistimiseen.

Aineisto puhuu merkityksellistimisestd 1dhinnd sosiaalisena prosessina, jolloin se voidaan ndhda
mesotasoisena ilmiond. Télloin merkityksellistiminen on ennen kaikkea keskustelussa tapahtuvaa.

Merkityksellistimisen prosessi etenee monindkokulmaisesti, blokkiutuneesti tai suoraviivaisesti.
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Alustojen ja raamittajien valinnat vaikuttavat sithen, miten merkityksellistdmisen prosessi padtyy
etenemddn.  Merkityksellistimisen  prosessin  pditteeksi  syntyy  merkityksellistimisen
aikaansaannoksia, jotka mahdollistavat organisaation oppimisen. Aikaansaannokset taas riippuvat
siitd, onko prosessi edennyt monindkdkulmaisesti, blokkiutuneesti vai suoraviivaisesti.
Organisaatiokulttuurin -~ muuttumisen ymmartdmiseksi huomion keskittdminen erityisesti
merkityksellistimisen prosessiin vaikuttaisi olevan arvokasta. Juuri merkityksellistimisen prosessin

aikana tapahtuva mairittéa sen, voiko tietty havainto johtaa yksi- tai kaksisilmukkaiseen oppimiseen.

Organisaation oppimisessa on kyse makrotasoisesta ilmiostd, silld siind tapahtuu jotain tietyisti
yksilGistd tai ndiden yksiloiden vélisestd vuorovaikutuksesta irrallaan olevaa. Makrotasolla siirrytidén
kdydyistd keskusteluista organisaatiota muuttavaan tekemiseen, mikd ldhtokohtaisesti koskettaa
muitakin, kuin vain spesifisti tilanteen késittelyssd tapahtuneeseen merkityksellistimiseen
osallistuneita yksiloitd. Aineistossa ilmenevd oppiminen on enimmaikseen yksisilmukkaista, mutta
my0s merkkejd kaksisilmukkaisesta oppimisesta 16ytyy. Toisaalta merkityksellistdmisesté voi seurata
my0s oppimattomuutta, jolloin tilanteen késittely johtaa olemattomaan muutokseen.
Kaksisilmukkaisen oppimisen osalta on tdrked nostaa esiin, ettd aineistossa ilmennyt
kaksisilmukkainen oppiminen kytkeytyy ldhtokohtaisesti useiden eri tilanteiden késittelyn lomassa

tapahtuvaan arvojen késittelyyn.

Edelld puhuttiin tilanteen késittelystd, merkityksellistimisesti ja keskustelusta. Selvennetddn vield
ndiden ldhekkdisten termien keskeiset erot. Tilanteen késittely on kattokisite jonkin organisaation
havaitseman ongelman prosessoinnin hahmottamiseksi. Tilanteen késittelyn sisdlld tapahtuu

merkityksellistdmistd, ja merkityksellistiminen taas tapahtuu keskusteluissa.
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Kuvio 5. Kulttuurin muuttumisen polku haaraumineen.

4.2.1 Muutos kiynnistyy mikrotasolta havaitsemisen kautta

Kulttuurin muuttumisen polku alkaa haarautumaan tiettyyn suuntaan mikrotasolta. Mikrotasolla
viitataan tdssé tapauksessa yksilossd tapahtuvaan prosessointiin. Organisaatiokulttuuri ei muutu, ellei
organisaatiossa kasitelld organisaatiokulttuurin kannalta kriittisid tilanteita. Néaitd tilanteita ei taas
voida kasitelld, ellei niitd ole ensin havaittu. Tietyn asian havaitseminen ei ole itsestidénselvyys. Jokin
asia voi jddda kokonaan, tai ainakin pitkdksi aikaa havaitsematta, misti kertoo esimerkiksi se, ettd
jokin asia havaitaan vasta kulttuurin ulkopuolelta tulevan ihmisen toimesta. Tilanne tulee havaituksi

joko ulkoisen tai sisdisen vihjeen perusteella. Ulkoinen vihje on perdisin joko organisaation
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ylépuolelta, alapuolelta tai sivulta. Sisdinen vihje taas on perdisin joko strategisesta tai operatiivisesta
ongelmasta. Lisdksi tilanne tulee havaituksi joko havaitsemalla vihje vihittdisesti tai voimallisesti.
Vihitellen havaitsemisessa on kyse heikkojen signaalien huomaamisesta, joka ei vield johda tilanteen
kisittelyyn, ja tdman jdlkeen ongelman selkeéstd tajuamisesta, joka johtaa tilanteen kisittelyyn.
Voimallisissa vihjeissd on kyse akuuteista ja ilmeisistd ongelmista, joiden havaitsemisesta seuraa

varmemmin muutosta.

Muuttumisen polun ja sen haaraumien ndkokulmasta ulkoisen tai sisdisen vihjeen havaitseminen on
polun ensimmaéinen vaihe, ja titd havaitsemista taustoittaa vihjeen havaitseminen véhitellen tai
voimallisesti. Se, onko vihje ulkoinen vai sisdinen, vaikuttaa siithen, onko havaitseminen véhitellen
vai voimallisesti tapahtuvaa. Ja se, onko havaitseminen vihitellen vai voimallisesti tapahtuvaa taas

vaikuttaa mesotasolla tapahtuvaan.
Ulkoinen tai sisdinen vihje

Tilanteen késittelyn kdynnistdvi havainto on perdisin joko organisaation ulkopuolelta tai sisdpuolelta.
Lahes kaikki haastateltavat puhuvat ulkopuolelta perdisin olevista vihjeistd. Ulkoiset vihjeet
jakautuvat ylhailta, alhaalta ja sivulta tuleviin vihjeisiin. Y1hailtd tulevat vihjeet ovat perdisin
esimerkiksi valtion tasolta. Tdllainen vihje voi olla lakimuutos tai esimerkiksi tietojérjestelmareformi.
Toisaalta vihje voi olla perdisin myds kaupungin poliittisen johdon tasolta. Esimerkiksi uusi strategia
voi toimia vihjeend. Alhaalta tulevat vihjeet jakautuvat ennen kaikkea asiakkailta tulevaan kriittiseen
asiakaspalautteeseen tai kuntalaiselta tulevaan kirjalliseen valitukseen, sekd toisaalta katutasolla
toimivilta tuottajilta tai urakoitsijoilta tulevaan informaatioon. Esimeriksi tuottaja voi muuttaa

toimintatapojaan ylldtten, mikd voi johtaa tarpeeseen miettid omia tapoja uudelleen.

"Tdmd on toki sellainen asia, ettd se on varmasti tullut myéskin lainsddddannon ja
kaupungin niin kuin strategisten tavoitteiden kautta, ettd tdtd tehdddn kaupunkien ja

vhdessd kuntalaisten kanssa. Ettd onhan tdmd myéskin sitd, ettd ei tdmd ole tullut meille

tyhjdstd.” (H11)

Sivulta tulevia virheitd nousee aineistosta monia erilaisia. Kyse on usein toimintaympériston
muutoksesta. Esimerkiksi kansallisen turvallisuuspoliittisen tilanteen muutos, teknologinen kehitys
tai viestonkasvu voivat toimia vihjeind. Organisaatiossa saatetaan esimerkiksi tajuta, ettd
teknologinen kehitys on edennyt riittdvdn pitkélle tietyn prosessiuudistuksen toteuttamiseen.
Toisaalta my0s rinnakkaisten toimijoiden tarkastelu voi tuottaa vihjeitd. Esimerksi vastaavan

organisaation benchmarkkaaminen, tai muulla tavoin sen tiedostaminen, ettd tietty uudistus on
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tuottanut mydnteisid vaikutuksia toisaalla, voivat toimia vihjeind oman organisaation uudistamiselle.
Viimeiseksi myos mainittiin, ettd mediakin voi vaikuttaa organisaation toimintaan. Median tekemé

kriittinen juttu voi toimia vihjeena.

“Katsoimme, miten isoveli tekee ja todettiin, ettd hdin tekee tuon aika fiksusti. Sielld oli

sellaisia fiksuja teemoja, fiksua organisointia.” (HI)

Valtaosa haastateltavista puhuu sisdisistd vihjeistd. Naméi jakautuvat 1dhinné strategisiin ongelmiin ja
operatiivisiin ongelmiin. Strateginen ongelma voi olla esimerkiksi tydresurssin viheneminen vanhan
henkiloston eldkoityessd. Lihes kaikki sisdiset vihjeet olivat operatiivisia ongelmia. Kyse on
ongelmista, jotka vaikeuttavat tyotd. Esimerkiksi saatetaan huomata, etté tietty toimintatapa aiheuttaa
yliméardisti kiirettd, tai toiminnan budjetoinnissa ja suunnittelussa on ilmennyt uusia vaikeuksia.
Operatiivinen ongelma voi olla perdisin eri tasoilta organisaatiota. Se voi liittyd johtoryhmin
palavereihin, tai toisaalta katutason tyontekijdryhmén esihenkild saattaa nostaa katutason henkilostod
vaivaavan ongelman esille. Esimerkiksi henkilostokysely voi tukea operatiivisen ongelman

havaituksi tulemista.

"Miksi me tuollaista lihdettiin tekemdidn, niin sehdn ihan johtui siitd, ettd meitd alkoi
olla vihdn niin kuin liian paljon yhteen tiimiin tai yksikkoon yhden esihenkilon

alaisuuteen.” (HI)

Ulkoa tulevat vihjeet ovat usein luonteeltaan sellaisia, ettd ne tulevat huomatuksi viistdmatta, ja
niiden huomaaminen vaatii toimenpiteitd. Téllaisia ovat ylhddltd ja alhaalta tulevat vihjeet.
Esimerkiksi ylhédltd tuleva lakimuutos voi pakottaa organisaation toimenpiteisiin. Toisaalta
esimerkiksi kriittinen asiakaspalaute tulee havaituksi, mutta ei ole sanottua, ettd sen havaitseminen
johtaisi tilanteen pidempiaikaiseen kisittelyyn. Se, kuinka herkésti esimerkiksi kriittinen
asiakaspalaute kiynnistdd tilanteen kasittelyd, riippuu todenndkoisesti siitd, kuinka paljon
organisaation kulttuurissa painottuu asiakaslédhtdinen toiminta. Sisdiset vihjeet sen sijaan ovat usein
luonteeltaan sellaisia, ettei niiden havaitsemisen tarvitse vélttimattd johtaa tilanteen kisittelyyn.
Esimeriksi jos jokin toimintatapa aiheuttaa kiirettd, voidaan tdmén tilanteen késittelyn sijaan valita

kohdistaa huomio johonkin toiseen tilanteeseen, joka koetaan olennaisemmaksi.
Vihjeen havaitseminen vdhitellen tai voimallisesti

Vihje vaikuttaisi tulevan havaituksi joko véhitellen tai voimallisesti. Monet haastateltavista puhuvat

vihjeen tunnistamisesta véhitellen. Véhitellen tunnistamisessa on kyse siitd, ettd muutostarvetta ei
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havaita heti, vaan vasta ajan kuluessa. Télloin havaitseminen etenee niin, ettd ensin vihemmaén
kirkkaasti havaitaan heikkoja signaaleja, kunnes lopulta vihje ndhddin kirkkaasti ”ahaa-eldmyksen”
kautta. Vihje on usein ongelma, ja ongelma havaitaan kirkkaasti siind vaiheessa, kun ongelma on

kasvanut riittdvéan suureksi. Ongelma harvoin tulee ’ihan puskista”.

"Md ajattelen, ettd tdmd on ehkd pikkuhiljaa niin kuin hiipinyt silld tavalla, ettd se on

alkanut niin kuin kuormittaa sitd, niitd palaverikdytdntoja.” (H6)

Vililla ongelmasta kuitenkin tullaan tietoiseksi salamaniskusta. Monet haastateltavat puhuvat myos
vihjeen tunnistamisesta voimallisesti. Voimallinen vihje on sellainen ongelma, joka on niin ilmeinen,
ettd se havaitaan viistimattd. Kyse voi olla akuutista ongelmasta, joka tdytyy ratkaista nopealla
aikataululla. Voimallinen vihje voi my0s koostua useista eri osavihjeistd. Talloin kyse on siité, ettd
tietystd ongelmasta nousee merkkejd monesta eri suunnasta. Voimallinen vihje luo otollista maaperia
muutokselle. Akuuttiin ilmeiseen ongelmaan on tapana tarttua pontevammin, kuin muihin ongelmiin.
Uudistumista aletaan miettimddn tosissaan usein vasta ulkopuolisen pakon edessd. Esimerkki
tallaisesta on kirjallinen valitus, johon on reagoitava nopeasti, ja sithen reagointi voi tuottaa
organisaatioon uuden toimintatavan. Voimallinen vihje ei kuitenkaan johda muutokseen pelkistdin
ulkopuolisen pakon takia. Esimerkiksi sisdiset muutokset voivat aikaansaada niin suuria vaikeuksia,

ettei nykyisilld toimintatavoilla koeta voitavan jatkaa toimintaa.

"Kylld tallaiset kdytdnnon muutokset, tdllaiset vihdn niin kuin yksittdiset, niin varmaan
tdllaiset on jotakin hyvdd tapaa tai mallia kehittineet, mutta se on se ongelma tddlld,

ettei tddlld nditd etukdteen mietitd, ettd se pitdd tulla jostakin vihdn tdllainen pakko.”

(H4)

Kasitellddn vield lyhyesti muita aineistosta nousseita ajatuksia koskien vihjeitd. Ensinndkin
yksittdisen vihjeen taustalta voi paljastua paljon siséltod. Alkuperdinen vihje voi liittyd hyvin pieneen
asiaan, mutta loppujen lopuksi timén pienen asian taustalta voi keriytyd auki laaja ongelmavyyhti,
joka olisi jdényt piiloon ilman vihjeen havaitsemista. Tédssé ajatuksessa korostuu se, kuinka arvokasta
tietyn vihjeen havaitseminen voi olla. Jos tietty oleellinen vihje jdisi syysti tai toisesta huomaamatta,
voisi organisaatioon jdddd kytemidn pitkdksi aikaa laajempiakin ongelmia. Toinen aineistosta
nouseva kiinnostava ajatus on, ettd tietyn vihjeen huomaamisen kannalta voi olla ratkaisevaa, ettid on
uusia tai muuten luovasti ajattelevia jdsenid huomaamassa jonkin vihemmaén ilmiselvdn vihjeen.
Naéiden lisdksi my0ds avoin keskustelu auttaa vihjeiden huomaamiseen. Organisaatiolta voi arkisen

puurtamisen ja kulttuurin raameihin jdméahtdmisen, niin sanotusti laput silmilld toimimisen keskelld
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unohtua huomion kiinnittiminen vdhemmain ilmeisiin seikkoihin, jotka eivédt liity suoraan
organisaation agendalla oleviin tehtdviin. Tdmd voi johtaa monien ongelmien havaitsematta

jaamiseen.

4.2.2 Muutos piirtyy mesotasolla merkityksellistimisen kautta

Aineistosta piirtyvd kuva merkityksellistimisestd

Kulttuurin muuttumisen polun keskeinen haarautuminen vaikuttaisi tapahtuvan mesotasolla
sosiaalisesti tapahtuvan merkityksellistimisen muodossa. Mesotasolla viitataan tissd tapauksessa
yksiloistd koostuvien ryhmien véliseen vuorovaikutukseen. Vihjeen havaitseminen itsesséédn ei voi
johtaa muutokseen, vaan havainnon pohjalta tiytyy tehda tulkintoja ja johtopddtoksid, jotta havainnon
pohjalta voi syntyd muutosta. Merkityksellistimisen vaiheessa tehdyn havainnon pohjalta kdydaan
laajaa keskustelua, jonka avulla mennédén kohti yhteisti konsensusta koskien ongelmaa ja sen
ratkaisua. Aineistosta piirtyvd kuva merkityksellistimisestd koostuu alustoja raamittajia koskevista
valinnoista, jotka mé&érittdvan sen, tapahtuuko merkityksellistiminen monindkdkulmaisesti,
blokkiutuneesti vai suoraviivaisesti. Nimé kolme merkityksellistimisen muotoa ovat muuttumisen
polun mesotason haaraumat. Se, tapahtuuko merkityksellistiminen monindkdkulmaisesti,
blokkiutuneesti vai  suoraviivaisesti vaikuttaa sithen, millaisia merkityksellistimisen
aikaansaannoksia syntyy. Aikaansaannokset taas luovat potentiaalin yksi- tai kaksisilmukkaiselle
oppimiselle. Toisaalta potentiaali voi jaada hyodyntdmaéttd, jolloin tapahtuu oppimattomuutta. Polun

haaraumien ndkdkulmasta
Merkityksellistdmisen alustat ja raamittajat

Merkityksellistimisen prosessin aikana tehddin alustoja ja raamittajia koskevia valintoja, jotka
vaikuttavat merkityksellistimisen prosessin sisdltoon. Alusta viittaa sithen sosiaaliseen kontekstiin,
jossa merkityksellistiminen tapahtuu. T&dmi tarkoittaa sitd, kuinka monta henkil6d
merkityksellistimiseen ~ osallistuu  ja  kuinka  muodollisessa  keskustelutilaisuudessa
merkityksellistiminen tapahtuu. Raamittaja sen sijaan viittaa instrumenttiin, jolla ohjataan alustan
sisdlld tapahtuvan merkityksellistimisen suuntaa. Téllainen instrumentti siis kirjaimellisesti raamittaa
keskustelua, jossa merkityksellistiminen tapahtuu. Aineisto ei puhunut alustojen ja raamittajien
kayton ajallisesta sijoittumisesta merkityksellistimisen prosessin aikana, mutta voidaan ajatella, etti

niitd kdytetddn useita kertoja ja eri vaiheessa merkityksellistimisen prosessia.
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Monet haastateltavista puhuvat merkityksellistimisen alustoista. Merkityksellistdiminen tapahtuu
aineiston perusteella keskustelemalla. Keskeistd on, ettd ihmiset saadaan saman poOydéin &érelle
keskustelemaan, ettei aihetta koskevia keskusteluja kdydd epdmiidrdisesti ympéri organisaatiota.
Yhteinen keskustelu on tarkedé saada kdyntiin tilanteen késittelyn alussa, jotta olennaiset nakokulmat
saataisiin huomioiduksi mahdollisimman aikaisessa vaiheessa prosessia. Keskeinen alustaa koskeva
valinta koskee sité, kdsitellddnko tilannetta suuressa vai pienessd ryhmissi. Suuressa ryhmaéssi voi
esimerkiksi olla mukana viked eri yksikoistd. Tyypillistd on, ettd ryhmé organisoituu késittelemain
tilannetta kokoukseen. Toisaalta voidaan jirjestdd my0s osallistavia tilaisuuksia, kuten tyGpajoja.
TyOpajat vapauttavat ryhmédd vapaampaa ideoiden heittelyyn, jossa tavoitteena on ongelmien ja

ratkaisukeinojen paikallistaminen.

12

utta tdrkeintd sitten kuitenkin oli se, ettd saman poyddn ddreen yritettiin saada

ihmisid, kun ensin ne keskustelut vihdn niin kuin vello sielld sun tddlld.” (HS)

Merkityksellistimisen alustan tai alustojen sisélld tehddén raamittajia koskevia valintoja. Puolet
haastateltavista puhuvat merkityksellistimisen raamittajista. Merkittivimmét merkityksellistimisen
raamittajat koskevat painottuneesti ongelman maiirittelyd seuraavaa ongelman ratkaisukeinojen
médrittelyd. Télloin keskeinen merkityksellistimisen raamittaja on tavoitteiden asettaminen. Téassé
raamittajassa tehdddn selked erottelu tavoitteiden ja keinojen vililld. Tavoitteita asettamalla
hahmotetaan sitd, mitd oikeastaan halutaan saada aikaan. Tavoitteiden asettaminen voi tarkoittaa
my0s organisaation moninaisten tavoitteiden asettamista prioriteettijarjestykseen. Tavoitteiden
asettaminen kannattaa tehdd mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tilanteen késittelyd. Tavoitteet
voidaan myos kytked mittareihin. Ndin saadaan aikaan tilannekuva, joka perustuu yhdessé sovittuihin
reunaehtoihin. Mittareiden asettamisessa on tosin my0s haasteita. Usein eri asiantuntijat ovat
tottuneet kdyttimadn eri mittareita, jolloin on vaikea pééstd yhteisymmarrykseen siitd, mitkd ovat
kaikkein ~ mielekkdimpid  mittareita. =~ Vahvasti  ratkaisukeinojen = madirittelyd  koskeva
merkityksellistimisen raamittaja on ratkaisuvaihtoehtojen hyvien ja huonojen puolien listaaminen ja
lapikdynti. Toisaalta myds sen pohtiminen, mikd oikeastaan on organisaatiolle tirkedd voi toimia

merkityksellistdmisen raamittajana.

”Kun niitd ldhdettiin sitten listailemaan, ettd mikd on hyvd ja mikd on huono missdkin

vaihtoehdossa, niin kylld se niin kuin avasi sitten ndkokulmia.” (H10)

Loput aineistosta nousevat merkityksellistimisen raamittajat voidaan ndhdé sopivan luontevasti seké

ongelmien ettd ratkaisujen madrittdmisen tueksi. Keskustelun johtaja voi  kidyttdd
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merkityksellistimisen raamittajana merkityksen asettamista (sense-giving). Talldin johtaja ohjaa
keskustelua siiviloimélld mielestdén parhaan ratkaisun keskustelusta, jonka pohjalta taas jatketaan
keskustelua. Johtaja voi myos ratkaista ristiriitaisia tulkintoja merkitystd asettamalla. Muita tapoja
raamittaa merkityksellistimistd on ensinndkin tiimien tyon ndkyvidksi tuominen. Tdémé auttaa
keskusteluun osallistuvia tarkastelemaan késiteltdvaa tilannetta eri tiimien nédkokulmasta. Toiseksi
my0s ajatusten pilkkominen osiin on erddnlainen raamittamiskeino. Kun ajatuksia paloitellaan osiin,
on helpompi saada ote merkityksellistimisen kannalta olennaisesta. Kolmanneksi ulkopuolinen

konsultti voi toimia merkityksellistimisen raamittajana avustamalla keskusteluissa.

”Siind oli monta erilaista vaihtoehtoa kdyty ldpi, niin aina yritin jotenkin koota sieltd
semmosen parhaan ratkaisun omasta mielestdni. Ja sitten ldhdettiin taas vihdn niinku

kdsitteleen sitd pohjana, ettd pala palalta se muodostu siind.” (H10)
Monindkokulmainen, blokkiutunut tai suoraviivainen merkityksellistiminen

Alustojen ja  raamittajien  valinnat  vaikuttaisivat  osittain =~ madrittivdn, tapahtuuko
merkityksellistiminen monindkdkulmaisesti, blokkiutuneesti vai suoraviivaisesti.
Monindkokulmaisessa merkityksellistimisessé tilanteen kisittelyyn liittyvid nidkokulmia esiintyy
keskustelussa yli kaksi. Blokkiutuneessa merkityksellistimisessd tilanteen kéisittelyyn liittyvié
nidkokulmia on kaksi ja nd@md kaksi ndkokulmaa eroavat jyrkésti. Suoraviivainen

merkityksellistiminen sisdltdd vain yhden keskeisen ndkokulman.

Lahes kaikki haastateltavat puhuvat monindkdkulmaisuudesta tai blokkiutuneisuudesta. Useita
tulkintoja kehittyy tyypillisesti tilanteessa, jossa keskustelijoita on paljon. Télloin erilaisten
nidkemysten yhteensovittaminen on ldhtokohtaisesti vaikeaa. Vahvat erilaiset tulkinnat voivat jopa
atheuttaa tilanteen, jossa kompromissi tuntuu kipedltd. Monindkdkulmaisessa tilanteessa on joko
runsaasti eri tulkintoja tai kahteen tulkintaan blokkiutunut tilanne. Tilanteessa, jossa on runsaasti eri
tulkintoja, tulkinnat voivat kohdistua laajoihin ratkaisuihin, tai sitten yhden ratkaisukeinon
yksityiskohtiin. Runsaiden tulkintojen tilanteessa eri asiantuntijoilla on erilaiset tulkinnat, mika tekee

yhteisen nidkokulman 16ytamisestéd vaikeaa.

”(...) kahden tai kolmen tai neljdnkin tekniikka-alan asiantuntijan nikemys menee, ettd
sieltd pitdisi saada joku yhteinen hyvd kokonaisratkaisu. Niin tuota ainakin se sitten
vaatii kovasti ponnistelua tai ndin, jotta ei ole sellaista. Pidetddn liikaa ehkd kiinni

omista erityisalan vaikuttavista tekijoistd silloin.” (H4)
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Blokkiutuneiden tulkintojen tilanteessa merkityksellistiminen tapahtuu olosuhteissa, jossa on kaksi
erilaista tulkintablokkia, ja ndiden tulkintablokkien sisdlld on useita ihmisid. Néiden blokkien sisdlla
muodostuu yhteistd tulkintaa, mutta blokkien vilille on vaikea luoda yhteistd tulkintaa. Blokkien
vilinen jakolinja on tilannesidonnainen. Tulkinta voi raamittua esimerkiksi organisaation
muodollisen tydnjaon kautta, eli tietty tiimi katsoo asiaa tietystd ndkokulmasta. Toisaalta tulkinta voi
raamittua tyOnantaja- ja tyontekijapuolen rajan kautta. Jakolinja ei yleensd noudattele
asiantuntijarajoja. Blokkiutunut tulkintatilanne voi olla hyvinkin haastava, silld siithen voi liittyad
hankalaa sana sanaa vastaan -asetelmaa ja epéluottamusta. Jyrkdstd blokkiutumisesta huolimatta

keskustelijat eivét aina jakaudu tiukasti ndihin kahteen blokkiin, vaan blokkien vilimaastoon.

”Se voi olla tdmmonen vihdn niinku kollektiivinen niinku yhteinen, miten jotain asiaa
Vvhteisossd tulkitaan, niin tdassd ehkd just, ne vdhdn niinku eriytyi just, ettd oli se

kehittdmismyonteinen porukka, joka sisdllddn loi sitd omaa tulkintaa ja sit oli se toinen

porukka.” (H9)

Merkityksellistiminen saattaa edetd suoraviivaisesti sen sijaan, ettd se etenisi monindkokulmaisesti
tai blokkiutuneesti. Puolet haastateltavista puhuu suoraviivaisesta merkityksellistdmisestd. Télloin
kyse on siitd, ettd kdsitys tilanteesta muodostetaan heti tilanteen késittelyn alussa, eikd kédsitys tdmén
jéilkeen juurikaan muutu. Kisitys tilanteesta koetaan riittdvén selvéksi ja oikeaksi jo alussa, eikd
tilanteen pohtimisesta tarkemmin koeta saatavan hyotyd. Télloin kyse voikin olla kuvitteellisesta
selkeyden tunteesta. Muitakin ndkokulmia tilanteeseen voitaisiin ottaa, mutta nditd ei osata ottaa
késittelyssd huomioon. Merkityksellistiminen on siten yksidénistd ja kritiikitontd. Suoraviivainen
merkityksellistiminen voi syntyd myos sitd kautta, ettei oikeastaan osata miettid syvemmin, mitd
voitaisiin tehdd toisin kuin nykyéédn. Suoraviivainen merkityksellistdiminen muistuttaa mekanistista
prosessia, jossa havaitaan selked ongelma, joka ratkaistaan, ilman ettd prosessissa ilmenee
havainnoista tehtdvid tulkintoja. Palaveritilanteessa suoraviivaisuus ndkyy yksimielisyytend ja
ristiriidattomuutena. Erityisesti pienessd ryhméssd tapahtuva merkityksellistiminen voi helposti olla
suoraviivaista. Aineistossa mainittiin laatikon ulkopuolelta ajattelun arvo ongelmia ratkaistaessa.
Voidaan ndhdi, ettd suoraviivaisen merkityksellistiminen yksi keskeinen haaste on, ettei tdllaisessa
merkityksellistimisessd jdd tilaa laatikon ulkopuolelta ajattelulle. Aineiston perusteella myds

suoraviivainen merkityksellistiminen voi kuitenkin tuottaa organisaation oppimista.

"Silloin tietenkin tdllaiseen liittyy riskind se, ettd semmoisen neljin henkilon, kun
hetken aikaa siind sitten pulisee keskenddin, niin aika helposti voi l6ytdid sen semmoisen

niin kuin yhteisen sdvelen.” (H11)
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Merkityksellistimisen aikaansaannokset

Merkityksellistimisen — aikaansaannokset koskevat  merkityksellistimiseen  osallistuneiden
henkilGiden ajattelussa tapahtuneita muutoksia. Aineisto ei puhu tdsmaéllisesti monindkdkulmaisen,
blokkiutuneen ja suoraviivaisen merkityksellistimisen aikaansaannosten eroista, mutta voidaan
kuitenkin olettaa, ettd eroavaisuuksia 10ytyy. Voidaan olettaa, ettdi monindkokulmainen
merkityksellistiminen tuottaa positiivisempia aikaansaannoksia, kuin blokkiutunut tai suoraviivainen
merkityksellistiminen. Merkityksellistimisen aikaansaannokset méérittavét, johtaako muuttumisen

polku yksi- tai kaksisilmukkaiseen oppimiseen vai oppimattomuuteen.

Merkityksellistimisen prosessin lopputuloksena syntyy monia arvokkaista aikaansaannoksia.
Valtaosa  haastateltavista  puhuu  aikaansaannoksista.  Merkityksellistiminen  yhdessi
monindkokulmaisesti saa aikaan parempia lopputuloksia. Kun jotain asiaa tarkastellaan yhdessé,
lisddntyy ymmairrys asiaa koskien, ja tdtd kautta ratkaisujen tekeminen helpottuu. Aluksi
mahdottomiltakin tuntuneita ongelmia on onnistuttu ratkaisemaan ldhestymilld ongelmia
monindkokulmaisesti. Merkityksellistimiselld on yhteys tapojen muutokseen, silld perusteellinen
keskustelu voi aikaansaada hoksaamisia, jotka johtavat organisaation tapojen muutokseen.
Merkityksellistimisen prosessin onnistuneisuus vaihtelee. Joskus merkityksellistdminen pienessé
ryhméssd voi johtaa tilanteeseen, jossa “ongelma keriytyy nétisti auki”, kun taas suuressa ryhmaissa
merkityksellistiminen voi joskus johtaa ongelman laajenemiseen tai ongelman hukkaamiseen, jolloin

merkityksellistdiminen epdonnistuu.

“Alkutilanteessa tdysin mahdottomilta tuntuvia ongelmia on onnistuttu ratkaisemaan.
Ja itse asiassa kompromissi tai se niin kuin lopputulema on ollut se, ettd niitd asioita
kun niitd on yhteensovitettu ja katsottu kokonaisuutena, niin se onkin monesta
ndkokulmasta paljon parempi kuin jos oltaisiin vaan niin kuin yhdestd ndkokulmasta

ratkottu niitd asioita.” (H6)

Merkityksellistiminen johtaa neljddn keskeiseen aikaansaannokseen. Ensinnékin erilaisia kdsityksia
onnistutaan yhteensovittamaan. Merkityksellistimisen prosessissa tapahtuva keskustelu voi aluksi
tuntua vaikealta, mutta lopulta keskustelu synnyttdd ymmarrystéd eri ndkdkulmista, jolloin ndiden eri
nékokulmien yhteensovittaminen helpottuu. Yhteinen ymmarrys konrektisoituu konsensuksena. Eri
vaihtoehtojen hyddyt ja haitat ymmdrretddn, ja niiden pohjalta saadaan aikaan toimiva
kompromissiratkaisu. Kaésitysten yhteensovittaminen on avaintekijd organisaation muutoksen

aikaansaannissa. Toiseksi kisitys tilanteesta on kirkkaampi. Merkityksellistimisen prosessin myota
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ithmisten paneutuessa tilanteen pariin alkavat thmiset myds ymmaértdmadn tilannetta paremmin,
jolloin tilanteesta keskustelu helpottuu. Kolmanneksi kisitys tilanteesta voi muuttua.
Merkityksellistimisen prosessin jdlkeen kisitelty asia ymmarretddn laajemmista ndkokulmista. On
mahdollista saada oivalluksen kokemus, jossa ihminen alkaa ymmartdméén jotain ndkokulmaa, mita
hin ei ennen ole ymmartdnyt ollenkaan. Oma nédkemys voi myds vaihtua kokonaan. Neljanneksi
tairked merkityksellistimisen aikaansaannos on tilanteen tirkeyden ymmaértiminen ja
motivoituminen. Merkityksellistdminen johtaa yhteisen tahtotilan muodostumiseen. Kun ihminen on
osallisena tilanteen kaisittelyssd, on ihminen motivoituneempi muutokseen. Télldin jopa alun perin

pessimistisesti tilanteen kasittelyyn suhtautuvat on mahdollista saada mukaan.
”Keskustelemalla saimme tietysti sen ymmdrryksen timdn asian tdarkeydestd.” (HI)
Merkityksellistiminen vie aikaa

Monet haastateltavista puhuvat merkityksellistimisen aikaavievyydestd. Merkityksellistimisessd on
kyse konkreettisesta ja perinpohjaisesta asioiden késittelystd. Merkityksellistimisessd edetdin
vahitellen kohti jaetumpaa késitystd tilanteesta. Téllainen on aikaavievdd toimintaa.
Merkityksellistdiminen voi viedd kuukausia tai vuodenkin. Avainosassa onnistunutta
merkityksellistdmistéd on se, ettd tilannetta saa késitelld rauhassa. Hyvén ratkaisun aikaansaamisessa
kiireettomyys on tarkedd. Onnistunut muutos vaatii sen, ettd ithmisilld on aikaa ajatella muutosta.
Kulttuurin muutoksessa keskeistd on asenteiden muutos, mikd vaatii uutta syotettd luovaa
keskustelua, mika taas vaatii oman aikansa. Merkityksellistiminen suuressa ryhmissd on hyva tapa
toimia, mutta sen haasteena on aikaavievyys: merkityksellistimiseen kéytetty aika on pois

tehokkuudesta.

”No se on tosin vield vihdn kesken, ettd vieldkin yhteensovitamme. Eli tditd on tehty
tdassd nyt muutama kuukausi ja meilld on ollut paljon ihan tdmmoisid palaverityyppisid

keskusteluita.” (HS)
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4.2.3 Muutos realisoituu makrotasolla silmukkaoppimisen kautta

Kulttuurin muuttumisen polku tulee péddtokseen makrotasolla, jolloin se haarautuu joko yksi- tai
kaksisilmukkaiseen oppimiseen, tai oppimattomuuteen. Makrotasolla viitataan téssd tapauksessa
koko organisaatioon, jolloin ndkokulma ei ole kiinni yksildissd ja heiddn vélisessd
vuorovaikutuksessaan, vaan yksiloistd osittain irrallisessa kokonaisuudessa, joka ei ole vain
yksiléiden summa. Crossan ym. (1999, 9) selittdd vastaavaa ajatusta seuraavasti: organisaation
oppimisessa keskeistd on ajatus oppimisesta, joka ei jdd ainoastaan yksilon tasolle, vaan kiteytyy
esimerkiksi organisaation systeemeihin, rakenteisin, strategiaan ja rutiineihin. Tilanteen késittely
menee hukkaan, elleivdt merkityksellistimisen aikaansaannokset muutu uudenlaiseksi hyodylliseksi
organisaation toiminnaksi, eli organisaation oppimiseksi. Kulttuurin muutosta tapahtuu juuri
organisaation oppimisen kautta (Schein & Schein 2017, Hofstede 1991). Aineiston perusteella
vaikuttaisi siltd, ettd merkityksellistdiminen johtaa usein oppimiseen. Tosin tapahtuva oppiminen on
melkein aina yksisilmukkaista oppimista, jossa tapahtuva muutos ei haasta vallitsevia ajattelutapoja,
vaan kyse on toimintatapojen muutoksesta. Toimintatavatkin ovat osa kulttuuria (Schein & Schein
2017), joten yksisilmukkaisenkin oppimisen voi mieltdéd pintapuolisempana kulttuurin muutoksena.
Aineistossa oli merkkejd myds kaksisilmukkaisesta oppimisesta, jolla viitataan organisaation
ajattelutapojen muutokseen (Argyris & Schon 1996). Kaksisilmukkainen oppiminen on merkittdvin
kulttuurin muutoksen kannalta keskeistd. Kaksisilmukkaista oppimista vaikuttaisi tapahtuvan ennen
kaikkea tilanteen késittelyn sijaan arvojen kisittelyn yhteydessi, eli tilanteessa, jossa tiettyd aihepiirid
kisitellddn useiden eri tilanteen kisittelyjen yhteydessa. Tilanteen kisittely voi myds olla johtamatta

organisaation oppimiseen, jolloin tilanteen kisittely menee osittain hukkaan.

Yksi- ja kaksisilmukkaisen oppimisen kannalta on tdrked erottaa tilanne- ja arvosidonnainen
keskustelu. Tilannesidonnainen keskustelu koskee tietyn tilanteen késittelyd. Arvosidonnainen
keskustelu taas koskee tiettyd organisaation toimintaa ohjaavan arvon kisittelyd. Vaikka niitd
keskustelujen muotoja ei eksplikoitu mesotason merkityksellistimistd késittelevissd tuloksissa,
voidaan ndmé keskustelun muodot ndhdé esiintyvédn osana sosiaalista merkityksellistdmisti. Tiettyd
arvoa koskevaa keskustelua vaikutettaisiin ldhtokohtaisesti kdytdvdn useiden tilannesidonnaisten
keskustelujen  yhteydessd, jolloin organisaation ajattelu  muuttuu  vihitellen nédiden
tilannesidonnaisten keskustelujen lomassa tapahtuvan arvosidonnaisen keskustelun kautta. Aineiston
perusteella tilannesidonnainen keskustelu tuottaa l&hes aina korkeintaan yksisilmukkaista oppimista,

kun taas arvosidonnainen keskustelu kykenee tuottamaan kaksisilmukkaista oppimista.
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Seuraavaksi esiteltdvien laajojen aineistoldytojen lisdksi aineistossa puhutaan muutoksen
eritahtisuudesta. Useissa toiminnassa tapahtuvissa muutoksissa on néhtdvissd muutoksen
eritahtisuutta. Tall6in toiset omaksuvat uuden toimintatavan nopeammin kuin toiset. Muutos voidaan
my0Os toteuttaa tarkoituksella eritahtisesti, joko johtuen yksiléiden vastarinnasta tai olosuhteiden
pakosta. Eritahtiseen muutokseen liittyy myos se, ettd vanhat toimintaan liittyvat ajatukset voivat
jaaidda kummittelemaan keskusteluihin. Talloin uutta tapaa haastetaan edelleen keskusteluissa, vaikka

se onkin otettu kadyttoon.
Yksisilmukkainen oppiminen

Valtaosa haastateltavista puhuu yksisilmukkaisesta oppimisesta. Télloin organisaation toimintaa
saadaan muutettua hyviksi koetulla tavalla, eli sanat johtavat tekoihin. Myos teot ovat linjassa sen
kanssa, mitd nousi esille merkityksellistimisen vaiheessa. Aineistosta nousee esiin monenlaista
erilaista yksisilmukkaista oppimista. Ensinndkin jokin organisaation prosessi voi muuttua.
Aineistossa prosessimuutoksia ovat seurannan vahvistuminen, tehokkuuden lisddntyminen ja
asiakasldhtoisyyden lisddntyminen. Toiseksi organisaation rakenteet voivat muuttua. Aineistossa
rakenteiden muutoksia ovat uusi tiimirakenne ja uusi johtoryhmirakenne. Kolmanneksi keskustelun
tavat voivat muuttua. Aineistossa mainitaan muutos, jossa nykyéddn aiempaa sopivampi médrd ihmisia
samankaltaisemmilla tehtdvénkuvilla keskustelevat tietyssa tilanteessa. Toinen keskustelun tapojen
muutos on yksikon sidosryhmien suuntaan rakentuvan vuoropuhelun lisddminen. Neljanneksi
viestinndn tavat voivat muuttua. Aineistossa viestinnin tapojen muutoksia ovat kuntalaisldhtisyyden
lisddminen, organisaation tasojen vilisen viestinndn lisddminen, sekd toimintatapojen muutokseen
johtanut uudenlaisen ohjeistuksen luominen. Tilanteen kisittelystd vaikuttaisi voivan seurata myds
yksisilmukkaisen oppimisen sivuvirtoja, jotka eivit kohdistu suoraan ongelman ratkaisuun. Téll6in
ongelman ratkaisemisen yrityksestd opitaan jotain odottamatonta, vaikka esimerkiksi varsinainen

toiminta palautuisi lopulta tilanteen kisittelyéd edeltdneeseen tilaan.

“Tietysti tyontekijdt kaipasivat sitd ohjeistusta. Sitd heille tarjottiin. Ja sitten vield
perehdytystikin annettiin, ettd tekijdt ymmdrsivdt, mitd tdytyisi tehdd. Ja sitd kautta
tietysti, kun taas saatiin ne toimintamallit, niin yksilon ajatus on joutunut
muokkaantumaan siihen, ettd ndin tdmd kuuluu tehdd. Eli on muutettu sitd olemassa

olevaa, vahvasti hallitsevaa toimintatapaa.” (H2)
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Kaksisilmukkainen oppiminen

Esille nousi my0s véhiistd puhuntaa kaksisilmukkaisesta oppimisesta. Talloin organisaatiossa
tapahtuu suoraa ajattelun muutosta, mikd mahdollistaa merkittivimmén toimintatapojen muutoksen.
Aineistossa ilmenneissd kaksisilmukkaisen oppimisen tapauksissa ldhes kaikissa oli kyse
arvosidonnaisen keskustelun kautta tapahtuneesta ajattelun muutoksesta. Kuitenkin myds tilanteen
késittelyn kautta voi tapahtua ajattelun muutosta. Tilanteen késittelyn kautta tapahtuvassa
uskomusten muutoksessa kyse on siitd, ettd toimintatapojen uudistamisen myotd alkaa kehittyé

muutosta johonkin uskomukseen:

“Ja ehkd se yksi uskomus, mikd on tullut sen rakenteen kautta, on jotenkin se, ettd
kaikilla on oikeasti niihin asioihin jotain sanottavaa. Siis asiasisdllollisesti tai

prosessuaalisesti, ettd miten tdtd kannattaisi viedd.” (HI1)

Suurimmassa osassa arvosidonnaista keskustelua koskevissa tapauksissa lopputuloksena oli
kaksisilmukkaista oppimista. Kyse voi olla kahden ristiriitaisen nikokulman viélilld tasapainottelussa
tapahtuvasta ajattelun muutoksesta. Télloin eri organisaatiossa kdytdvissd tilannesidonnaisissa
keskusteluissa tapahtuvien arvosidonnaisten keskustelujen kautta ajattelutavat alkavat muuttumaan
niin, ettd ristiriitaisilta vaikuttavia ndkokumia opitaan yhdistelemdin tarkoituksenmukaisemmin.
Kéytinnossd tdimé ndkyy esimerkiksi kompromissiratkaisuina, jotka edistivit kahta nikokulmaa

samanaikaisesti:

”Se uskomus on ollut ehkd myds siind aika vahvasti, ettd niitd (ndkékulmia) ei voida
vhteensovittaa, niin kylld mun mielestd nyt on niin kun alkanut pikkuhiljaa se muutos
tulemaan. Ettd kylld niitd oikeita valintoja tekemdlld, niin niitd voidaan

yhteensovittaa.” (H6)

Kyse voi olla myos kahden ristiriitaisen ndkokulman yhdistelyssd tapahtuvan ajattelun muutoksen
sijaan yksittdiseen yleisesti vallitsevaan ajattelutapaan liittyvistd merkittdvistd muutoksesta, josta

seuraa toimintaprosesseihin kohdistuvia merkittdvia muutoksia:

"Yksi, mikd on tullut tdissd vuosien varrella, muutos ajattelussa, on se, ettd missd
vaiheessa odotetaan vuorovaikutusta kuntalaisten kanssa. Ja missd vaiheessa otetaan
se vuorovaikutus siihen, ja kuinka tosissaan myoskin. Mutta se on selkedsti tuotu
aikaisemmaksi. Ja silloin se tuo vihdn eri tavalla sen, ettd miten, minkdlainen sdvy

sieltd tulee, ja missd roolissa ne kuntalaiset asiakkaat tissd ndhdddan.” (H11)
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Oppimattomuus

Monet haastateltavista puhuvat oppimattomuudesta. Vanhoista opituista toimintatavoista on vaikea
poisoppia. Organisaation on helppo tyytyd tilaan, jossa asiat toimivat, vaikkakin valttavésti.
Oppimattomuus ilmenee kolmella tavalla. Ensinndkin tavoiteltua muutosta ei vélttiméttd saada
aikaan. Vaikka tavoitellusta muutoksesta kéydyissé keskusteluissa tullaan konsensukseen muutoksen
tarpeellisuudesta, siitd huolimatta sanat eivdt muutu teoiksi. Asioista kylld keskustellaan, mutta
keskustelut unohtuvat. Kokouksissa saatetaan kdyttda paljonkin aikaa jonkin ongelman kisittelyyn,
mutta késittely ei johda mihinkddn toimenpiteisiin. Toiseksi tilanteen késittely voi  johtaa
epatarkoituksenmukaiseen ratkaisuun. Tilanteen kisittelyn lopputuloksena voi syntyd 10yha
kompromissiratkaisu, jossa syntynyt uusi toiminta ei ole kokonaisuuden kannalta ideaalia.
Kolmanneksi toiminta voi muuttua joksikin aikaa, mutta palaa lopulta ennalleen, koska muutos
todetaan lopulta epdonnistuneeksi. Téllainen tilanne on kuitenkin omiaan aikaansaamaan edelld

mainittuja oppimisen sivuvirtoja.

12

istd ldhdettiin silloin liikkeelle, ettd ne siilot jotenkin hdlvenisivdt, niin eihdn ne ole

mihinkddn hdlventyneet.” (H3)

4.3 Kulttuurin muuttumisen polku muotoutuu muuttumisen voimien vaikutuksesta

Aineistosta piirtyy neljd keskeistd organisaatiokulttuurin muuttumisen polun muotoutumiseen
vaikuttavaa voimaa (Kuvio 6). Ndma ovat organisaation arvot, johtaminen, asenteet ja tieto. Arvoissa
on kyse lépileikkaavista kulttuurin piirteisti, joita haastateltavat tunnistivat omasta organisaatiostaan.
Arvot voidaan mieltdd tekijoind, jotka vaikuttavat jokaisen tilanteen kasittelyn taustalla suuntautuen
makrotasolta mikrotasolle. Organisaation arvojen lisdksi organisaatiokulttuurin muuttumiseen
vaikuttavia voimia ovat johtaminen, asenteet ja tieto. Niméi eroavat arvoista voimana siind mielessa,
ettd ndmd ovat mikrotasolta suuntautuvia pintapuolisempia ja kontekstisidonnaisempia voimia.
Tietyn tilanteen késittelyssd on vaikea vaikuttaa suoraan arvoihin, kun taas johtaminen, asenteet ja
tieto ovat voimia, joihin pystytidin vaikuttamaan helpommin. Siksi huomion kiinnittiminen niihin on
ensiarvoisen tarkedd, jos halutaan vaikuttaa organisaatiokulttuurin muuttumisen polun haarautumisen
suuntaan. Télloin vaikuttamalla mikrotason voimiin tullaan vaikuttaneeksi epédsuorasti myds

arvoihin.
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Muuttumisen voimat vaikuttavat muuttumisen polun haarautumisen suuntaan. Mitd muuttumisen
polun sisilld tapahtuu, ja kuinka onnistunut muuttumisen polku on, riippuu arvoista, mutta toisaalta
myos kulttuurista osittain vapaana olevista seikoista: johtamisesta, asenteista ja tiedosta. Johtamisen,
yksildiden ja tiedon osalta tunnistettiin, milloin voimat ovat muuttumista edistdvid, ja milloin taas
muuttumista haittaavia. Toisaalta my0s kohdeorganisaation kahdesta keskeisestd arvosta
keskustelevuus vaikutti muuttumista edistdvaltd, kun taas asiantuntijakeskeisyys muuttumista
haittaavalta. Toisaalta aineistossa puhuttiin myds ajan puutteesta muuttumista haittaavana tekijéna,
joten senkin rooli on syytd mainita. Ajan puute voi esimerkiksi johtaa tilanteeseen, jossa muutosta

vastustetaan, koska ihmiset eivét koe jaksavansa muutoksen ldpiviennistd aiheutuvaa lisatyota.

Muuttumisen voimat eivdt synny tyhjistd, vaan ne kumpuavat jostakin. Arvot voidaan ndhda
makrotasolta kumpuavana voimana. Arvot ovat organisaation yksiloiden laajasti jakamia ajattelun ja
toiminnan tapoja, jolloin ne eivét ole perdisin mikrotasolta, eli yksilostd. Ne eivit olisi jaettuja, jos ne
kumpuaisivat yksilostd. Asenteet, johtaminen ja tieto sen sijaan voidaan ndhdd mikrotasolta
kumpuavina voimina. Se, miten yksild asennoituu, ei ole pelkdstddn kulttuuriin sidottua. Se, miten
yksild johtaa, ei ole pelkéstdén kulttuuriin sidottua. Ja se, mitd tietoa yksilo esittdéd ja miten yksilo
tietoa esittdd, ei ole pelkdstidn kulttuuriin sidottua. Yksiloiden vililld on eroja. Johtaminen, asenteet
ja tieto yhdessd havaitsemisen kanssa muodostavat kulttuurin muuttumisen mikroperustan (vrt.
Barney & Felin 2013). Aineistossa juuri nimé seikat ovat niitd, jotka voidaan ndhda kytkeytyvéin

yksildistd koostuvaan mikrotasoon.
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Kuvio 6. Kulttuurin muuttumisen polku, polkuun vaikuttavat voimat sekd mikroperusta.

4.3.1 Arvot

Aineiston  perusteella  tutkimuksen  kohteena  olleen  kaupunkiympériston  toimialan
organisaatiokulttuurissa korostuu keskustelevuus ja asiantuntijakeskeisyys. Vaikuttaisi siltd, ettd
ndma piirteet ovat niin ldpileikkaavia organisaation kulttuurissa, ettd niistd voidaan puhua arvoina
(vrt. Schein & Schein 2017). Keskustelevuus voidaan mieltdd kulttuurin muuttumista edistdvina
voimana, koska sen voidaan olettaa mahdollistavan monindkdkulmaista merkityksellistamista.
Asiantuntijakeskeisyys voidaan mieltdd muuttumista haittaavana voimana, koska sen voidaan olettaa
synnyttdvian blokkiutunutta tai suoraviivaista merkityksellistimistd, koska asiantuntijakeskeisyyteen

kytkeytyy organisaatiossa asiantuntijoiden véliset jénnitteet.

Keskustelevuus. Léhes kaikki haastateltavat puhuvat keskustelevuudesta keskeisend arvona.
Organisaatiossa ongelmat on tapana ratkaista kdymalld laajoja ja osallistavia keskusteluja, joissa
tavoitteena on yhteisen ymmarryksen rakentaminen. Ongelmia kohdattaessa tehddédn tilannearviota

siitd, vaatitko kyseinen ongelma kuinka paljon ja kuinka monen osallistujan keskusteluja. Jos
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keskusteluille todetaan tarvetta, niin keskustelujen kdynnistimisen kynnys on matalalla.
Mahdollisimman moni pyritddn ottamaan mukaan ndihin keskusteluihin. Keskustelevuuden
korostuminen nikyy kdytinnossd esimerkiksi siind, ettd organisaatiossa jdrjestetdén tyOpajoja ja
ideointitilaisuuksia. Konkreettisisssa keskustelutilanteissa keskustelu on vapautunutta: kaikki saavat
esittdd ndkemyksiddn matalalla kynnykselld. Kuitenkaan kaikki eivit hyddynnd tétd mahdollisuutta

yhtd paljon.

"Kylld tdmd mun mielestd on osa meiddn organisaatiota. Ettd kuitenkin ikddn kuin
nostetaan ongelma esille ja todetaan, ettd tdmd on meiddn yhdessd ratkaistava. Ja sitten

se prosessoidaan se asia, ettd miten tamd tekeminen saadaan raiteelle.” (H12)

Asiantuntijakeskeisyys. Valtaosa haastateltavista puhuu asiantuntijakeskeisyydestd keskeisend
arvona. Asiantuntijakeskeisyys tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa vaikuttaisi korostuvan ajattelu,
jossa organisaation kohtaamia tilanteita katsotaan korostuneesti oman asiantuntijuuden
ndkokulmasta, ja pitkille erikoistunutta asiantuntemusta pidetdian korkeassa arvossa. Organisaatiossa
uskotaan asiantuntijuuden ja pitkdlle erikoistumisen olevan organisaatiolle hyvaiksi.
Asiantuntijakeskeisyyteen linkittyy uskomus siitd, ettd ongelmia kannattaa pyrkid ratkaisemaan
mahdollisimman matalalla organisaation tasolla, jossa sijaitsee yksityiskohtaista asiantuntemusta.
Ongelmia koetaan myds konkreettisesti saatavan ratkaistua hyvin tilld tasolla. Kohdeorganisaatiossa
vaikuttaisi korostuvan etenkin insindoriprofessio. Tdmén seurauksena organisaatiossa korostuu myds
mekanistinen maailmankuva. Téssd maailmankuvassa ongelmat ndhdddn faktisesti mitattavina ja
konkreettisina, joihin on l0ydettdvissd yksi oikea ratkaisu. T&lloin korostuu myds faktatiedon
arvottaminen korkealle. Télloin uskomuksia ja tunteita ei huomioida péaatoksenteossa, milld voi olla
ongelmallisia vaikutuksia. Seurauksena voi olla esimerkiksi liian suoraviivaista paitoksentekoa, jossa

el pysdhdytd miettimaan erilaisia ndkokulmia.

“Insinooreilld on helpommin siind ongelmanratkaisussa semmonen oletus, ettd yksi

ainoa oikea ratkaisu on olemassa. Kunhan me vaan léydetddn se.” (H3)

Asiantuntijakeskeisyys vaikuttaisi aikaansaavaan monia hankaluuksia. Keskeinen hankaluus on, ettd
se atheuttaa jdnnitteitd eri asiantuntijaryhmien vilille, mikd ndkyy ennen kaikkea insinddrien ja
arkkitehtien suhteessa. Heilld on liian erilaiset ajattelutavat, kieli ja toimintatavat, jolloin yhteisen
ymmaérryksen muodostaminen organisaation kohtaamien tilanteiden kaésittelyssd voi olla vaikeaa.
My0s asiantuntijaryhmien sisélle voi syntyi jannitteité pitkélle edenneen erikoistumisen seurauksena,

jolloin asiantuntijaryhmaén sisélldkin vallitsee hyvin erilaisia ajattelutapoja. Asiantuntijakeskeisyys
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aitheuttaa muitakin hankaluuksia. Se aikaansaa liiallista erikoistumista, joka héiritsee laajojen
ongelmien ratkaisua, kun jokainen ongelman ratkaisemiseen osallistuva asiantuntija ldhestyy
ongelmaa omasta kapeasta ndkokulmastaan. Asiantuntijakeskeisyys my0s heikentdd mahdollisuuksia
vapautuneelle ideoiden pallottelulle ja kannanotolle. Kun keskustelu kohdistuu sellaiseen ongelmaan,
jossa tietylld asiantuntijaryhmalld on vahva ymmarrys, voi syntya tilanteita, jossa koetaan tilla tietylla
asiantuntijaryhmadlld olevan vahvempi oikeus ottaa tdhidn ongelmaan kantaa. Asiantuntijakeskeisyys
myo0s luo ylimielistd ilmapiirid, jossa uskotaan, ettd organisaation sisilld sijaitsee paras tietdmys

tietystd asiasta.

"Kun olemme tottuneet katsomaan oman vastuualueen tai oman substanssin
ndkokulmasta niin vahvasti niitd asioita, niin timd ongelma korostuu. Se tuntuu

vaikealta se kompromissin tekeminen.” (H6)

Vain ndmi kaksi tekijdd esiintyivét aineistossa siind médrin, ettd ne voitiin ndhdi lépileikkaavina
arvoina. Aineistosta nousi esiin monia muitakin piirteitd, mutta alle puolet haastateltavista puhui
ndistd piirteistd. Lisdksi joidenkin piirteiden osalta haastateltavien vililld oli ristiriitaisuutta. Tastad
voisikin paitelld, ettd ndiden vdhemmin esiintyneiden piirteiden osalta kyse on enemmainkin
organisaation alakulttuureiden piirteistd. Esitellddn lyhyesti keskeisid vdhemméin esiintyneitd
piirteitd. Ensinndkin aineistossa oli merkkejd innottomuudesta organisaatiokehittdmiseen. Tastéd
puhui 4 haastateltavaa. Henkil0stolld on vahva tahtotila priorisoida organisaation ulkopuolelle
kohdistuvaa kédytdnnon tyGtd organisaation sisdisen kehittimistyon sijaan, jolloin organisaation
kehittimiseen keskitytdén, jos sithen sattuu jddméén aikaa. Asiantuntijat osaavat olla innovatiivisia
omassa ty0ssddn, mutta eivit halua kayttdd titd innovatiivisuutta organisaatiomuutostilanteisiin.
Innottomuus organisaatiokehittdmiseen voi linkittyd ennen kaikkea kiireeseen, josta puhui 3 ihmista.
Kiire johtaa vain akuutteihin ongelmiin keskittymiseen. Liséksi vililli ongelmia joudutaan
ratkomaan liian lyhyiden keskustelujen kautta. Toisaalta 3 haastateltavaa puhui organisaatiossa
olevasta kehittimismyonteisyydestd ja valmiudesta muutokseen. Aineiston perusteella onkin
loppujen lopuksi vaikea sanoa, korostuuko organisaatiossa muutospessimistisyys vai

muutosmyonteisyys.

Aineistossa oli myods merkkejd korrektiuden kulttuurista. Korrektius ndkyy keskusteluna, jossa
varotaan konflikteja. Varovainen keskustelu voi johtaa esimerkiksi ohuisiin puheenvuoroihin, joihin

on vaikea tarttua. Téllaisten keskustelujen lopputuloksena tehdéén varovaisia kompromissiratkaisuja.
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4.3.2 Johtaminen

Johtaminen on voima, joka joko edistdd tai haittaa muuttumista. Johtamisen tavat vaihtelevat paljon
johtajasta riippuen. Valtaosa haastateltavista puhuu muuttumista edistdvéstd johtamisesta.
Muuttumista edistévilld johtajalla on perinpohjainen ote tekemiseen. Han on valmis ndkeméén vaivaa
muutosprosessin  eteen. Muuttumista edistdvdssd johtamisessa keskeistd ovat konkreettiset
johtamiskdytdnnot. Ensinndkin ndmd kohdistuvat merkityksellistimisen tilanteisiin. Néihin
tilanteisiin on tdrked luoda luottamusta rakentava ilmapiiri, jossa ei syyllistetd virheistd. Muuttumista
edistivd johtaja on my0s tilannetajuinen siind mielessd, ettei tulehduta keskustelutilannetta
sopimattomilla ehdotuksilla. Muuttumista edistdvddn johtamiseen liittyy keskeisesti myds
tavoitteenasettelu. Strategisella ja vuositasoisella tavoitteenasettelulla ja tahtotilan osoittamisella
voidaan kohdentaa organisaation muuttumista. Tdémé antaa “selkdnojaa” muutoksen tekemiselle
ohjaamalla huomiota tarpeellisiin kehityskohteisiin. Kun sanoista siirrytdén tekoihin, on muuttumista
edistivd johtaja on valmis laittamaan resursseja mahdolliseen muutokseen liittyvéddn alaisille
annettavaan perehdytykseen ja tukeen. Lisdksi on tirkedd nimittdd henkil6 valvomaan konkreettisen

muutoksen edistymista.

"Md kdytdn sitd luottamusta, se on vihdn... mut se on hyvd termi. Se on niinku silloin
kun semmonen pystytddn rakentamaan, ne puolet ja toiset, niin silloin asiat...

Ldhtékohtaisesti sujuu.” (H7)

Valtaosa haastateltavista puhuu myds muuttumista haittaavasta johtamisesta. Muuttumista haittaavaa
johtamista voi jaotella kahteen ryhméddn. Ensinndkin muuttumista haittaa johtajuuden puute.
Johtajalla on paljon vaikutusvaltaa yhteistyon sujumiseen tiimien vélilld ja tiimin sisélld. Johtajan
yhteistyokyvyttdmyys voi johtaa tilanteeseen, jossa muutoksia on vaikea aikaansaada. Toisaalta myds
johtajan epdonnistuminen saamaan alaisensa yhteen keskustelemaan tuottaa vaikeuksia
muuttumiselle. Toisaalta vaikka asioista pédstdisiin keskustelemaan, voi autenttisuuden ja
uskottavuuden puute luoda muuttumisen kannalta episuotuisaa ilmapiirid. Jos ihmisille tulee tunne,
ettei johtaja itsekddn tdysin usko muutokseen, on ihmisid vaikea motivoida muutoksen &irelle.
Viimeisend johtajan on motivoitava ithmisidén pitkdjdnteisesti. Johtaja ei voi olettaa asioiden

muuttuvan itsestddn. Tama vie kuitenkin aikaa, eiké johtajalla aina ole aikaa motivointityélle.

"Kylldhdn se vaatii aika paljon sitd motivointia siihen. Ja sitd pitkdjdanteisyyttd siind

sen muutoksen viemisessd eteenpdin. Ettd se meilld varmaan on, mikd helposti
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ajatellaan, ettd se riittdd, kun ilmoitetaan jostain, ettd tamd asia muuttuu. Tdamd on nyt

linjattu.” (H9)

Muuttumista haittaa johtajuuden puutteen ohella systemaattisuuden puute. Johtaja voi epidonnistua
selkeiden tavoitteiden asettamisessa, jatkosuunnittelussa sekd seurannassa. Aiheesta kayty
perinpohjainen keskustelu voi valua hukkaan, jos ei muutoksen jatkosuunnittelua, resurssien varausta
tai aikataulutusta ei tehdd huolellisesti. Myds vastuiden jaddminen epéselvdksi voi haitata
muuttumista. Systemaattisuuden puutteeseen liittyy my0Os puutteellinen ymmarrys organisaation

lattiatason toiminnasta.

4.3.3 Asenteet

My0s asenteet toimivat voimana, joka edistda tai haittaa muuttumista. Valtaosa haastateltavista puhuu
muuttumista edistivistd asenteista. Aktiivisesti asennoituneita ihmisid 16ytyy. Téllaiset ihmiset ovat
niin sanotusti “kaupungilla toissd”, eivdtkd niinkddn tietyssd tehtivdssd. He nauttivat vaikeista
asioista ja ovat valmiita ottamaan vastuuta. He ovat kehitysmyonteisid ja ennakkoluulottomia.

Aktiiviset ihmiset ovat kuitenkin niukka resurssi. He edustavat pientd vihemmistdd henkildstosta.

Aktiiviset yksilot kykenevit saamaan muutosta aikaan. Tdma johtuu siité, ettd heilld on uskallusta
haastaa vallitsevia toimintatapoja. Joskus muutoksen kédynnistivdnd vihje voi olla nimenomaan
perdisin aktiivisen ithmisen tekeméin havainnon kautta syntyvéstd ehdotuksesta. Erityisen otolliset
olosuhteet muutoksen aikaansaamiseksi syntyy silloin, jos tiettyyn tilanteen kisittelyyn kytkeytyy
sekd aktiivinen alainen, ettd aktiivinen johtaja. Télloin muutos on luontevaa saada aikaan. Joskus

tdma voi tapahtua niin, ettd kehitysinto tarttuu alaisesta johtajaan:

"Kylld se vaan... Kun md olen tdmmdinen kehitysintoilija, tarttuu sitten tuohon

kymmenen vuotta vanhempaan esimieheenkin.” (HS)

Aktiivisesti asennoituneiden yksildiden vastuunkannosta johtuen joskus organisaatiossa voi kidydi
niin, ettd kehittyy juuri tdhdn aktiivisesti asennoituneeseen yksiloon ja hédnen yliméérdiseen
vastuunkantoonsa sidottu kulttuurillinen tapa. Tdma kuvastaakin hyvin aktiivisesti asennoituneiden
yksildiden rajallisia vaikutusmahdollisuuksia. Koska kyse on lopulta suuren tyontekijimassan sekaan

sattuneista yksittéisistd henkiloistd, on heiddn vaikeaa edistdd laajempaa organisaatiomuutosta. Ja
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koska aktiivisesti asennoituneet yksilot ovat vastuuntuntoisia, heille kasautuu helposti tarpeettoman

paljon tydtehtivid, jolloin vaarana on aktiivisesti asennoituneiden yksildiden ylikuormittuminen.

Tyypillisesti organisaation uudet jdsenet edustavat tdtd aktiivisesti asennoituneiden yksildiden
ryhméaa. Uusilla ithmisilld voi olla vield tarpeeksi energiaa ajaa muutosta pontevasti. He ndkevit
vaivaa puskeakseen oikeat sanat ulos ja vield muuttaakseen sanat teoiksi. Uudet ihmiset voivat myos
néhda asioita eri valossa, kuin organisaation vallitsevan kulttuurin omaksuneet henkil6t, jolloin jokin

aiemmin piiloon jddnyt ongelma saa tilaisuuden nousta esiin.

VEttd kylld tassd aika pitkdlti pohjalla on just se, ettd sielld oli yksi kaveri, joka vihdn
uusin silmin rupesi katsomaan sitd juttua ja joka on kasvanut tissd digiympdristossd.”

(H9)

Valtaosa haastateltavista puhuu muuttumista haittaavista asenteista. Keskeisid muutosta haittaava
asenteita ovat muutospessimismi ja mukavuudenhaluisuus. Muutospessimismissé keskeistéd on, ettei
muutosta pidetd tarpeellisena, vaan sen peldtddn heikentivin omaa asemaa, lisddvin vastuuta tai
aiheuttavan muita ongelmia. Mukavuudenhaluisuudessa kyse on siité, ettd halutaan toimia tavoilla,
jotka tekevit omasta tydskentelystd mahdollisimman vaivatonta. Talloin ihminen keskittyy tiukasti
omiin varsinaisiin tehtiviinsé, eikd halua tehdd ylimédrdistd. [hminen voi kokea saavansa omassa
tyOssddn ongelmia mielekkéasti ratkaistua, jolloin hén ei jaksa innostua organisaation ongelmien
ratkaisemisesta. Vallitsevaan tilaan ollaan loppujen lopuksi sen verran tyytyviisid, ettei ihmisella ole
intoa tehdd ylimiiraistd vallitsevan tilan muuttamiseksi. Mukavuudenhaluisuuteen voi myds liittya
haluttomuus yhteisiin keskusteluihin ja empatian puute. Muutosta haittaavasti asennoituneita
yksiloitd koetaan vililld olevan litkaa muutoksen aikaansaamiseksi. Lisdksi muutosta haittaavasti

asennoituneet yksilot koetaan sopimattomiksi ottamaan vastuuta kehittimistd koskevista tehtivista.

2

a sitten joku voi olla persoonana sellainen, ettd on varsin tyytyviinen olevaan tilaan.

Ja ei ole mitddn hinkua hamuta hommia yhtddn enempdd.” (H12)
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4.3.4 Tieto

Viimeisena tieto toimii voimana, joka edistda tai haittaa muuttumista. Valtaosa haastateltavista puhuu
tiedosta muuttumista edistdvéni voimana. Tieto voi edistdd muutosta joko muutoksen kdynnistyessa
tai sen ollessa kdynnissd. Muutoksen kdynnistyessd muutosta edistdd asioiden perusteleminen hyvin,
ja asioiden perusteleminen todennettavissa olevilla faktoilla. Télléin muutosehdotus saa
todenndkdisesti laajan tuen ihmisiltd. Jos ei todennettavissa olevia faktoja ole tarjolla, muutoksen
tueksi olisi hyva olla tarjolla vdhintdén arvioita ja ennusteita. Muutokseen kytkeytyva tieto pitdisi

pystyé viestimdin selkedsti ja ndkyvasti.

Muutoksen ollessa kdynnissa keskeistd on tiedon kerdédminen ja tarjoaminen muutoksesta. Tapoja on
helpointa saada muutettua, jos uuden tavan kiytOstd saadaan positiivisia kokemuksia. Parhaiten
tapoja saadaan muutettua, jos pystytddn ndyttiméédn toteen uudistuksen hyddyt laittamalla uusi ja
vanha tapa rinnakkain. T4ll6in tiedon avulla saadaan osoitettua uudistukseen liittyvét pelot turhiksi.
My®0s jos ihminen huomaa uuden tavan helpottavan ty6tdan, tulee uusi tapa helposti hyvéksytyksi.
Onnistumisten aikaansaaminen ja niistd viestiminen aikaisessa vaiheessa muutosta on tdrkedd, jotta
ihmisille saadaan toivoa ja uskoa muutosta kohtaan. Muutoksen aikaansaamista voi tukea myos se,
ettd palataan tarkastelemaan aiempia onnistumisia ja iloitaan niistd. Tdméa antaa motivaatiota myos

uuteen uudistamiseen.

2

a sitten se oli tietenkin siind mielessd hyvd, ettd sitten kun pystyttiin niin kuin
laittamaan rinnakkain, ettd ndmd pari tyyppid, ketkd teki uudelleen, niin teki
moninkertaisen mddrdn niitd toimituksia verrattuna niihin, ketkd teki vanhalla. Niin se
oli vihdn sellainen niin kuin... ei siind sitten kehdannut monet sitten oikein jossain

vaiheessa endd sanoa mitddn.” (H9)

Valtaosa haastateltavista puhuu tiedosta muuttumista haittaavana voimana. Talloin kyse ei usein ole
oikeastaan tiedosta, vaan sen puutteesta. Kaikesta organisaation toiminnasta ei ole tietoa saatavilla,
jolloin joudutaan arvailemaan. Myds muutokseen voi liittyd paljon epdvarmuutta koskien muutoksen
seurauksia. Tulevaisuutta ei voida tietdd, jolloin mennéddn asiantuntija-arvioiden ja ennusteiden
varassa. My0s tiedon puute muutoksen siséllostd voi aiheuttaa ongelmia. jos ihmisille ei ole selvia,
mitd muutoksella tavoitellaan, on muutoksesta vaikea innostua. Tiedon puutteen ratkaisemiseen
auttaa esimerkiksi keskustelu. Tiedon puutteen ohella tieto voi haitata muuttumista, jos sité on liikaa.
Nékokulmien ja erilaisten tunteiden tulva voi johtaa siihen, ettd tilanteen kannalta olennaisia asioita

on vaikea hahmottaa ja hahmottamiseen kuluu paljon aikaa.
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Etenkin tiedon puutteeseen linkittyy hdhmadisyys. Talloin tilanteesta syntyvét tulkinnat ovat
muodostuneet puutteellisin tiedoin. Tietoa voi myds synnyttdd kirkkaan pohdinnan kautta. Tieto voi
talloin olla puutteellista, jos pohdintaa ei ole kdyty niin pitkille kuin olisi mahdollista. Hihmaéisyys
ei aina ratkea keskustelulla ja kirkkaalla pohdinnallakaan. Vaikka keskusteltaisiin paljon, tuntuma
kirkkaasta kokonaiskuvasta voi jddda saavuttamatta. Hihmaisyydesté seuraa monia hankaluuksia. Jos
ongelman hahmottaminen on hdhmaisté, saatetaan ratkaisukeinojen pohtimiseen siirtyd ennen kuin
ongelmaa ymmarretéén tdysin. Lisdksi yksiloiden erilaiset ajattelutavat padsevét korostumaan, jolloin
vain osa paityy uskomaan uudistukseen, kun osa taas ei. Hihmaisyyden vallitessa valintatilannekin
on pulmallinen. Jos ei ole selkedd ratkaisua, ja kaikki ratkaisuvaihtoehdot sisdltdvdt omia
haasteellisuuksiaan ja epdloogisuuksiaan, joudutaan pditds tekeméédn ilman varmuutta paatoksen
oikeellisuudesta. Voidaankin pdityd toimimaan “mututiedon” varassa, vaikka organisaatiossa

ddneenlausutusti pyritddnkin tietopohjaiseen paitoksentekoon:

"Vaikka me halutaan olla asiaorganisaatio ja siihen pyritddn ja pitdisi olla faktista ja

mitattavaa, niin silti se mutuhan puskee sieltd niissd arjen tilanteissa.” (H5)
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S KESKUSTELU

5.1 Muuttumisen polku haaraumineen, seki sen haarautumisen suuntaan vaikuttavat voimat
kokonaisuutena

Alussa esitettiin, ettd tutkimus tdyttdad ensisijaisesti Kressmannin ja Mueller-Seegerin (2025, 5-19)
esittimdn tutkimusaukon koskien tarvetta kehittdd mikro-makro-vuorovaikutuksen huomioiva
kulttuurin muutoksen malli, jonka kautta olisi tarkoitus lisdtd ymmaérrystd Schneiderin ym. (2017,
476) tunnistamiin tutkimusaukkoihin koskien vidhdistdi ymmarrystd kulttuurin luonnollisesta
muuttumisesta ajan kanssa, seki sitd, miten organisaatiota voidaan muuttaa tillaisessa luonnollisen
muuttumisen kontekstissa. Tutkimus vastaa Kressmannin ja Mueller-Seegerin esittiméin tarpeeseen
kehittdimillda mikrotasolta makrotasolle suuntautuvan kulttuurin - muuttumisen polkumallin.
Empiirisen polkumallin suhdetta teoreettisen malliin esitelldin alempana. Samalla polkumalli ja
muuttumiseen vaikuttavat voimat lisddvit ymmarrystd kulttuurin luonnollisesta muuttumisesta seké
konkreettisista tavoista muuttaa organisaatiota luonnollisen muuttumisen kontekstissa. Kulttuurin
luonnollinen muuttuminen vaikuttaisi tapahtuvan polkumallin logiikan mukaisesti. Télloin

organisaatiota voidaan muuttaa johtamisen, asenteiden, tiedon seké alustojen ja raamittajien kautta.

Toissijaisesti  tutkimuksen tarkoituksena on ensinndkin lisdtd ymmarrystd koskien
merkityksellistdimisen ja oppimisen yhtdaikaista olemassaoloa (vrt. Dwyer & Hardy 2016, 59) sekd
ndiden vilistd suhdetta (vrt. Dwyer & Hardy 2016, 59). Tutkimus vahvistaa ymmarrysté
merkityksellistimisen ja oppimisen yhtdaikaisesta olemassaolosta ja tuo uutta ymmérrystd niiden
suhteesta. Tutkimus vahvistaa ymmaérrystd niiden yhtdaikaisesta olemassaolosta tunnistamalla
merkityksellistimisen ilmenevin organisaation mesotasolla ja oppimisen ilmenevin organisaation
makrotasolla.  Vaikka tutkimus ei varsinaisesti tunnista merkityksellistimistd ja oppimista
kirjallisuuden tunnistamassa mielessé pééllekkaisiksi ja jannitteisiksi prosesseiksi (vrt. Colville 2014,
Choo 2001), ovat ne kuitenkin pééllekkaisia organisaation tarkastelun tasojen ndkdkulmasta. Voidaan
ajatella, ettd organisaatiossa on samanaikaisesti kdynnissd useita makrotasoisia organisaation
oppimisen prosesseja, kun taas mesotasolla on samanaikaisesti kdynnissd useita
merkityksellistimisen prosesseja. Tutkimus my0s vahvistaa ymmarrystd tunnistamalla ne
perdkkaisiksi ja toisiaan tukeviksi prosesseiksi, jossa merkityksellistiminen edeltdd oppimista. Tama
vastaa yhtd keskeisistd kirjallisuuden ndkokulmista silmukkaoppimisen ja merkityksellistimisen

suhteeseen (esim. Dwyer & Hardy 2016, Choo 2001). Tdmé ndkokulma vaikutti heijastelevan

73



todellisuutta: ensin pitdd merkityksellistid, ettd voidaan oppia. Polkumallissa merkityksellistimisesti

seuraa joko yksi- tai kaksisilmukkaista oppimista, tai sitten oppimattomuutta.

Tutkimus tuo uutta ymmarrystd merkityksellistimisen ja oppimisen suhteesta tunnistamalla, ettd
tilannesidonnaisessa keskustelussa tapahtuva merkityksellistiminen aikaansaa yksisilmukkaista
oppimista, kun taas arvosidonnaisessa reflektiivisessd keskustelussa tapahtuva merkityksellistiminen
aikaansaa kaksisilmukkaista oppimista. Keskeinen lisdarvo, mité kirjallisuuden perusteella oppimisen
ndkokulman lisdédaminen merkityksellistimiseen tuo, on huomion ohjaaminen reflektion rooliin
organisaatioiden tarkoituksenmukaisessa toiminnassa (Schwandt 2005, 176—189; Colville ym. 2014,
228). Reflektion huomioiminen on tirkedd, koska se mahdollistaa kaksisilmukkaista oppimista
(Argyris & Schon 1996, 28). Empiiriset tulokset eivét anna selkedd kuvaa siitd, mikd on reflektion
rooli organisaation toiminnassa. Monindkokulmainen keskustelu ndhdéddn keskeisena seikkana, mutta
tdma ei valttimatta tarkoita reflektiivistd keskustelua. Kuitenkin arvosidonnainen keskustelu voidaan

vahintaankin ndahda reflektiona.

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, ettd tutkimus ottaa kantaa merkityksellistimisen ja reflektion
suhdetta koskevaan keskusteluun osoittamalla, ettd reflektiivinen arvosidonnainen keskustelu
mahdollistaa kaksisilmukkaista oppimista, johon ei olisi ollut mahdollista kohdistaa huomiota
pelkéssa merkityksellistimisen viitekehyksessd. Tutkimus ottaa myds laajemmin kantaa suunnittelun
ja toiminnan suhdetta koskevaan keskusteluun. Tutkimus on eri mieltd Weickin (1995, 55) kanssa
siitd, ettd toiminnan korostaminen suunnittelun sijaan selittéisi organisaatioiden menestysta. Juuri
perusteellinen suunnittelu keskustelujen muodossa vaikuttaisi mahdollistavan kulttuurin muutosta.
Kulttuurin muutos taas on vilttimatontd organisaation menestyksen kannalta (Dong 2023, 118). On
tarkedd yhdistdd organisaation oppimisen nidkokulma merkityksellistimisen ndkokulmaan, jotta
merkityksellistimisen ndkokulman arvokkaat elementit saadaan hyotykdyttoon ilman, ettd

unohdetaan perusteellisen keskustelun ja reflektion arvoa.

Liséksi tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmarrystd koskien organisaation oppimisen
ndkokulmaa organisaatiokulttuuriin (vrt. Dong 2023, 121). Tutkimus tuo uutta ymmarrysti
organisaation oppimisen ja organisaatiokulttuurin suhteesta etenkin teorian ja empirian vuoropuhelun
ndkokulmasta. Tutkimus osoittaa, ettd ottamalla teoreettiseksi ndkokulmaksi Argyriksen ja Schonin
(1996) silmukkaoppimisen mallin kytkenndn Scheinin & Scheinin (2017) kulttuurin kolmitasoiseen
malliin, voidaan huomio kohdentaa luontevasti organisaatiossa tapahtuvan tiedonkésittelyn kautta

syntyvddn kulttuurin muutokseen. Télldin silmukkaoppiminen toimii niin sanotusti muuntajana
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merkityksellistimisen ja kulttuurin muutoksen valilld. Tutkimus my0s vahvistaa ajatusta siitd, ettid

organisaatiokulttuurin muutoksessa on kyse organisaation oppimisesta (vrt. Schein & Schein 2017).

Alussa my0ds mainittiin, ettd tutkimus tuottaa kokonaisvaltaisen ndkdkulman organisaatiokulttuurin
muuttumiseen yhdistdmalld muuttumisen prosessin ja sithen vaikuttavien tekijoiden tarkastelun.
Tutkimus onnistui myds tédssd. Tutkimuksen perusteella avain kulttuurin muuttamiseen ei 16ydy
suoraan makrotasoiseen kulttuuriin katsomalla, vaan ensin pitdd kiinnittdd huomiota kulttuurin
muuttumisen mikroperustaan, ja sitten merkityksellistdimisen alustoihin ja raamittajiin.
Makrotasoiseen kulttuurin ei voida vaikuttaa suoraan, vaan sithen vaikutetaan kohdistamalla
toimenpiteitd mikroperustan tekijoihin. Ennen kaikkea nédihin vaikuttamalla vaikutetaan
organisaatiossa kulttuurin muuttumisen polkujen haarautumisen suuntaan. Mikrotasolta kumpuavan
johtamisen osalta on tidrkedd kiinnittdd huomiota my0s johtajan tekemiin valintoihin koskien
merkityksellistimisen alustoja ja raamittajia. Johtaminen, asenteet, tieto sekd alustat ja raamittajat
ovat tutkimuksen perusteella olennaisimpia kulttuurin muuttamisen tyokaluja. Lisdksi mikrotasoisten
voimien ohella my0s alustat ja raamittajat voidaan nihdd muuttumista edistdvini ja haittaavina
tekijoind. Oikein kdytettynd alustat ja raamittajat edistdvit muuttumista, mutta vaédrin kiytettyna ne

haittaavat sité.
Teoreettisen ja empiirisen mallin vertailua

Viitekehyksessd kuvasin kulttuurin - muuttumisen mikro-makro-mekanismin, joka koostui
merkityksellistimisestd ja silmukkaoppimisesta. Tuloksissa esittelin kulttuurin muuttumisen polun ja
sen haaraumat mekanismina, jonka kautta kulttuuri muuttuu. Tarkastellaan, milld tavoin ndmai kaksi
ndkokulmaa, teoreettinen ja empiirinen, toisaalta vastaavat ja toisaalta eroavat toisistaan. Aloitetaan

tarkastelemalla merkityksellistimisen osuutta.

Weick (2005, 414) kuvaa merkityksellistimisen prosessin koostuvan 1. muutoksesta (havaitaan
poikkeama), 2. todellisuuden luomisesta (jirjestyksen luomista epdjirjestyksen keskelle, eli
uskottavan tarinan muodostamisen kdynnistiminen), 3. valinnasta (uskottavan tarinan
muodostaminen), sekd 4. sdilyttdmisestd (tarinan lujittaminen osaksi uutta toimintaa ja
tulkintakehyksid). Voidaan sanoa, ettd jokainen néistd vaiheesta on mahdollista 16ytdd empiirisesti
mallista. Vihjeen havaitseminen vastaa vaihetta 1, alustojen ja raamittajien valinta, sekéd
merkityksellistiminen monindkokulmaisesti, blokkiutuneesti tai suoraviivaisesti vastaa vaihetta 2,

merkityksellistimisen aikaansaannokset vastaavat vaihetta 3, kun taas makrotason toiminta vastaa
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vaihetta 4. Empiirinen malli kuitenkin tdydentdd titd prosessia kuvaamalla jokaiseen vaiheeseen

liittyvid polun haaraumia.

Weick (2005, 1995) kuvaa myos merkityksellistimisen seitsemén keskeistd ominaisuutta, joita ovat
sosiaalisuus, identiteetin rakentaminen, retrospektiivisyys, ajattelu toimimalla, jatkuvuus, vihjeiden
keskeisyys, sekd uskottavuus. Empiirisisséd tuloksissa on selvid merkkeja kaikista muista piirteista,
paitsi identiteetin rakentamisesta. Identiteettidkin tosin sivuttiin tuloksissa, mutta sen rooli ei ollut
milld&n tapaa verrattavissa identiteetin merkittivyyteen Weickin ajattelussa. Identiteetin
rakentamisen puuttumista voi selittdd silld, ettd empiria keskittyi sosiaaliseen merkityksellistimiseen,
jossa identiteeteilld voi ndhda olevan teoreettisesti tarkasteltuna merkittava taustarooli, mutta tima
taustarooli ei tule ddneenlausutuksi puhuttaessa sosiaalisesta prosessista. Jos empiria olisi keskittynyt
enemmain yksilon merkityksellistimiseen, olisi identiteetin rooli todennékdisesti tullut tunnistetuksi.
Erityisesti merkityksellistimisen ominaisuuksista sosiaalisuus, vihjeiden keskeisyys ja uskottavuus
vaikuttivat korostuvan. Se, ettd kuusi piirrettd seitseméstd Weickin listaamasta piirteestd nousi esiin
empiirisesti aineistosta, kertoo siité, ettd Weickin merkityksellistimisen teorialla on selitysvoimaa

todellisten organisaatioiden tiedonkdsittelyn tarkasteluun.

Vaikka empiirisessdkin mallissa voidaan selvdsti sanoa olevan kyse samasta ilmidstd, kuin
merkityksellistimisessd, kohdistaa empiirinen malli huomion merkityksellistdmiseen liittyviin
moninaisiin taitekohtiin, jotka ovat kriittisii sen kannalta, millaisia aikaansaannoksia
merkityksellistimiselld lopulta on. Havaitsemisen osalta Weick kuvaa syvillisesti vihjeen
havaitsemista ja sen merkitystd merkityksellistimisen kannalta. Polkumalli taas kuvaa havaitsemista
vihemmain syviallisesti, mutta kykenee tunnistamaan havaitsemisen eri muotoja, jotka vaikuttavat
merkityksellistdimiseen mesotasolla. Weick kuvaa uskottavan tarinan muodostamisen prosessia
yksityiskohtaisesti seitsemin keskeisen ominaisuuden ohjaamana prosessina. Polkumalli taas vie
tdssd kohtaa huomion alustoihin ja raamittajiin konkreettisina valintoina, jotka vaikuttavat
merkityksellistimiseen. Liséksi polkumalli tunnistaa, ettd merkityksellistiminen voi olla
monindkdkulmaista, blokkiutunutta tai suoraviivaista, mikd vaikuttaa merkityksellistimisen
aikaansaannoksiin. Weick kuvaa uskottavan tarinan muodostamisesta seuraavan uskottavan tarinan
mukaista toimintaa ja tulkinnan kehyksid. Polkumalli taas vie huomion toiminnan tarkempaan

siséltoon hyodyntamélld merkityksellistimisen teorian lisdksi silmukkaoppimisen teoriaa.

Merkityksellistimisen nidkokulmaa tdydennetddn tutkimuksessa silmukkaoppimisen nidkodkulmalla,
koska merkityksellistiminen yksinddn ei huomioi organisaation oppimisen eri muotoja. Jos

organisaatiokulttuurin muuttumista tarkasteltaisiin vain merkityksellistimisen prosessin kautta, ei
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padstiisi syventyméén eri tasoiseen muuttumiseen, eli yksi- ja kaksisilmukkaiseen oppimiseen, joiden
hahmottaminen on kulttuurin muuttumisen kannalta tirkeéd, jotta erotetaan kulttuurin pintapuolinen
muutos kulttuurin  ytimen muutoksesta. Silmukkaoppimisen teorian liittdminen osaksi
merkityksellistimisen teoriaa osoittautui erityisen arvokkaaksi tdssd tutkimuksessa, koska tutkimus
kykeni paikallistamaan my0s harvinaisempaa kaksisilmukkaista oppimista tyypillisemman

yksisilmukkaisen oppimisen liséksi.

Muuttumisen polku haarautuu tiettyyn suuntaan muuttumista edistdvien tai haittaavien voimien
vaikutuksesta. Tarkastellaan lyhyesti tarkemmin muuttumisen polun muototutumisen suhdetta ndihin
voimiin. Mikrotasolla voidaan ajatella korostuvan arvojen, asenteiden ja tiedon rooli muuttumisen
polun haarautumisen suunnassa. Lahtokohta on, ettd jokainen voima vaikuttaa jokaisella toiminnan
tasolla, mutta eri painotuksin. Sisdisten ja ulkoisten vihjeiden huomaaminen, sekd vihjeen
havaitseminen voimallisesti tai vihitellen riippuu ennen kaikkea siitd, millaista tietoa ulkoisesta ja
sisdisestd toimintaympdéristostd on saatavilla. Havainto ei ole mahdollinen ilman tietomassaa, josta
havainto poimitaan. Mesotasolla voidaan ajatella johtamisen korostuvan. Johtajalla on keskeinen
rooli alustojen ja raamittajien valinnassa, joilla taas on merkittdva vaikutus merkityksellistimisen
ympdrilld kdytyjen keskustelujen sisdltoon. Makrotasolla taas voidaan ajatella asenteiden korostuvan.
Jos riittdvin moni yksilé esimerkiksi asennoituu muutokseen negatiivisesti, on keskusteluja vaikea
kéantdd keskustelujen kanssa linjassa olevaksi toiminnaksi. Tilloin sanat eivét valttdiméttd muutu
teoiksi, koska keskustelu ei ole johtanut yksiloiden ajattelun muutokseen. Taas jos riittdvan moni
asennoituu muutokseen positiivisesti, kddntyvit keskustelut niiden kanssa linjassa olevaksi

toiminnaksi melko vaivattomasti.
Kulttuurin muuttumisen polku, sekd toimintatapojen maantiet ja ajattelutapojen valtatiet

Tutkimuksessa on puhuttu kulttuurin  muuttumisen polusta ja sen haaraumista. Kulttuurin
muuttumisen polun metaforaa voi laajentaa kuvaamalla koko organisaatiokulttuuria tiemetaforan
kautta. Taméan tiemetaforan arvo on siind, ettd se luo tavan tarkastella kulttuurin muuttumista
maanldheisemmastd nikokulmasta. Tietyn organisaation kulttuurin voidaan ndhda koostuvan useista

ajattelutapojen valtateistd, ja niistd haarautuvista vield useammista toimintatapojen maanteista.

Vihje havaitaan ndiden olemassa olevien maanteiden ja valtateiden kautta. Vihjeen havaitsemisen
myo6téd kulttuurin muuttumisen polku alkaa muotoutumaan. Polku haarautuu valtatieltd tai maantieltd,
ja muuttumisen voimien vaikutuksesta se muotoutuu tiettyyn suuntaan. Jos polku johtaa

toimintatapojen muutokseen, tilldin uuteen suuntaan maantieltd haarautunut polku lujittuu uudeksi
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maantieksi korvaten aiemman maantien, jolloin seuraavat havainnot tehdidin timén uuden maantien
kautta. Jos polku johtaa ajattelutapojen muutokseen, télldin uuteen suuntaan maantieltd haarautunut
polku lujittuukin ajattelutapojen valtatieksi, josta voi haarautua uusia toimintatapojen maanteita.
Tilanteen kisittely voi myds mennd metsdédn, jolloin polku ei lujitu valta- eikd maantieksi, vaan
aiempi tie jad toimintaan. Vaikka télldin polku ei johdakaan uuteen ajatteluun tai toimintaan, se on
silti olemassa, silld muutokseen johtamattoman tilanteen késittelynkin voi ndhdéd jéttdvin

pienimuotoisen jéljen organisaatiokulttuuriin.

Kulttuurin muuttumisen polun muotoutumiseen vaikuttavat voimat voidaan nahdd maastossa olevina
elementteind, jotka joko haittaavat polun muotoutumista tarkoituksenmukaiseen suuntaan tai
edistivit sitd. Kiteytetysti voidaan ajatella, ettd organisaation kulttuuri on valtateitd ja niistd
haarautuvia maanteitd tietyssd hetkessd, kun taas kulttuurin muuttuminen on sitd, kun ajallisesta
nikokulmasta niistd teistd alkaa haarautumaan erilaisia polkuja, joista osa lujittuu uusiksi maanteiksi
ja valtateiksi. Kulttuurin muuttumattomuudesta taas kertoo se, kun osa néistd poluista jaa pelkiksi

poluiksi, jotka eivét johda mihinkaén.

5.2 Keskustelua kulttuurin muuttumisen polusta

5.2.1 Tilanteen havaitseminen

Organisaatio on havaintoihin reagoiva toimija. Organisaatiossa syntyy toimintaa, kun organisaation
jasenet tekevét havaintoja, ja toimivat joko yksin tai yhdessd ndihin havaintoihin reagoiden.
Havainnot tehddidn vihjeiden pohjalta. Vihjeitd tulee monesta suunnasta: organisaation sisiltd,
organisaation yldpuolelta, organisaation alapuolelta sekd organisaation sivulta. Osa havaituista
vihjeistd on pakottavampia ja kriittisempid kuin toiset. Osa vihjeistd taas monitulkintaisempia kuin

toiset. Vihjeiden ja niiden havaitsemisen kenttd on tutkimuksen perusteella hyvin rikas.

Tutkimuksen 16ydokset ja kirjallisuudessa esitetyt ajatukset koskien vihjeitd ja niiden havaitsemista
vastaavat monilta osin toisiaan. Kirjallisuus esittdd vihjeiden olevan merkityksellistimisen alkupiste
(Marshall 2016, 220), joiden kautta alkaa syntyéd laajempaa késitystd siitd, mitd on tapahtumassa, ja
joissa olennaista on niiden kyky synnyttda toimintaa (Weick 1995, 50-54). Tutkimuksen perusteella
vihjeet toimivat merkityksellistimisen kdynnistéjénd, ja taas timin kautta syntyy lopulta toimintaa.

Kirjallisuus puhuu my®os siité, ettd vihjeitd poimitaan ymparistostd melko jatkuvasti, johtuen siité,
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ettd yksilot kohtaavat hiiritilanteita, joissa todellisuus ei vastaa heiddn odotuksiaan (Weick 1995,
43-47). Tutkimus ei suoraan ota kantaa vihjeiden poiminnan méérdin, mutta sen perusteella, kuinka
moninainen méérad vihjeitid tutkimuksesta nousee esille, voisi pédtelld, ettd vihjeiden poiminta on

kohdeorganisaatiossa arkipdivaa.

Tutkimuksen perusteella vihjeissd on my0s monesti kyse hiiridtilanteesta, jossa todellisuus ei vastaa
odotuksia. Joissakin tilanteissa tdmé on selkeésti nidhtavissd. Esimerkiksi tilanteessa, jossa saadaan
kriittistd asiakaspalautetta, johon aletaan reagoimaan, on kyse siité, ettei todellisuus endéd vastaa
odotuksia. Toisaalta jos esimerkiksi uudessa kaupungin tasolta tulevassa strategiassa on mukana
jotain, mikd saa organisaation reagoimaan, ei ole aivan selvdd, onko kyse héiridtilanteesta, jossa
todellisuus ei vastaisi odotuksia. Voihan olla, ettd strategiamuutos ei ole mitenkdin odottamaton
hdirié, mutta strategiamuutoksen tarjoama vihje vain tekee organisaation riittdvén tietoiseksi
todellisuudesta kéynnistddkseen merkityksellistimisen prosessin. Voidaankin sanoa, ettei
tutkimuksessa tunnistetuissa vihjeissd ole yksiselitteisesti kyse vain héiridtilanteista, joissa

todellisuus ei endd vastaa odotuksia.

Voidaan sanoa, ettd organisaatio on tietyll4 tapaa havaitsemiensa vihjeiden armoilla. Kun jokin vihje
havaitaan, sen pohjalta merkityksellistetdén ja toimitaan. Organisaatio ei kuitenkaan pédse vapaasti
valitsemaan niitd vihjeitd, jotka se pddtyy havaitsemaan, vaan timd on sidottua organisaation
yksiloihin. Vihjeet ovat merkityksellistdjille tuttuja elementteja sisiltavid siemenid (Weick 1995, 50),
eli vain se tulee havaituksi, miké on jollain tapaa tuttua tietylle yksilolle. Téhdn ajatukseen voidaan
kytked ajatus absorptiivisesta kapasiteetista, joka viittaa kykyyn hyddyntdéd ulkopuolista tietoa, joka
pohjaa aiempaan ulkopuolista tietoa koskevaan tietoon (Cohen & Levinthal 1990, 128). Voidaan
sanoa, ettd se mikd tulee organisaatiossa havaituksi, riippuu organisaation yksiloiden kautta
syntyvistd absorptiivisesta kapasiteetista. Korkea absorptiivinen kapasiteetti saattaisi mahdollistaa
laajemman nékdkentin koskien vihjeitd, kun taas matala absorptiivinen kapasiteetti saattaisi kaventaa
ndkokenttdd. On vaikea sanoa, kuinka laaja nakokenttd tutkimuksen kohdeorganisaation jésenilld on,
koska aineisto ei ota kantaa siihen, kuinka paljon huomataan ja kuinka paljon jdd huomaamatta.

Aineisto ainoastaan antaa viitteitd siitd, ettei kaikkea huomata, mité kasitellddn lisdd tuonnempana.

Tutkimus nosti esiin kaksi vihjeisiin linkittyvaa piirrettd: vihjeet voivat olla joko sisdisid tai ulkoisia.
Schein (1984, 9) puhuu kahdesta merkittdvédstd jokaisen organisaation kohtaamasta
ongelmakokonaisuudesta: ryhmén selviytymistd koskevista ongelmista sekd ryhmén kykyd toimia
ryhménd koskevista ongelmista. Voidaan sanoa, ettd sisdiset vihjeet koskevat ongelmia, jotka

koskettavat ryhméin kykyd toimia ryhméni. Ulkoisten vihjeiden voidaan taas sanoa koskevan
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ongelmia, jotka koskettavat ryhmin selviytymisti. Ei ole yllattavaa, ettd vihjeet jaottuvat koskemaan
juuri nditd kahta merkittdvad ongelmakokonaisuutta. Onhan ongelmien havaitsemisessa kyse juuri
vihjeiden havaitsemisesta. Molemmilla vihjeilli on tutkimuksen perusteella arvokas roolinsa

organisaation merkityksellistdmiselle ja muutokselle, koska molempia havaitaan paljon.

Ulkoisten vihjeiden havaitseminen on siind mielessd helpompaa ja myoOs merkittdvampés, ettd
ulkoapdin tulevat vihjeet siséltédvit vililld organisaatiolle annettuna tulevaa siséltod. Kyse voi olla
esimerkiksi lakimuutoksesta, joka pakottaa organisaation merkityksellistimdin ja muuttumaan. Sen
sijaan kaikki tutkimuksen sisdiset vihjeet olivat vihjeitd, jotka organisaatio voi myds valita jattaa
huomioimatta siind mielessd, ettei sille tulisi ulkoisia sanktioita huomioimatta jattimisesti. Toisaalta
sisdisten vihjeiden huomioimatta jattiminen tarkoittaisi kiytdnndssé ryhmén selviytymisti koskevien
ongelmien ratkaisun laiminlyontid (vrt. Schein 1984, 9). Talla voisi olla etenkin pitkélld aikavalilla
monia negatiivisia vaikutuksia organisaation toiminnalle. Voidaan spekuloida, etti organisaation
vanhojen jisenten on helpompi huomata oleellisia ulkoisia vihjeitd, koska he ovat harjaantuneet
ymmirtdméin toimintaymparistod. Uusien jdsenten voi taas olla helpompi huomata oleellisia siséisia

vihjeitd, koska he katsovat organisaation sisdistd toimintaa tuoreesta nakokulmasta.

Tutkimus nosti esiin my0s esiin kaksi vihjeiden havaitsemiseen liittyvdd piirrettd: vihje voidaan
havaita voimallisesti tai vihitellen. Vihjeen havaitsemisessa voimallisesti on samanlaisuutta
oppimisvihjeen (learning cue) ajatuksen kanssa. Oppimisvihjeet ovat vihjeitd, jotka saavat huomiota
ja aikaansaavat toimintaa osoittamalla tarpeen spesifille muutokselle (Dwyer & Hardy 2016, 59).
Voimallisesti huomattavassa vihjeessd on kyse juuri tastd: tunnistetaan ilmeinen ongelma, joka taytyy
ratkaista. Tosin tutkimuksen perusteella voimallinen vihje ei ole kaksisilmukkaisen oppimisen
lahtokohta, vaan synnyttdd pelkdstddn yksisilmukkaista oppimista (vrt. Dwyer & Hardy 2016, 59).

Voimalliset vihjeet ovat kuitenkin tirkedssa roolissa yksisilmukkaisen oppimisen kannalta.

Juuri monien ulkoisten vihjeiden voidaan ajatella olevan voimallisia vihjeitd niiden pakottavuuden
takia. Ja koska voimalliset vihjeet vaikuttaisivat tuottavan organisaation yksisilmukkaista oppimista,
voidaan sanoa, ettd ulkoiset voimalliset vihjeet ovat avainasemassa organisaation yksisilmukkaisen
oppimisen kannalta. Voidaan ajatella timén 16ydoksen kertovan siitd, ettd ohjaava organisaatio
pystyy vaikuttamaan ohjattavan organisaation uudistumiseen syottimaélld sille voimallisia vihjeité
ulkoa piin. Organisaation on arvokasta kohdata ajoittain voimallisia vihjeitd, jotta organisaatiossa
tapahtuisi védhintddn pintapuolista uudistumista. Ilman ajoittaisia voimallisia vihjeitd organisaatio
voisi ajautua tilaan, jossa sen ei tarvitse uudistua. Télléin organisaatio voisi menettdd kykynsd

uudistua, ja ajautua kriisiin sen joutuessa lopulta uudistumaan. Viimeiseksi voidaan spekuloida, ettd
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riippuuko jopa voimallisten vihjeiden ilmeisyys havaitsijasta. On mahdollista, ettd jonkin
organisaation jasenten erityispiirteistd ja sen kulttuurista syntyvéssa kontekstissa jokin asia mielletdin
voimalliseksi vihjeeksi, kun taas jossain toisessa organisaatiossa vastaava asia tulisi vasta véhitellen

havaituksi.

Vihitellen tapahtuvassa vihjeen havaitsemisessa ensin havaitaan heikkoja signaaleja jostain
ongelmasta, kunnes ongelma lopulta havaitaan kirkkaasti. Kun ongelma havaitaan kirkkaasti, sithen
reagoidaan. Téssd on yhtymipintaa merkityksellistimiskirjallisuuden ajatukseen vihitellen
muotoutuvasta tarinasta. Merkityksellistimistd voidaan ldhestyd vihitellen kehittyvén tarinan
uudelleenkirjoittamisena, jossa tarinasta tulee ajan kanssa kattavampi (Weick ym. 2005, 415).
Voidaan ajatella, ettd véhitellen tapahtuvassa vihjeen havaitsemisessa on kyse siitd, ettd aiemman
merkityksellistimisen tuloksena organisaatio on rakentanut pohjaa timén védhitellen havaittavan
vihjeen lopulliselle havaitsemiselle. Eli tdméd vihitellen havaittava vihje on usean
merkityksellistimisen syklin kautta ldhentynyt jatkuvasti lopullista havaitsemisen kynnystd. Téhdn
linkittyy my0s absorptiivinen kapasiteetti (Cohen & Levinthal 1990, 128). Voidaan ajatella, ettad
merkityksellistimisen kautta rakentuva véhitellen kehittyvd tarina kasvattaa absorptiivista

kapasiteettia, joka taas avaa mahdollisuuksia uusien asioiden havaitsemiselle.

5.2.2 Merkityksellistiminen

Alustat ja raamittajat

Havainnon jilkeen kdynnistyy merkityksellistiminen. Havaittua vihjettd voi verrata aloitettuun
lauseeseen: se rajoittaa realisoitavissa olevia mahdollisuuksia rakentaa lausetta, mutta harkinnanvaraa
lauseen jatkamiseen jdd edelleen paljon (Weick 1995, 50). Merkityksellistimisen prosessi voi
muotoutua hyvin erilaiseksi riippuen monesta eri tekijésté. Erityisesti merkityksellistimisen alustoilla
ja raamittajilla on tdssd keskeinen rooli, silld ne ohjaavat sitd, millaista merkityksellistiminen on

sisalloltaan.

Havainnon jidlkeen organisaatiossa kdynnistyy pohdinta siitd, millaisten alustojen ja raamittajien
kautta tilannetta merkityksellistetdédn. Alustat ja raamittajat ohjaavat huomion siihen, ettd
merkityksellistiminen sisdltdd keskustelun lisdksi wuseita valintatilanteita, jotka vaikuttavat
merkityksellistdimisen sisdltoon. Seké alustat, mutta erityisesti raamittajat vaikuttaisivat tuovan uutta

ndkokulmaa merkityksellistimisen tutkimukseen. Yhdessd ne korostavat merkityksellistdmisen
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prosessin hallittavuutta: johtajalla on konkreettisia keinoja ohjata merkityksellistimisen prosessin

suuntaa.

Alustandkdkulma tdydentdd merkityksellistdimisen tutkimusta kiinnittdimallda huomion siihen, etti
merkityksellistimisen sosiaaliseen kontekstiin voi vaikuttaa ja merkityksellistiminen voi sisaltdi
useita toisistaan eroavia sosiaalisia konteksteja. Weick tunnistaa sosiaalisen kontekstin olevan
keskeinen osa merkityksellistamistd (Weick 2005, 409), minka voi tulkita viittaavan implisiittisesti
merkityksellistimisen alustaan. Weick kuitenkin vaikuttaisi puhuvan sosiaalisesta kontekstista
yleisemmaéssd mielessd, eikd siitd ndkokulmasta, ettd olisi jokin alustaa koskeva valintatilanne, joka
antaa johtajalle litkkumatilaa tarkan sosiaalisen kontekstin maarittimiselle merkityksellistdmista
varten. Alustandkokulma pitdd siséllddn myos ajatuksen siitd, ettd merkityksellistimisen prosessi voi
koostua, ja ldhtokohtaisesti koostuukin useista alustoista, tarkoittaen sitd, etti tilanteen késittely
tapahtuu ldhtokohtaisesti usean tapaamisen kautta. Alustandkokulma siis korostaa sitd, ettd

merkityksellistimisen prosessin muotoutumiseen liittyy toistuvia alustoja koskevia valintatilanteita.

Merkityksellistimisen kirjallisuus ei vaikuttaisi tunnistavan raamittajia merkityksellistimisen
kannalta olennaisena seikkana. Téssd mielessd tutkimus tuo arvokkaan kontribuution
merkityksellistdmisen tutkimukseen. Raamittajandkokulma kiinnittdd huomion sithen, ettéd
merkityksellistdmisen suuntaan tietyn keskustelutilanteen sisdlld voidaan vaikuttaa asettamalla
keskustelulle reunaechtoja ja ohjaamalla keskustelun sisdltod reunaehtojen sisélld. Tutkimuksessa
tunnistettiin raamittajien jakaantuvan ongelman madrittelyd koskeviin ja ongelman ratkaisua
koskeviin raamittajiin. Merkityksellistimiselld vastataan kahteen keskeiseen kysymykseen: mitd on
meneillddn ja mitd pitdisi tehdd seuraavaksi (Weick 2005, 412). Ongelman mairittelyd koskevat
raamittajat auttavat vastaamaan kysymykseen koskien siitd, mitd on meneillddn. Ongelman ratkaisua
koskevat raamittajat taas auttavat vastaamaan kysymykseen siitd, mité pitdisi tehdd seuraavaksi. Yksi
tutkimuksessa tunnistettu raamittamisen muoto on merkityksen asettaminen, mikd on tunnistettu
my0s merkityksellistimisen kirjallisuudessa (vrt. Marshall 2016, 221). Kirjallisuus ei kuitenkaan

vaikuttaisi kytkevian merkityksen asettamista yhdeksi raamittamisen tydkaluksi.

Tutkimus ei anna alustoista ja raamittajista kuvaa, jossa jompikumpi olisi toista arvokkaampi. Sen
sijaan molemmat vaikuttaisivat olevan olennaisessa roolissa merkityksellistimisen prosessin sisallon
muodostumisessa. Voidaan spekuloida, ettd alusta on siind mielessd tarkedmpi, silld se madrittad
keskustelun laajat reunaehdot, jotka taas vaikuttavat niithin raamittajiin, mité pdadytaan kayttamaan.
Tutkimus ei suoraan ota kantaa myoskéén alustojen ja raamittajien ajalliseen suhteeseen. Voidaan

kuitenkin paitelld, ettd raamittaminen edellyttdd alustaa. Kuitenkin sen jidlkeen, kun sosiaalinen
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merkityksellistiminen kdynnistyy jollakin alustalla, voivat alustat ja raamittajat ilmetd moninaisissa

erilaisissa jarjestyksissa.

Merkityksellistimisen prosessi alustojen ja raamittajien valossa ndhdéén siis prosessina, joka koostuu
ajallisesti useista alustoista, joiden maérd vaihtelee, ja joiden sisdlld kdytetddn vaihteleva maara
raamittajia. Ensimmadiset valinnat koskien alustoja ja raamittajia ovat kriittisimpié, koska niilld on
heti vaikutusta merkityksellistimisen suuntaan, milld taas on vaikutusta sithen, miti alustoja ja
raamittajia seuraavaksi valitaan. Pelkistetysti ensimmdisen alustan valinta vaikuttaa tuleviin alustoja
ja raamittajia koskeviin valintoihin, jotka taas vaikuttavat niitd seuraaviin alustojen ja raamittajien
valintoihin. Tédssd mielessd ensimmadisen alustan valinta on kriittisin pddtds merkityksellistimisen
prosessin muotoutumisen kannalta: kuinka moni ja ketkd tarkalleen otetaan mukaan

merkityksellistimiseen?

Tutkimus ei ota kantaa sithen, millaiset alustat ja raamittajat aikaansaavat monindkdokulmaista,
blokkiutunutta tai suoraviivaista merkityksellistimistd muilta osin, kuin ettd keskustelijoiden maara
vaikuttaa siithen, onko merkityksellistiminen monindkdkulmaista vai suoraviivaista. Spekuloidaan
lyhyesti, miten alustojen ja raamittajien valinnat voisivat mahdollistaa moninékdkulmaisen
merkityksellistdmisen prosessin kehkeytymisen. Voidaan olettaa, ettd suuren osallistujaméérin
liséksi voi olla tirkedd rakentaa alusta niin, ettd sithen otetaan mukaan sellaisia yksiloitéd, jotka
omaavat muuttumista edistdvid asenteita. Raamittajien osalta voidaan ajatella, ettéd
monindkokulmaista merkityksellistaimistd tarkoituksenmukaiseen suuntaan vievien raamittajien
valinta ei ole mitenkdén yksiselitteistd. Esimerkiksi tarkoituksenmukaisten tavoitteiden asettaminen
keskustelulle edellyttdd keskusteluun osallistujilta esimerkiksi kykyad hoksata, mikd on olennaista
kisiteltdvén tilanteen kannalta. Toisaalta keskustelun ohjaaminen tarkoituksenmukaiseen suuntaan

merkityksen asettamisella vaatii johtajalta tdtd samaista kykya hoksata olennaisuuksia.
Monindkékulmainen, blokkiutunut tai suoraviivainen merkityksellistiminen

Alustojen  ja  raamittajien  valitsemisen kautta  merkityksellistiminen etenee joko
monindkdkulmaisesti,  blokkiutuneesti  tai  suoraviivaisesti.  Tutkimuksen  perusteella
monindkdkulmainen tai blokkiutunut prosessi on tyypillisempi kuin suoraviivainen prosessi.
Monindkdkulmaisen tai blokkiutuneen prosessin kautta merkityksellistdminen on tydldstd, mutta
tyoladn prosessin seurauksena ajattelussa tapahtuu muutoksia. Suoraviivaisen prosessin voi sen sijaan
ndhdd  oireena  ainakin  osittain  epdonnistuneesta  merkityksellistimisestd,  koska

merkityksellistiminen monindkokulmaisesti tai  blokkiutuneesti on tunnistettu parempia
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lopputuloksia aikaansaavaksi tekijiksi. Toisaalta suoraviivainen prosessikin vaikuttaisi tutkimuksen
perusteella kykenevédn tuottamaan yksisilmukkaista oppimista, joten sen kdyttdminen voi olla

perusteltua.

Tutkimuksen perusteella merkityksellistiminen tapahtuu sosiaalisesti, eikd tutkimus ota kantaa
yksildiden péddn sisdlld tapahtuviin prosesseihin. Merkityksellistiminen on ennen kaikkea
keskustelua, jonka pddmaidrind on rakentaa parempaa ymmarrysti késiteltdvistd tilanteesta. Vaikka
merkityksellistimisessd on kyse myo0s yksilon péadn sisdlld tapahtuvasta prosessista, on
merkityksellistiminen samalla sosiaalista toimintaa. Merkityksellistimisen sosiaalisuus on tdrked
syntyviin tulkintoihin vaikuttava seikka (Weick 1995, 39). Merkityksellistiminen on kédytannon
toimintana organisaatioiden jdsenten vilistd neuvottelua uskomuksista ja tulkinnoista, joiden pohjalta
rakennetaan yhteisid merkityksid ja tavoitteita (Choo 2001, 200; Marshall 2016, 218).
Tamaénkaltainen toiminta vastaa etenkin monindkdkulmaista tai blokkiutunutta merkityksellistdmista,
jossa kyse on tilanteesta, jossa kaksi tai sitd useampi tulkinta kohtaavat keskustelutilanteessa.
Monindkokulmaisessa merkityksellistimisessd on kyse keskustelusta, jossa nousee runsaasti
tulkintoja esille. Keskustelu, jossa on runsaasti ndkdkulmia esilld selittyy ldhtokohtaisesti erilaisten
asiantuntijoiden erilaisilla nikokulmilla. Blokkiutuneessa merkityksellistimisessd keskustelijat
jakautuvat kahteen tulkintablokkiin. Tutkimuksen perusteella merkityksellistiminen sosiaalisesti voi
kuitenkin edetd joko edelld kuvatusti, mutta myds suoraviivaisesti, jolloin organisaation jdsenten
vilinen neuvottelu uskomuksista ja tulkinnoista on véhidisessa roolissa (vrt. Choo 2001, 200; Marshall

2016, 218).

Tutkimuksessa tunnistettu jaottelu monindkokulmaiseen, blokkiutuneeseen ja suoraviivaiseen ei niy
kirjallisuudessa suoraan, joten timé tutkimuksen tunnistama jaottelu tekee pienen kontribuution
merkityksellistdmiskirjallisuuteen. Kontribuutio ei ole merkittavd, koska merkityksellistimisen
muotojen jaottelu ei sinéllddn ole uutta. Esimerkiksi Maitlis (2005, 32-47) tunnistaa nelja
merkityksellistimisen muotoa, jotka jaottuvat sen mukaan, kuinka rikasta ja toisaalta kontrolloitua
merkityksellistdiminen on. Rikkaus viittaa moniin ndkokulmiin keskustelussa, kun taas kontrollointi
viittaa merkityksen asettamiseen johtajan toimesta. Voidaan spekuloida, ettd tutkimuksen
tunnistamassa kolmessa merkityksellistdmisen tavassa olisi myds selittdvéind tekijdnd rikkauden ja
kontrolloinnin miédrd. Voidaan ajatella, ettd monindkokulmainen merkityksellistiminen vastaa
Maitlisin fragmentoitunutta merkityksellistdmistd, jossa korostuu rikkaus ja matala kontrolli.
Suoraviivainen merkityksellistdiminen taas vastaa eniten Maitlisin rajoittunutta tai minimaalista
merkityksellistdmistd,  jossa  korotuu  keskustelun  rikkauden  puute. = Blokkiutunut

merkityksellistiminen asettuu ndiden kahden muodon vélimaastoon.
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Blokkiutunutta merkityksellistdmistd voi koittaa selittdd alakulttuureita koskevalla kirjallisuudella.
Organisaatiossa on useita osakulttuureita, jotka ovat 1dhtokohtaisesti ristiriidassa keskenddn (Wilson
1989, 92). Voidaan puhua jopa vastakulttuureista, jotka kilpailevat késityksen muodostamisesta
organisaation kohtaamista tilanteista (Schein 1990, 111). Tulkintablokkien muodostuminen
saattaakin olla esimerkki tilanteesta, jossa vastakulttuurit saavat konkreettisemman muodon. Vaikka
yleensd merkityksellistiminen on yhteisen ymmaérryksen ja tahtotilan rakentaja, se voi myos olla

tuhoisa voima, jos se johtaa yhteensopimattomiin tulkintoihin (Marshall 2016, 218).

Tutkimuksen perusteella blokkiutunut tulkinta voi johtaa hankalaan sana sanaa vastaan -tilanteeseen,
jossa blokkien vililld vallitsee epéluottamusta. Talloin kyse vaikuttaisi olevan tilanteesta, jossa
merkityksellistiminen on tapahtunut ndiden kahden blokin sisélld, eikd niiden vélisesti. Tdéma voi olla
merkki siitd, ettd merkityksellistimisen alustojen ja raamittajien valinnassa on tehty virheitd, joka on
johtanut blokkiutumista tuottavaan keskusteluun. Vaikka blokkiutunut keskustelu voidaankin nédhda
hedelmaéllisempdnd, kuin suoraviivainen eri ndkokulmia sisdltimidton keskustelu, on se silti
vihemmain hedelmallistd, kuin blokkiutumaton monindkokulmainen keskustelu. Nain siksi, koska
blokkiutuneesta tilanteesta on vaikeampi edetd kohti kompromissia. My0s se on ongelmallista, ettéd
keskusteluun ei tuoda punnittavaksi kuin kaksi ndkokulmaa. Rikkaampi ndkokulmien repertuaari
avaa enemmdn mahdollisuuksia muodostaa tilanteeseen mahdollisimman uskottava késitys.
Tarkoituksenmukaisilla alustojen ja raamittajien valinnoilla keskustelua on mahdollista ohjata kohti

blokkiutumattomaan, runsaasti nakokulmia sisaltadvaan keskusteluun.

Suoraviivaisessa merkityksellistimisessd on kyse siité, ettd havainnon jilkeen muodostetaan tulkinta
havainnosta, eikd tdmé tulkinta endd muutu merkityksellistimisen aikana. Toisin sanoen
merkityksellistimistd koskevia keskusteluja leimaa yksimielisyys, jossa edetddn suoraviivaisesti
ongelman madrittelystd ongelman ratkaisemiseen. Vastaavasta ilmidstd vaikuttaisi olevan kyse
Choon (2001, 201) ajatuksessa siitd, kuinka organisaation jdsenten vélilld jaetut merkitykset ohjaavat
tulkinnan tiettyyn suuntaan, jolloin tilanteeseen liittyvdn puuttuvan tiedon synnyttimit aukot
taytetddn oletuksilla. Voidaan sanoa, ettd tdlloin merkityksellistiminen on tapahtunut tarpeettoman
samanmielisesti, eli kritiikittomasti. Vaikka keskustelijoiden jaettu merkitysmaailma tekeekin
keskustelusta, ja tdtd kautta merkityksellistimisestd sujuvaa, ei merkityksellistimisestd syntyvi
kdsitys luultavasti edusta mahdollisimman uskottavaa késitystd. Kun keskustelijoiden
merkitysmaailmassa on sopivasti eroja, saattaa mahdollisimman uskottavan késityksen etsiminen
mahdollistua. Eroavat merkitysmaailmat tarkoittavat, ettd keskustelijat joutuvat kayttimain
enemmaén aikaa toistensa ymmartdmiseksi ja eri ndkokulmien ldpikdymiseksi, mutta lopputuloksena

voi olla tarkoituksenmukaisemmin miéritelty ongelma ja ratkaisu.
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Suoraviivaisessa merkityksellistimisessd voi olla kyse myds merkityksellistimisestd ajattelemisena
toimimalla. Perinteisesti ajatellaan, ettd drsykkeestd seuraa vastaus, mutta timé ei Weickin mukaan
vastaa todellisuutta, vaan sen sijaan ihmiset toimivat ensin ja vasta tdmén toiminnan kautta alkavat
muodostamaan selitysta sille, miksi toimittiin kuten toimittiin, jolloin ihmiset luovat ensin vastauksen
ja sitten drsykkeen (Weick 1995, 26). Eli toimimalla reagoidaan epéatdydelliseen ymmarrykseen, ja
toimintaa tulkitsemalla luodaan ymmarrystd (Marshall 2016, 218-219). Suoraviivainen
merkityksellistiminen voidaan néhdé tillaisena prosessina, jossa suoraviivaisuus on osoitus tadsté
ensin toimimisesta. Ja vasta sen jdlkeen, kun tdmé suoraviivainen prosessi on viety ldpi, ja on luotu
vastaus, kdynnistyy varsinainen ymmarrystd luova arsykkeen tulkinta. Tutkimus ei anna vastauksia,
milloin ja missd tdmd ymmarrystd luova drsykkeen tulkinta sitten tapahtuu. Vaikuttaisi my0s silté,
ettei Weickin esittimé ajatus vastauksen edeltimistd drsykettd taipuisi monindkdkulmaiseen tai

blokkiutuneeseen merkityksellistimiseen, jotka vaikuttaisivat etenevén drsykkeestd vastaukseen.

Voidaan esittdd, ettd monindkdkulmainen merkityksellistiminen on luonteeltaan ideaalista, kun taas
blokkiutunut ja  suoraviivainen  merkityksellistiminen ovat luonteeltaan  oireellisia.
Monindkokulmaisesta merkityksellistimisestd ideaalista tekee se, ettd vaikka se on vaikeaa, se
kuitenkin kykenee tuottamaan kirkkaimman késityksen tilanteesta johtuen useiden eri nikokulmien
yhteensovittamisesta. Blokkiutuneessa merkityksellistimisessd ndkokulmat ovat rajoittuneet
kahteen, jolloin sen kyky tuottaa kirkas késitys on rajoittunut. Suoraviivaisessa
merkityksellistimisessd saattaa syntya illuusio kirkkaasta kidsityksestd, kun keskustelusta puuttuu
ndkokulmaa haastavat ddnet. Monindkokulmaisen merkityksellistimisen selked haaste on sen
aikaavievyys. Siksi ei ole realistista, ettd organisaatio pyrkisi késittelemddn kaikki kohtaamansa
tilanteet monindkokulmaisesti, vaan ajoittain voi olla perusteltua tyytyd kirkkaan késityksen

1lluusioon késittelemalla tilanteita suoraviivaisesti aikaa sddstien.

Merkityksellistimisestd seuraa useita positiivisia aikaansaannoksia, joita ovat onnistunut késitysten
yhteensovittaminen, kirkkaampi késitys, mahdollisesti muuttunut kasitys sekd asian tidrkeyden
tiedostaminen ja motivoituminen. N&méa seikat ovat merkityksellistimiseen osallistuneiden
yksiloiden pddn sisdisid muutoksia. Voidaan ndhda, ettd kisiteltyd tilannetta koskeva yksiloiden
ajattelu ldhentyy toisiaan merkityksellistimisen seurauksena. Tdmd on arvokasta, jotta
merkityksellistimisen seurauksena syntynyt kompromissiratkaisu saadaan toimeenpantua
onnistuneesti. Jos yksiloiden ajattelu koskien ratkaisua jdd erimieliseksi, voidaan olettaa, ettd
yksiléiden motivaatio toimeenpanolle on myds heikompi. Tutkimus ei suoraan ota kantaa, miten
erilaiset merkityksellistimisen tavat vaikuttavat aikaansaannoksiin, mutta voidaan olettaa, ettd

merkityksellistimisen aikaansaannokset ovat tiiviisti kytkoksissd merkityksellistdimisen tapaan.
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Tutkimuksen piirtiméd kuva merkityksellistimisen aikaansaannoksista on hyvin ideaalinen, joten
voidaan ajatella ndiden aikaansaannosten viittaavan ennen kaikkea monindkokulmaiseen
merkityksellistimiseen. Blokkiutunut ja suoraviivainen merkityksellistiminen todennikoisesti

tuottavat véhemmaén ideaalisia merkityksellistimisen aikaansaannoksia.

Tutkimuksen 16ydokset koskien merkityksellistimisen aikaansaannoksia ovat linjassa
tutkimuskirjallisuuden kanssa. Keskeinen aikaasaannos on kisitysten yhteensovittaminen, joka
vastaa Choon (2001, 200) ajatusta organisaation jdsenten neuvottelemisesta uskomuksista ja
tulkinnoista yhteisten merkitysten ja tavoitteiden rakentamiseksi. Loydds koskien kirkkaampaa
kisitystd vastaa Weickin (2005, 415) ajatusta kattavamman ja enemman havaittua dataa sisdltavin
tarinan rakentamisesta. LOydos muuttuneesta kisityksestd vastaa Marchin (1994) ajatusta yksildiden
tulkintojen muuttumisesta niiden altistuessa sopivimmille tulkinnoille. Viimeiseksi 16ydds asian
tairkeyden tiedostamisesta ja motivoitumisesta vastaa Weickin (2005, 415) ajatusta siitd, ettd
merkityksellistimisen tuloksena syntyvien tarinoiden keskeinen piirre on selittdmisen lisdksi
energisointi. Tutkimuskirjallisuudessa vaikuttaisi tarjoavan melko tdsmdllisen késityksen

perinpohjaisen keskustelun hyddyistd organisaatiolle.

5.2.3 Oppiminen ja oppimattomuus

Merkityksellistimisen jdlkeen siirrytdén sanoista tekoihin, ja ndiden tekojen myoti ndhdaén, siirtyyko
keskustelu organisaation makrotasolla ndkyviksi oppimiseksi, vai oppiiko organisaatio keskustelun
my6td ollenkaan. Tutkimuksen perusteella merkityksellistimisestd seuraa tyypillisesti
yksisilmukkaista oppimista. My0s oppimattomuutta ilmenee paljon. Kaksisilmukkainen oppiminen
sen sijaan on harvinaista, mutta sitdkin tapahtuu. Koska tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa
nimenomaisesti kulttuurin muuttumista, jota vain ldhestytddn silmukkaoppimisen valossa, tiytyy
pysédhtyd miettimddn, mitd tutkimuksen osoittama yksi- ja kaksisilmukkainen oppiminen kertoo
organisaation kulttuurin muutoksesta. Tdméd vaatii ensin tutkimuksessa todetun oppimisen
osoittamista nimenomaisesti yksi- ja kaksisilmukkaiseksi oppimiseksi, ja tdmén jilkeen
tutkimuksesta 16ytyneen yksi- ja kaksisilmukkaisen oppimisen vertaamista organisaation kulttuurin
muutoksen kriteereihin. Lihdetddn eteneméédn organisaatio-oppimisen tarkastelulla. Organisaatio-
oppiminen on makrotasoista, eli organisaation tasoista muutosta, koska siind on kyse oppimisesta,

joka tulee upotetuksi jdsenten kisityksiin organisaatiosta tai organisaation epistemologisiin
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artefakteihin, kuten asiakirjoithin (Argyris & Schon 1996, 16). Eli tieto kiteytyy esimerkiksi

organisaation systeemeihin, rakenteisin, strategiaan ja rutiineihin (Crossan ym. 1999, 9).

Tarkastellaan vield yksityiskohtaisemmin tutkimuksessa todetun organisaatio-oppimisen suhdetta
kirjallisuuden esittimiin ndkemyksiin. Tutkimuksessa yksisilmukkaiseksi oppimiseksi miellettiin
oppiminen, jossa prosessi, rakenteet, keskustelun tavat tai viestinndn tavat muuttuivat. Talloin
organisaation toimintaa koetaan saatavan muutettua hyviksi koetulla tavalla. Tdllainen muutos ei ole
jotain, mika koskisi vain tiettyjd organisaatiossa toimivia yksiloitd. Sen sijaan kyse on muutoksesta,
jossa usean organisaation jasenen késitykset koskien toimintatapoja tietyssa tilanteissa muuttuvat, eli
muutoksen logiikka on linjassa Argyriksen ja Schonin (1996, 16) organisaation tasoisen oppimisen

madritelméan kanssa.

Argyriksen ja Schonin (1996, 20) mukaan yksisilmukkaisessa oppimisessa on kyse toiminnan
strategioita tai strategioiden taustalla vaikuttavia oletuksia muuttavasta, mutta ei kiyttdteorian arvoja
muuttavasta oppimisesta. Toiminnan strategiat ja niiden taustalla vaikuttavat oletukset voidaan ndhda
vastaavan organisaatiokulttuurin artefaktien ja arvojen tasoa. Artefaktit ndkyvit ja tuntuvat
organisaatiossa esimerkiksi kielessd, tuotteissa, ilmapiirissd, myyteissd ja tarinoissa seké
seremonioissa ja rituaaleissa (Schein & Schein 2017), jotka voidaan ndhdd toiminnan strategioina.
Toisaalta toiminnan strategioiden taustalla vaikuttavissa oletuksissa on samankaltaisuutta Scheinin
neuvoteltavissa oleviin arvoihin, eli uskomuksiin (Schein & Schein 2017). Tutkimuksessa nikyvéa
toimintatapojen muutos on selkedsti artefaktitasoisia elementtejd muuttavaa oppimista, mutta ei
ainakaan ddneenlausutusti niinkddan uskomusten muuttumista. Voidaan kuitenkin spekuloida, ettd
organisaation artefaktitasoinen muutos kytkeytyy ainakin osittain uskomusten muutokseen, koska
uusi toiminta on ainakin jossain méérin seurausta uudesta ajattelusta. Uudessa ajattelussa ei aina ole

kyse uskomusten muutoksesta, mutta siind voi olla kyse siité.

Tutkimuksessa kaksisilmukkaiseksi oppimiseksi miellettiin selked muutos organisaation jésenten
ajattelutavoissa, joka heijastuu organisaation toimintatapojen muutokseen. Tdmédkin on Argyriksen
ja Schonin (1996, 16) organisaation tasoisen oppimisen mééritelmén mukaista. Argyriksen ja Schonin
(1996) mukaan kaksisilmukkainen oppiminen muuttaa toiminnan strategioiden tai strategioiden
taustalla vaikuttavien oletusten lisdksi kdyttoteorian arvoja. Scheinin ja Scheinin (2017, 22) mukaan
organisaatiokulttuurin perusoletukset vastaavat kdyttoteorioita. Kaksisilmukkaisessa oppimisessa on
siis kyse organisaatiokulttuurin perusoletusten muutoksesta. Perusoletukset maérittivdt mihin
kiinnittdd huomiota, mitd asiat tarkoittavat, miten reagoida emotionaalisesti ja mitd toimenpiteiti

tehdd (Schein & Schein 2017, 22). Tutkimuksessa esiintynyt kaksisilmukkainen oppiminen on
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luonteeltaan joko kahden ristiriitaisen nikdkulman viélilld tasapainottelussa tapahtuvasta ajattelun
muutoksesta, jolloin ristiriitaisia nikokulmia opitaan yhdisteleméén tarkoituksenmukaisemmin. Tai
sitten se on luonteeltaan yksittdisen ajattelutavan merkittiva muutos. Néissd molemmissa voidaan
sanoa olevan kyse perusoletusten muutoksesta, koska molemmissa tilanteissa voidaan ajatella, ettd
kyse on muutoksesta organisaation ajattelussa koskien sitd, miti asiat tarkoittavat ja mihin kiinnittaa

huomiota (vrt. Schein & Schein 2017, 22).

Perustellaan edellistd véitettd tarkemmin. Jos kahta ristiriitaista nékdkulmaa opitaan
tasapainottelemaan tarkoituksenmukaisemmin, Talloin on tehty kollektiivinen oivallus, jossa ennen
fundamentaalisesti liian erilaisilta vaikuttavista ndkokulmista 10ydetddnkin yhtymépintaa: ndiden
kahden ndkokulman esiintyminen keskustelussa ei endd tarkoitakaan pattitilannetta, vaan
sijaan. Yksittdisen ajattelutavan merkittdvin muutoksenkin voidaan ajatella muuttavan késitysta siité,
mitd jokin tarkoittaa, tai mihin kiinnittdd huomiota. Tésti konkreettisena osoituksena on se, ettd nimé
yksittdisen ajattelutavan muutokset ovat johtaneet toimintaprosesseihin kohdistuviin merkittaviin
muutoksiin. Télloin aiemman prosessin mukainen toiminta on lakannut tarkoittamasta
tarkoituksenmukaista toimintaa ja huomio on tdytynyt siirtdd aiemman prosessin mallista

vaihtoehtoisiin malleihin.

Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, ettd tutkimuksen perusteella organisaatiossa ilmenee ennen kaikkea
pintapuolista kulttuurin muuttumista artefaktitasoisten elementtien muuttumisen kautta. My0s
syvempdd kulttuurin muuttumista ilmenee véhiisesti, jolloin kulttuurin perusoletukset muuttuvat.
Tutkimus ei anna viitettd keskitasoisesta, eli uskomusten tasoisesta kulttuurin muutoksesta, mutta
voidaan olettaa, ettd artefaktitasoisten elementtien muuttuminen on joltain osin kytkeytynyttd
uskomusten muutokseen. On kuitenkin olennaista tiedostaa, ettd pysyttdessd artefaktien tai arvojen
tarkastelun tasolla, tullaan tarkastelleeksi kulttuurin manifestaatioita, eikd kulttuurin essenssid
(Schein 1984, 5). Vaikka artefaktitasoisten elementtien muutos linkittyykin kulttuurin muutokseen,
pelkkdd artefaktitasoista muutosta ei voida vield laskea varsinaiseksi kulttuurin muutokseksi.
Kulttuuri kuitenkin koostuu myos artefakteista, joten artefaktitasoista muutosta voi kutsua kulttuurin

pintapuoliseksi muutokseksi.

Tutkimuksen kiinnostava 16ydos oli, ettd kulttuurin perusoletusten muutosta vaikuttaisi tapahtuvan
organisaatiossa kédytdvéin arvosidonnaisen keskustelun kautta. Tdma on kiinnostavaa siind mielessé,
ettd kulttuurin perusoletukset mielletdén organisaatiossa itsestddnselvyyksing, joita ei 1ahtokohtaisesti

kyseenalaisteta (Schein 1990, 112), ja jos niitd kyseenalaistetaan, tapahtuu niiden muutos hyvin
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hitaasti (Schein 1984, 10). Ajatus arvosidonnaisesta keskustelusta ei ole varsinaisesti uusi.
Arvosidonnaisen keskustelun ajatusta vastaa esimerkiksi Argyriksen ja Schonin (1996, 28) ajatus
reflektiivisestd keskustelusta, jonka kautta muutetaan organisaation perusoletuksia. Téssé
tutkimuksessa arvosidonnainen keskustelu kohdistui nimenomaisesti perusoletuksiin. Tdmé eroaa
jyrkésti Scheinin (1984, 10) ajattelusta: hdn nékee perusoletusten olevan itsestidénselvyytené otettuja,
jolloin niistd keskustelu on ldhes mahdotonta. Joko kohdeorganisaatiossa kyetddn ldhes
mahdottomaan, Scheinin ajattelu on tarpeettoman jyrkkaa tai sitten tutkimuksessa tulkittu kasitys
perusoletuksesta on Scheinin ajattelua joustavampaa huolimatta pyrkimyksestd mukailla Scheinin

késitysta.

Voidaan ajatella, ettd kohdeorganisaation kyky kiydd perusoletuksia koskevaa arvosidonnaista
keskustelua selittyy kahdella syylld. Toisaalta Scheinin mahdollisesti tarpeettoman ehdottomalla
kasitykselld koskien perusoletuksista kaytdvdn keskustelun mahdottomuutta, sekd toisaalta
kohdeorganisaation mahdollisesti poikkeuksellisen korostuneella arvolla koskien runsasta
keskustelujen kdymista (ks. s.95). Runsas keskustelevuus voi mahdollistaa sen, ettd organisaatiossa
paddytddn ajoittain kdyméin keskustelua myos seikoista, jotka eivdt koske suoraan késiteltivaa

tilannetta. Ja ajoittain nima keskustelut voivat johtaa jopa perusoletuksista keskustelemiseen.

Arvosidonnaista keskustelua koskeva 16ydos on arvokas, koska se osoittaa konkreettisen tavan luoda
kaksisilmukkaista oppimista ja kulttuurin perusoletusten muutosta. Vaikuttaisi siltd, ettd jos
organisaatiossa on aitoa tahtotilaa muuttaa kulttuurinsa ydintd, on oltava valmis allokoimaan
resursseja organisaation kohtaamista akuuteista tilanteista keskustelemisen lisdksi tilanteisiin
linkittyvistd arvoista keskustelemiseen. Vaikka tillaisella keskustelulla ei ole vilitontd hyotyéd, on se
pitkdlld aikavililla yksi tapa tuottaa kulttuurin muutosta. Tutkimus ei kuitenkaan anna vastauksia
sithen, miten téllaista arvosidonnaista keskustelua konkreettisesti kiydddn. Voidaan esimerkiksi
pohtia, onko arvosidonnainen keskustelu hyddyllistd vain, jos keskustelu ajautuu siithen
luonnollisesti, vai voisiko esimerkiksi keinotekoisesti luotu arvosidonnaista keskustelua koskeva

tilaisuus mahdollistaa perusoletusten muuttumista yhta lailla?

Loydos koskien organisaation mahdollisuutta perusoletusten muutokseen eli kaksisilmukkaiseen
oppimiseen on linjassa Dwyerin ja Hardyn (2016, 59) 16yddsten kanssa, jossa he tutkivat
merkityksellistimisen ja silmukkaoppimisen suhdetta. Kuten tédssdkin tutkimuksessa, hekin
tunnistavat merkityksellistimisen mahdollistavan yksi- ja kaksisilmukkaista oppimista. Tdméi eroaa
Schwandtin (2005, 185) ndkemyksestd, jonka mukaan merkityksellistdiminen ei voisi mahdollistaa

kaksisilmukkaista oppimista johtuen reflektion puutteesta. Tédmian tutkimuksen tuloksilla on
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kuitenkin jyrkkdad eroavaisuutta Dwyerin ja Hardyn (2016, 46) 16ydoksiin siind mielessd, ettd he
nikevit kaksisilmukkaisen oppimisen olevan perdisin oppimisvihjeistd, jotka osoittavat tarpeen
spesifille muutokselle. Tadssé tutkimuksessa tunnistettu kaksisilmukkainen oppiminen ei ollut peréisin
voimallisista vihjeistd, joka vastasi Dwyerin ja Hardyn (2016, 59) ajatusta oppimisvihjeestd. Tdmén
tutkimuksen perusteella voimalliset vihjeet mahdollistavat tehokasta yksisilmukkaista oppimista,
mutta ne eivdt vaikuttaneet tuottavan kaksisilmukkaista oppimista. Ero voi selittyd erilaisilla

rajauksilla koskien sitd, mité lasketaan kaksisilmukkaiseksi oppimiseksi.

Koska organisaatiossa kdydddn runsaasti keskusteluja, ja ndmi keskustelut vaikuttaisivat valilla
onnistuvan tuottamaan perusoletusten muutosta, voidaan myos sanoa, ettd organisaatiossa on piirteita
Argyriksen ja Schonin (1996) mallin II mukaisesta toiminnan teoriasta. Mallin II toiminnan teorian
mukaan toimiva organisaatio kykenee kaksisilmukkaiseen oppimiseen (Argyris & Schon 1996, 112),
koska téllaisessa organisaatiossa ongelmanratkaisua arvotetaan status quon sdilyttimisen yli
(Robinson 2001, 65). Tailloin pyritddn jokaisen organisaation jdsenen kontribuution maksimointiin
laajimaan mahdollisen ndkokulmien eksploraation mahdollistamiseksi (Argyris 1976, 369).
Keskustelevuuden ollessa kohdeorganisaation kulttuurin  ydintd, ja moninidkdkulmaisen
merkityksellistdmisen ollessa tutkimuksen keskeisid 10ydoksid, voidaan sanoa, ettd

kohdeorganisaatiossa toimii osittain ideaalisen mallin II toiminnan teorian mukaan.

Kaksisilmukkainen kulttuurin perusoletuksia muuttava oppiminen on kuitenkin organisaatiossa
vahiistd, ja yksisilmukkainen oppiminen tai oppimattomuus selvésti yleisempdd. Tédten voidaankin
sanoa kohdeorganisaation toimivan padosin mallin I mukaisesti, jossa selvittdmistyon ja reflektion
rooli organisaation toiminnassa on vahdistd (Auqui Caceres & Furlan 2023, 744). Tastd kirkkain
esimerkki on se, ettd melko usein merkityksellistimisestd seuraa organisaation oppimattomuutta,
jolloin tarkoituksenmukaista organisaation tasoista muutosta ei tapahdu. Tama ei ole yllattava 10ydos,
silld organisaatiot eivdt ldhtokohtaisesti saa ongelmiaan ratkaistua oikein johtuen huomaamisen,
analysoinnin ja oikeiden korjausliikkeiden puutteesta (Robinson 2001, 62). Jos merkityksellistdmista
seuraa oppimattomuutta, voidaan ajatella merkityksellistimisen prosessin menneen hukkaan. Talloin
organisaatio on allokoinut resurssejaan toimintaan, josta seuraa olemattomia suoria hyotyja. Tosin on
hyvé tiedostaa, ettd merkityksellistimisestd voi olla epdsuoria hyotyjéd, vaikka siitd ei seuraisikaan
organisaation oppimista. Voidaan esimerkiksi ajatella, ettd jokainen merkityksellistimisen tilanne
kasvattaa siithen osallistuvien kykyd muodostaa yhteistd késitystd keskustellen. Sen voi myds ajatella
kasvattavan absorptiivista kapasiteettia (Cohen & Levinthal 1990, 128), jolloin vastaavien tilanteiden

kisittely jatkossa on vaivattomampaa suuremman ldhtétason ymmarryksen takia.
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Tutkimuksessa tunnistetussa muutoksessa on kyse vihittdisestd muuttumisesta (vrt. Colville ym.
2016, 7; Weick & Quinn 1999, 382). Kuva vihittdisestd muuttumisesta piirtyy useiden eri tilanteiden
kasittelyn kautta tapahtuvasta yksi- tai kaksisilmukkaisesta oppimisesta. Organisaatiossa ndyttdisi
tapahtuvan pienid muutoksia, jotka ajan kanssa kasautuvat suureksi muutokseksi. Weick ja Quinn
(1999, 362-375) korostavat muuttumisen koostumista pienista jatkuvista toiminnan muutoksista, joita
tehdddn ympdri organisaatiota, jotka kumuloituvat merkittdvdksi muutokseksi. Tutkimuksessa
tarkasteltu muuttuminen vastaa titi kuvausta. On hyvé kuitenkin tiedostaa, ettd vaikka tutkimuksessa
tarkasteltu muuttuminen on pienté ja jatkuvaa, voidaan Weickin ja Quinnin ajatella viittavan myds
tutkimuksen ndkokulmaa pienempiinkin muutoksiin. Téssd mielessd tima tutkimus tarjoaa keskitason
ndkokulman muuttumiseen, joka huomioi sosiaalisesti tapahtuvan tilanteiden kisittelyn, mutta ei
yksilon tasolla tapahtuvaa tilanteiden kasittelyd. Ndidenkin tilanteiden kasittely voi kumuloituessaan
tuottaa merkittdvdd muutosta. Tutkimuksen 16yddkset noudattelevat Weickin ja Quinnin (1999, 380)
esittdimad ajatusta jatkuvan muutoksen tapahtumisesta pakastamisen, uudelleentasapainottamisen ja
sulattamisen kautta. Tutkimuksessa jokin tilanne otetaan késittelyyn, eli tilanne pakastetaan.
Merkityksellistimisen kautta tehdddn uudelleentasapainottamista. Yksi- tai kaksisilmukkaisen

oppimisen vaiheessa tilanne sulatetaan.

5.3 Keskustelua kulttuurin muuttumisen polkuun vaikuttavista voimista

Kulttuurin muuttumisen taustalla vaikuttavat voimat ja niiden moninaiset yhdistelmit vaikuttavat
muuttumisen polun haarautumisen suuntaan arvaamattomin tavoin, joko muutosta haittaavasti tai
muutosta edistdvisti. Niitd voimia ovat arvot, johtaminen, asenteet ja tieto. Se, millaisia voimia
muuttumisen polkuun vaikuttaa riippuu  organisaatiokulttuurillisesta,  yksilollisestd ja

epistemologisesta kontekstista.
Mikrotasolta ja makrotasolta kumpuavien voimien suhteesta

Kulttuurin muuttumisen voimien voidaan ndhdd kumpuavan joko mikro- tai makrotasolta. Arvot
voidaan ndhdd makrotasolta kumpuavana voimana. Tdmi johtuu siitd, ettd organisaatiokulttuuri
vaikuttaa organisaation toimintaan kokonaisvaltaisesti (Bogale & Debela 2024, Schein & Schein
2017; Wilson 1989), eikd se siind mielessd kumpua kenestdkddn organisaation yksilostd. Loput
muuttumisen voimat voidaan mieltdd mikrotasolta perdisin oleviksi. Vaikka johtaminen voimana

kytkeytyy my0s organisaatiokulttuuriin, voidaan johtamisen tapa ndhdd myos yksildominaisuutena
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(Kim ym. 2022). Sama pétee my0s asenteisiin. Vaikka yksildiden asennoituminen kytkeytyy myds
organisaatiokulttuuriin, voidaan asenteet ndhdd myods yksildominaisuutena (Oreg 2003). Tietoa
muuttumiseen vaikuttavana voimana on vield hankalampi lokeroida mikro- tai makrotasolta
kumpuavaksi. Se ei ole samalla tavalla yksilon piirteisiin kytketty asia, kuin johtamisen tavat tai
asenteet. Toisaalta se ei ole myodskdédn makrotason rakenteista kumpuava seikka, eikd mesotason
vuorovaikutuksessa ilmaantuvaa. Se on jotain, miti virtaa yksiloltd toiselle. Tdten tieto voidaan ndhda
olevan kytkoksissd tiedon esittdjddn tai vastaanottajaan, eli yksiloon, jolloin sekin on enemméin

mikrotasolta kuin makrotasolta kumpuava voima.

Kun edelld sanottu kytketddn mikroperustaiseen ajatteluun (vrt. Barney & Felin 2013, 145), voidaan
sanoa, ettd yksildistd kumpuavat havainnot, johtaminen, asennoituminen seké tieto ja sen viestiminen
muodostavat kulttuurin muuttumisen mikroperustan. Makrotasolle muotoutunutta kulttuuria voidaan
siis selittdd ndiden tekijoiden kautta. Kulttuuri ei synnyti organisaatioon homogeenistd ihmismassaa,
jossa kaikki yksil6t toimisivat tarkalleen samojen ndkymaittomien ohjenuorien varassa pelkdstddn
toisintaen vallitsevaa kulttuuria. Yksiloistd koostuvissa ryhmissi tapahtuu kulttuuria haastavaa ja
muuttavaa keskustelua, joka on osoitus yksiloiden osittaisesta irrallisuudesta suhteessa kulttuuriin.
Kaikessa ei ole kyse kulttuurista, vaan myo0s yksil6illd on merkitystd. Vaikuttaisi siltd, ettei aiempi
tutkimus ole eksplisiittisesti muodostanut kulttuurin muutoksen mikroperustaa, joten tdssd mielessa

tutkimus tekee uuden kontribuution mikroperustaiseen keskusteluun.

Mikroperustan tarkastelussa on tilaa myds makro-mikro-kausaation ymmartamiselle: kun makrotason
rakenteiden alkuperd on selitetty, néilld makrotason rakenteilla on vuorostaan kausaalista vaikutusta
mikrotason toimijoihin ja heiddn vuorovaikutukseensa (Barney & Felin 2013, 144). Yksildiden kautta
syntynyt kulttuuri onkin voima, jolla on vaikutusta yksiloihin ja yksiloistd koostuviin ryhmiin.
Kohdeorganisaation tapauksessa kulttuuri ohjaa yksiloitd ennen kaikkea arvottamaan keskustelemista
sekd asiantuntijuutta ja mekanistista ongelmanratkaisua korkealle. Yksilot siis muovaavat kulttuuria
samalla kun kulttuuri muovaa heitd. Mutta kummat voimat ovat kulttuurin muuttumisen kannalta
tairkedmpid: makrotasolta kumpuava aiempi kulttuuri sen itsensd muuttumista edistdvinid tai
haittaavana voimana, vai mikrotasolta kumpuavat yksiloihin sidotut seikat muuttumista edistivana
tai haittaavana voimana? Tutkimus ei anna tdhdn kirkasta vastausta, mutta ldhtokohtaisesti
tutkimuksen 16ydosten tuottama ndkokulma ohjaisi vastaamaan varovaisesti, ettd mikroperustalla
saattaa olla vahvempi vaikutus kulttuurin muuttumiseen, kuin olemassa olevalla makrotasoisella
kulttuurilla. Téll6in kulttuurin ldhtokohtainen muuttumattomuus selittyisikin ennen kaikkea

mikrotasolta kumpuavilla muuttuvista haittaavilla voimilla.
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Arvot muuttumiseen vaikuttavana makrotason voimana

Arvot on makrotasoinen kulttuurin muuttumisen polkuun vaikuttava voima. Tutkimuksen perusteella
kohdeorganisaation  kulttuuria  leimasi  kaksi  keskeistd  arvoa:  keskustelevuus ja
asiantuntijakeskeisyys. Namé voidaan mieltdd perusoletusten tasoisiksi arvoiksi, jotka heijastuvat
organisaation uskomuksiin ja artefakteihin (vrt. Schein & Schein 2017). Ndmé voidaan mieltda
organisaation perusoletuksiksi, koska organisaatiossa vaikutettiin kiinnittivdn paljon huomiota
keskustelevuuteen sekéd asiantuntijuuteen, ja niméd myo0s heijastuivat organisaation toimenpiteisiin
(vrt. Schein & Schein 2017, 22). Keskustelevuus nikyi artefaktien tasolla muun muassa tyopajoina,
ideointitilaisuuksina ja johtoryhmétyoskentelyn tavoissa. Asiantuntijakeskeisyys taas ndkyi
artefaktien tasolla ajoittain liian pitkélle vietynd erikoistumisena. Tutkimuksessa ndkyi my0s muita
kulttuurillisia piirteitd, joiden rooli jii kuitenkin keskustelevuutta ja asiantuntijakeskeisyytté
viahdisemmaksi. Niistd puhui selvésti harvempi haastateltava. Néitd piirteitd olivat esimerkiksi
innottomuus organisaatiokehittdmiseen, kehittimismyonteisyys, korrektius ja kiire. Ndméd voidaan
nihdi kohdeorganisaatiota lapileikkaavan organisaatiokulttuurin sijaan organisaation osakulttuurien

piirteind (vrt. Schein 1990, 111).

Tyypillisesti kulttuurin ajatellaan olevan vallitsevaa jérjestystd ylldpitivd muutoksen jarru (Colville
ym. 2014, 229). Asiantuntijakeskeisyyden voi ndhdd juuri tdllaisena piirteend. Tutkimuksen
perusteella asiantuntijakeskeisyydestd seuraa pitkdlle menevad erikoistumista ja erikoistumiseen
kytkeytyvid asiantuntijoiden vélisid jannitteitd. Vaikka pitkédlle erikoistuminen voidaankin ndhda
toimivana tapana ratkaista organisaation kohtaamia osaongelmia, voi tdmé toisaalta haitata
organisaatioon itseensd kohdistuvien ongelmien ratkaisua, josta voisi seurata kulttuurin muutosta.
Jaetut merkitykset laskevat informaation monitulkintaisuutta tasolle, joka mahdollistaa dialogin ja
toiminnan (Choo 2001, 200), mutta pitkélle erikoistuminen vdhentda jaettuja merkityksid johtuen
erilaisten erikoistumisten kautta syntyvisti toisistaan poikkeavista ndkdkulmista. Télloin yhteisen
merkityksellistdimistd edellyttivd keskustelu vaikeutuu, ja koska merkityksellistimisen
onnistuneisuus on tutkimuksessa tunnistettu onnistuneen muutoksen keskeiseksi tekijdksi, ovat

merkityksellistimista vaikeuttavat tekijat myos onnistunutta muutosta vaikeuttavia tekijoita.

Toisaalta kulttuuri voi my6s mahdollistaa vakauden lisdksi joustavuutta (Bogale & Debela 2024, 1).
Keskustelevuuden voi ndhdéd piirteend, joka mahdollistaa juuri joustavuutta, silldi muutosta
mahdollistava merkityksellistiminen tapahtuu yhdessd keskusteltaessa. Voidaankin sanoa, etté
kohdeorganisaation kulttuurissa on samanaikaisesti kulttuurin muuttumista haittaavia ja edistivid

piirteitd, jotka ovat jinnitteisessd suhteessa toisiinsa. Keskustelevuuden piirteen synnyttdessd
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organisaatioon kulttuuria muuttavaa keskustelua, samalla asiantuntijakeskeisyys toimii nditd
keskusteluja latistavana piirteend. Sen perusteella, ettd organisaatiossa tapahtuu myos
kaksisilmukkaista oppimista, voidaan sanoa, ettd keskustelevuuden tuomat hyddyt vaikuttaisivat

ylittdvén asiantuntijakeskeisyyden tuomat haitat organisaatiokulttuurin muuttumiselle.

Argyriksen ja Schonin (1996) mallien I ja II valossa keskustelevuus voidaan nidhdd mallin II
mukaisena arvona, kun taas asiantuntijakeskeisyys mallin I mukaisena arvona. Mallin II mukaisessa
organisaatiossa nikemyksid jaetaan avoimesti ja my0s valtaa jaetaan (Robinson 2001, 65), mika
muistuttaa kohdeorganisaation toimintaa. Kohdeorganisaatiossa kdydddn laajoja ja osallistavia
keskusteluja, minka lisdksi keskustelu on vapautunutta. Kohdeorganisaatiossa onkin tdssd mielessa
piirteitd toiminnasta, jonka saavuttaminen on lahtokohtaisesti vaikeaa reaalimaailmassa (vrt. Lipshitz
2000, 470). Toisaalta asiantuntijakeskeisyyden arvon seurauksena kohdeorganisaatiossa syntyy
tilanteita, joissa esimerkiksi omaa nédkokulmaa ja ongelmien dlyllistd puolta ylikorostetaan ja
tunteiden roolia alikorostetaan, mikd vastaa mallin I mukaista ajattelua ja toimintaa (vrt. Argyris
1977, 119; Argyris & Schon 1996, 120; Robinson 2001, 64). Mallien I ja II ndkdkulmasta
kohdeorganisaation toiminta onkin ristiriitaista, jopa paradoksaalista. Kohdeorganisaatio toimii
samanaikaisesti osittain ideaalimallin mukaisesti osallistavien keskustelujen osalta, mutta ndiden

osallistavien keskustelujen sisdlld tapahtuva toiminta siséltid oireellisia piirteité.

Vaikka keskustelevuus ja asiantuntijakeskeisyys piirtyvétkin tutkimuksessa kohdeorganisaation
arvoiksi, voidaan myds spekuloida, onko ndissd arvoissa sittenkin enemméin kyse kansallisen
kulttuurin arvoista, jotka heijastuvat organisaation kulttuuriin (vrt. Hofstede 1991). Suomalaiset
esimerkiksi pitdvit matalia valtaetdisyyksid arvossa (Hofstede 2001), minkd voi ndhda
keskustelevuutta lisddvand seikkana. Toisaalta Schein (1984, 12) tuo esille eri organisaatioiden
painottavan eri emokulttuurin elementtejd. Juuri keskustelevuus ja asiantuntijakeskeisyys eivit
todennidkoisesti painotu ldheskddn kaikissa suomalaisissa organisaatioissa samalla tavalla, kuin
kohdeorganisaatiossa. Voi tosin olla, ettd esimerkiksi keskustelevuuden piirre korostuu
demokraattisen pddtoksenteon kontekstissa toimivissa kuntaorganisaatioissa monia muita

organisaatioita enemmaén.
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Johtaminen, asenteet ja tieto muuttumiseen vaikuttavina mikrotason voimina

Johtaminen edistdd muuttumista ennen kaikkea tahtotilan osoittamisen ja luottamuksen rakentamisen
kautta, mutta haittaa muuttumista ennen kaikkea johtajuuden ja systemaattisuuden puutteen kautta.
Johtajayksildiden keskeinen rooli kulttuurien muovaamisessa on tunnistettu my0s kirjallisuudessa
(Kim ym. 2022, 1518-1519). Kirjallisuus on linjassa my0s tutkimuksessa tunnistettujen edistdvien ja
haittaavien tekijoiden suhteen. Tutkimus néki tahtotilan osoittamisen yhteni keskeisend muuttumista
edistidvina tekijénd, ja toisaalta systemaattisuuden puutteen yhtend keskeisend haittaavana tekijana.
Néama 10ydokset ovat linjassa Scheinin ja Scheinin ajatusten (2017, 184) kanssa: johtajan kaikkein
voimakkaimpana muutosmekanismina ndhdddn systemaattinen huomion kiinnittiminen niihin
seikkoihin, jotka johtaja ndkee kaikkein arvokkaimpina. Systemaattisuuden puutteeseen kytkeytyy
esimerkiksi resurssien allokoinnin ongelmat (vrt. Dong 2023, 122). Muuttumista keskeisesti
haittaavana ndhtiin my0s johtajuuden ongelmat (vrt. Dong 2023, 122). Johtaminen muuttumiseen
vaikuttavana mikrotason voimana vaikuttaisi korostavan sitd, ettd asiat ja ihmiset on molemmat
huomioitava luotaessa hedelmaéllistd maaperdd muutokselle. Muutos ei siis ole pelkdstéén jotain, mika
syntyy orgaanisesti ihmisten vélisten keskustelujen kautta, vaan se vaatii my0s kirkasta tavoitteiden

asettamista ja systemaattista projektijohtamista.

Asenteet edistivdit muuttumista ennen kaikkea aktiivisten ja kulttuurista poikkeavien yksildiden
asenteiden  kautta, mutta haittaavat muuttumista ennen kaikkea pessimismin ja
mukavuudenhaluisuuden asenteiden kautta. Myd6s kirjallisuus on tunnistanut yksilopiirteet
keskeisiksi muutokseen vaikuttaviksi seikoiksi (vrt. Oreg 2003, Wandberg & Joseph 2000). Tosin
kirjallisuus puhuu laajemmin yksilGpiirteistd, kun taas téssd tutkimuksessa vaikuttaisi olevan kyse
ennemminkin asenteista. Aktiivinen asenne vaikuttaisi olevan keskeinen muutosta edistava tekija
yksil6tasolla. On my0s merkkejé siitd, ettd aktiivinen asenne on erityisen yleista uusilla tyontekijoilléa.
Kun tdhdn uuden tyontekijin aktiivisuuteen kytkeytyy se, ettd uusi tyontekija katsoo organisaatiota
ulkopuolisen ndkdkulmasta huomaten helpommin organisaation kehittdmistarpeita, on uusilla
tyontekijoilld tirked rooli kulttuurin muuttumisen alullepanossa. Onkin tdrkedd varmistaa, etti
organisaatiokulttuuri ehtii saamaan vaikutteita yksiloltd ennen kuin yksilo kerkedd mukautumaan
organisaatiokulttuuriin (March 1991, 85). Tutkimuksessa nousi esille, ettd erityisen otollista
maaperdd muutokselle luo tilanne, jossa yhdistyy aktiivinen alainen ja aktiivinen johtaja. Tima viittaa
sithen, ettd toivottavaa olisi organisatorinen ympdristd, jossa sekd johtamiseen ettd asenteisiin

muuttumiseen vaikuttavina voimina kiinnitetdan huomiota.
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Koska muuttumista edistdvilla ja haittaavilla asenteilla on keskeinen merkitys muutoksen kannalta,
olisi arvokasta saada organisaatioon mahdollisimman paljon muuttumista edistévilld asenteilla
varustettuja ithmisii, ja toisaalta pyrkid luomaan organisaatiokulttuuria, joka minimoisi muuttumista
haittaavien asenteiden syntymistd ja sdilymistd. Tutkimuksessa esille noussut ajan puute on yksi
seikka, jonka voisi ndhdd lisddvdn muuttumista haittaavia asenteita. Voidaan spekuloida, ettd
muuttumista edistdvit asenteet voivat kddntyd muuttumista haittaaviksi, jos yksilo kokee, ettei
hénelld ole riittdvasti aikaa keskittyd muutoksesta keskusteluun ja muutoksen tekemiseen. Toisaalta
muutoksesta keskusteltaessa ja muutosta tehtdessd on my0s hyviksyttiva se, ettd moni tyontekijoista
on mukavuudenhaluisia, eikd tdtd valttdmattd tarvitse nihda vakavana epdkohtana. Halu keskittyd
omaan tyonkuvaan kytkeytyvddn ongelmanratkaisuun on ymmaérrettdvd ja tidmén tutkimuksen
perusteella yleinen asennepiirre, joten siitd eroon padseminen saattaisi olla epérealistista. Muutoksen
kannalta voi olla hedelméllisempdd hyvédksyd tdmd mukavuudenhaluisuus kiintedksi osaksi
muutoksia, ja pyrkid minimoimaan sen haittavaikutuksia esimerkiksi tarjoamalla riittdvisti aikaa

muutoksesta keskusteluun ja muutoksen tekemiseen.

Tieto edistdd muuttumista ennen kaikkea faktatiedon ja onnistumisia koskevan tiedon kautta, mutta
haittaa muuttumista ennen kaikkea tietotulvan tai -vajeen kautta. Aluksi on tirkedd miéritelld, misté
tdssd osiossa puhutaan puhuttaessa tiedosta. Tieto maééritellddn perinteisesti perustelluksi todeksi
uskomukseksi (Nonaka 1994, 14). Nonaka painottaa toden sijaan perustelua ja uskomusta, joten kyky
perustella henkilokohtaisia uskomuksia korostuu pyrittdessa kohti totuutta. Myds téssd yhteydessé
tieto painottuu ndin, jolloin keskustelussa esiin nousevat yksildiden esittimit argumentoidut
nikemykset ovat ldhtokohtaisesti tietoa huolimatta siitd, ovatko ne tiukasti esimerkiksi mittaritietoon
tai tutkimukseen pohjautuvia. Muuttumista edistdvin tiedon osalta tutkimuksessa painottuu kirkas
tiedon viestiminen perustelemalla asioita hyvin sekd muutosta koskevan positiivisen tiedon
vilittiminen. Tdm4 on linjassa Dongin (2023, 122) kanssa, silld hdn mainitsee tehokkaan viestimisen
keskeisend muutosta edistdvind seikkana. Tieto ja viestiminen siis kulkevat kdsi kddessd: yksilot
viestivit tietoa, jolloin seki silld on merkitystd mitd tietoa viestitddn, mutta myds silld miten tietoa

viestitdan.

Tutkimuksessa korostuu ennen kaikkea se, mitd tietoa viestitdan. Tiedon paikallistuminen keskeiseksi
muuttumisen voimaksi ei ole ylléttavaa, silld organisaation oppimisen on tunnistettu tapahtuvan juuri
paremman tietopohjan ja ymmarryksen kautta (Fiol & Lyles 1985, 803). Tutkimuksen 16yddkset ovat
muiltakin osin linjassa kirjallisuuden kanssa. Uusi tieto mahdollistaa uudenlaista toimintaa, mutta
johtaa my0s epdvarmuuden lisdédntymiseen (Choo 2001, 201). Tutkimuksessa uusi tieto mahdollistaa

uudenlaista toimintaa faktatiedon ja onnistumisia koskevan tiedon kautta, mutta toisaalta voi johtaa
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epdvarmuuden lisddntymiseen tietotulvan kautta. Uuden tiedon kautta syntyvan, monitulkintaisuutta
luovan tietotulvan ohella tietovaje voi johtaa epdvarmuuden lisddntymiseen. Sterman (1994, 299-302)
tunnistaa juuri rajallisen tiedon sekd tiedon monitulkintaisuuden oppimista haittaaviksi tekijoiksi.
Koska organisaatio oppii paremman tietopohjan ja ymmaérryksen kautta (Fiol & Lyles 1985, 803),
voidaan tietovaje ndhdd suurempana muuttumista haittaavana tekijdnd, kuin tietotulva. Voidaan
nihdi, ettd tietotulvasta on mahdollista muotoilla mahdollisimman uskottava kisitys tilanteesta,
kunhan tietotulvaa hahmotetaan seikkaperdisen keskustelun kautta. Tietovajeen tilanteessa taas
uskottava kisitys joudutaan tavallaan valitsemaan pienemmastid joukosta mahdollisia selityksia,
jolloin késitys ei luultavasti ole yhta 1dhelld mahdollisimman uskottavaa, kuin tietotulvan tilanteessa.
Siksi organisaatiossa on muuttumisen kannalta arvokasta panostaa sithen, ettd organisaation

kohtaamista tilanteista olisi riittdvéasti tietoa saatavilla sen erilaisissa muodoissa.

Tieto on valtavan tirked osa muuttumista. Vaikka kulttuuri, johtamisen tavat ja asenteet tukisivat
muutosta, el muutosta voi syntyd ilman tietoa. Havainto ja sen pohjalta tehtdvd merkityksellistiminen
on keskeisesti tiedon varassa tapahtuvaa toimintaa. Yksiloiden kautta vilittyvén tiedon kautta syntyy
kuva siitd, mikd oikeastaan on ongelma, sekd kuva siitd, millaiset tavoitteet ja keinot sopivat
ongelman ratkaisemiseen. Siksi organisaatioissa on tarkedd kiinnittdd huomiota sithen, miti tietoa,
miten vilitettyd tietoa ja kenen vélittiméa tietoa organisaatiossa arvotetaan, sekd siihen, ovatko
nykyiset arvotukset tarkoituksenmukaisia. Uuden tiedon syntymisen ja liikkumisen kannalta on
tarked kiinnittdd huomiota myds kulttuuriin, johtamiseen ja asenteisiin. Namai ovat tarkeitd seikkoja
sen kannalta, millaista tietoa organisaatiossa lopulta syntyy ja liikkkuu. Esimerkiksi pessimistiset ja
mukavuudenhaluiset asenteet voivat luoda tilanteen, jossa useat yksilot eivédt ole erityisen

motivoineita uuden tiedon luomiselle.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto ja pohdinta

Yhteenveto

Tutkimukselle asetettiin seuraava péaédtutkimuskysymys: “Millaista on mikrotasolta makrotasolle
suuntautuva organisaatiokulttuurin muuttuminen kohdeorganisaatiossa?” Sitd tismennettiin kahden
alatutkimuskysymyksen avulla: 1. Millaisista piirteistd mikrotasolta makrotasolle suuntautuva
organisaatiokulttuurin muuttuminen rakentuu, ja 2. Mitka tekijdt haittaavat ja edistdvét mikrotasolta
makrotasolle suuntautuvan organisaatiokulttuurin - muuttumista? Tutkimuksen perusteella
organisaatiokulttuuri muuttuu vihittdisesti mikrotason havainnosta kumpuavan mesotasoisen
sosiaalisen merkityksellistimisen kautta syntyvdn makrotasoisen oppimisen seurauksena.
Samanaikaisesti muuttumisen voimat muovaavat tdmén toistuvasti kuljettavan muuttumisen polun

haarautumista.

Mikrotasolta makrotasolle suuntautuva organisaatiokulttuurin muuttuminen koostuu kulttuurin
muuttumisen poluista ja niiden haaraumista. Yksittdinen polku kuvaa yhden muutoksen, kun taas
kulttuurin vdhittdinen muuttuminen kokonaisuutena koostuu useista poluista. Polku ja sen haaraumat
kulkevat mikrotasolta mesotason kautta makrotasolle. Mikrotasolla havaitaan vihje. Vihjeen
havaitsemisen haaraumia ovat ulkoisen tai sisdisen vihjeen havaitseminen, ja tdmén vihjeen
havaitseminen joko voimallisesti tai vdhitellen. Vihjeelld on merkitysté sen kannalta, kuinka tirkedna
muuttuminen vihjeen pohjalta ndhddén. Mesotasolla merkityksellistetddn vihjeen pohjalta.
Merkityksellistiminen haarautuu joko monindkokulmaiseksi, blokkiutuneeksi tai suoraviivaiseksi
prosessiksi riippuen alustojen ja raamittajien valinnasta. Se, millaisen prosessin kautta
merkityksellistetddn vaikuttaa merkityksellistimisen aikaansaannoksiin, ja merkityksellistimisen
aikaansaannokset taas vaikuttavat muutoksen realisoitumiseen. Muutos realisoituu makrotasolla.
Polku voi haarautua oppimisen osalta joko yksi- tai kaksisilmukkaiseen oppimiseen. Toisaalta voi
tapahtua myos oppimattomuutta, jolloin kulttuurin muuttumisen polku ei johdakaan kulttuurin

muuttumiseen.

Kulttuurin muuttumisen voimat haittaavat ja edistdvdt mikrotasolta makrotasolle suuntautuvaa
organisaatiokulttuurin muuttumista vaikuttamalla kulttuurin muuttumisen polun haarautumisen
suuntaan. Kulttuurin muuttumisen makrotason voima on olemassa olevan kulttuurin arvot. Kulttuurin

muuttumisen mikrotason voimia ovat johtaminen, asenteet ja tieto. Mikrotason voimat yhdistettyna
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mikrotason havaitsemiseen muodostavat organisaatiokulttuurin mikroperustan. Nama ovat tekijoita,
joiden kautta kulttuuri muuttuu mikrotasolta késin. Kaiken kaikkiaan johtaminen, asenteet, tieto sekd
alustat ja raamittajat ovat tutkimuksen perusteella olennaisimpia kulttuurin muuttamisen tyokaluja,

joilla joko haitataan tai edistetdin muuttumista.

Viitekehykseen rakennettiin merkityksellistimisen ja silmukkaoppimisen yhdistelmadmalli, jonka
tarkoituksena oli mallintaa mikrotasolta makrotasolle suuntautuvaa kulttuurin muuttumista
teoreettisesti. Tdmai teoreettinen malli vaikuttaisi heijastelevan kulttuurin muuttumista todellisessa
maailmassa. Kulttuurin muuttumisen polkumalli heijastelee monilta osin teoreettista mallia.
Keskeistd on, ettdi mallin tavoin oppiminen on seurausta merkityksellistimisesta.
Merkityksellistiminen on teoreettisen mallin keskiossd. Polkumallin taustalla nidkyy monet
merkityksellistimisen piirteistd, mutta polkumallissa on merkityksellistimisen teoriaa enemméin

painotusta sosiaalisuudessa ja huomattavasti vihemmén painotusta identiteetissa.

Kéydaan vield lyhyesti 14p1 polkumallin keskeisid siséllollisid 16ydoksid. Mikrotason osalta ulkoiset
vihjeet vaikuttaisivat olevan lahtokohtaisesti merkittdvimpid ja helpompia huomata, kuin sisdiset
vihjeet. Voimalliset vihjeet taas vaikuttaisivat johtavan organisaation uudistumiseen tehokkaammin,
kuin véhitellen havaittavat vihjeet. Mesotason osalta alustojen ja raamittajien valinnat ovat keskeisid
merkityksellistimisen prosessin sisdltoon vaikuttavia valintatilanteita, joiden kautta midrittyy se,
onko merkityksellistiminen moninékdkulmaista, blokkiutunutta vai suoraviivaista. Makrotasolla
tapahtuu  yksisilmukkaista oppimista ja oppimattomuutta, mutta my6s harvinaisempaa
kaksisilmukkaista oppimista. Vaikuttaisi siltd, ettd tilanteiden késittelyn lomassa kéytdva
arvosidonnainen keskustelu mahdollistaa kaksisilmukkaista oppimista. Kaiken kaikkiaan
tutkimuksen tulosten kautta piirtyy kokonaisvaltainen kuva siitd, millaisista piirteistd mikrotasolta
makrotasolle suuntautuva organisaatiokulttuurin muuttuminen koostuu. Tdmé vaikuttaisi olevan

ensimmadinen tutkimus, joka tekee nédin.
Pohdinta

Tutkimus antoi tukea ajatukselle organisaatiokulttuurin jatkuvasta ja véhittdisestd muuttumisesta (vrt.
Colville ym. 2016, Weick & Quinn 1999). Tutkimuksen perusteella organisaation kulttuuri muuttuu
véhittdin organisaatiossa kdytyjen keskustelujen kautta. Tdlloin kyse ei ole niinkddn aktiivisesta
organisaatiokulttuurin muuttamisesta jonkin tietyn muutoshankkeen kautta, vaan erilaisten kulttuurin
kannalta kriittisten tilanteiden kisittelyn kautta tai késittelyn ohessa tapahtuvasta kulttuurin

vahittdisestd orgaanisesta muuttumisesta. Jos organisaatioon saadaan luotua olosuhteet, jossa
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kulttuurin annetaan muuttua ndin, menettdvat kulttuurin muuttamiseen spesifisti tdhdatyt
keinotekoiset muutoshankkeet merkityksensd, koska organisaatiossa tarvittu kulttuurin muutos
tapahtuu orgaanisesti. Télloin johtajan rooli on mahdollistaa kulttuurin muuttumista mahdollistamalla
muuttumiselle otollisten keskustelujen kdymistd. Johtajan rooli ei télldin ole kulttuurin aktiivinen
muuttaminen. Téllainen pyrkimys aktiiviseen kulttuurin - muuttamiseen on muutenkin
epatarkoituksenmukaista johtuen organisaatiokulttuurista ilmioné, josta johtajan on mahdotonta

saada otetta (Hodges ja Hernandez 1999, 185).

Tutkimus alleviivaa ennen kaikkea sitéd, ettd kulttuuri vaikuttaisi muuttuvan keskustelujen kautta.
Kulttuurin muuttumisen polkua tarkasteltaessa voidaan sanoa, ettid keskustelu on muuttumisen polun
kriittisin vaihe. Voidaan ajatella, ettd vihjeen havaitsemisen arvo syntyy vasta keskustelun kautta,
eikd muutos saa sisdltod ilman keskustelua. Kulttuurin muuttumisen kannalta arvokkainta keskustelua
vaikuttaisi olevan monindkdkulmainen keskustelu, johon yhdistyisi myos arvokeskustelua.
Monindkokulmaisen keskustelun kautta muotoutuu muutoksen sisdllon lisdksi myds motivaatio
muutokselle, kun taas arvokeskustelu mahdollistaa kulttuurin perusoletusten uudelleentarkastelua.
Téllainen keskustelu kuitenkin vie paljon aikaa, joka on niukka resurssi. Voidaankin ajatella, ettei
kaikkia organisaation keskustelutilanteita kannata toteuttaa monindkdkulmaisesti, vaan ajoittain
suoraviivainen keskustelu voi riittdd. Kuitenkin jos jokin késiteltdvd tilanne tunnistetaan
organisaation kulttuurin kannalta kriittiseksi, on tarpeen kéiydd monindkokulmaista ja
arvokeskustelua siséltavaa keskustelua. Tutkimus kiinnittd4 huomion siihen, ettd kulttuurin kannalta
kriittisid tilanteita on paljon, ja jokaisessa ndisti tilanteista on potentiaalia luoda kulttuurin muutosta.
Siksi aina kun organisaatio kohtaa tilanteen, pitdisi pysdhtyd miettimaéin, voiko juuri tdmad tilanne olla

oleellinen kulttuurin muutoksen kannalta?

Tutkimuksen pointti ei ollut tutkia muutosjohtamista, vaan muuttumista, jolloin tutkimuksen
relevanssi johtajan ty6lle voi vaikuttaa véhiiseltd. Kuitenkin kohdistamalla huomiotaan mikrotasolta
makrotasolle suuntautuvan muuttumisen polkuun ja sen haaraumiin, sekd muuttumisen polkuun
vaikuttaviin voimiin, saa johtaja otteen siitd, mihin hénen tulee johtamistoimenpiteitddn ennen

kaikkea kohdistaa, jos hin haluaa toimia organisaatiokulttuurin muuttumista edistavésti.

Etenkin 10ydokset koskien kulttuurin muuttumisen voimia antavat viitettd siitd, ettd onnistunut
organisaatiokulttuurin muuttuminen vaatii laaja-alaiseen johtamisosaamiseen panostamista.
Kulttuurin  muuttumisen mikroperustan elementteihin voidaan vaikuttaa johtamalla, joten
mikroperustan elementit maiérittelevdt sen, mihin johtamisen osa-alueisiin kannattaa erityisesti

kiinnittdd huomiota. Jokaiseen mikroperustan elementtiin vaikuttaminen vaatii useita eri johtamisen
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osa-alueita huomioivaa johtamista. Johtamisen voimaa koskevat 16ydokset viittaisivat siithen, ettid
organisaatiossa tulisi panostaa sekd ihmisten ettd asioiden johtamiseen. Vaikka tutkimuksen
painopiste ohjaakin huomion ihmisten johtamisen tirkeyteen, vaatii muuttuminen myos asioiden
johtamista, kuten kirkasta tavoitteiden asettamista ja systemaattista muutostoimenpiteiden
toimeenpanon suunnittelua. Asenteiden voimaa koskevat 16ydokset viittaisivat siihen, ettd
organisaatiossa tulisi panostaa henkilostdjohtamiseen ja johtajuuteen, jotta organisaation jisenet
saataisiin motivoitua tekeméén arvokkaita havaintoja, kdymaan rikasta keskustelua ja muuttamaan
toimintaansa ja ajatteluansa. Tiedon voimaa ja havaitsemista koskevat 10ydokset taas viittaisivat
sithen, ettd organisaatiossa tulisi panostaa tietojohtamiseen. Organisaation tiedontuotantoon ja tiedon
viestimiseen panostamalla voidaan mahdollistaa olennaisten asioiden havaitsemista, keskustelun
ohjautumista olennaisiin seikkoihin, sekd motivoitumista toiminnan muuttamiseen. Panostaminen
ndihin seikkoihin vaatii kiytdnndssd rohkeaa organisaation ajankdyton uudelleenallokointia, koska
laadukas johtaminen on aikaavievdd tyotd. Ilman ajankdyton uudelleenallokointia voi organisaation

kulttuurin muuttumisen edistdminen olla vaikeaa, ellei mahdotonta.

Kulttuurin muuttumisen polkumalli antaa ennen kaikkea viitettd siité, ettd organisaatioissa tarvitaan
keskustelujen johtamisen taitoa. Keskustelujen johtamisen voi ndhdé johtamisena, jossa johtaja siirtda
huomionsa organisaatiossa tapahtuvasta tekemisestd organisaatiossa kiytdviin keskusteluihin.
Keskustelu ymmarretddn tdlloin seikaksi, joka aikaansaa tarkoituksenmukaista tekemistd
mahdollistavaa ymmarrystd ja motivaatiota. Keskustelujen johtamiselle huomiotaan antava johtaja
tiedostaa nama keskustelut jonakin, joiden kehkeytymiseen johtajalla on vaikutusvaltaa, ja joihin on
tarked allokoida riittdvésti aikaa. Hdn myos tiedostaa erilaisen keskustelun arvon. Suoraviivainen
keskustelu voi sopia joihinkin tilanteisiin paremmin, kuin monindkdkulmainen keskustelu, ja joskus
tilannekohtaisen keskustelun rinnalle tarvitaan arvokeskustelua. Ennen kaikkea keskustelujen
johtaminen on tarkoituksenmukaiselle keskustelulle otollisten olosuhteiden luomista alustoja ja
raamittajia koskevia valintoja tekemélld. Organisaatiot ja ekosysteemit saattaisivat kyetd muuttumaan
ailempaa sukkelammin ja sujuvammin, jos keskustelujen johtaminen alettaisiin ndhdd keskeisena

johtamisen osa-alueena.
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6.2 Rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Rajoitteet

Tutkimuksen keskeiset rajoitteet jakautuvat metodologisiin ja tulkinnallisiin rajoitteisiin.
Tarkastellaan ensin metodologisia rajoitteita. Aineistonkeruun ldhtokohtana oli ajatus haastatteluiden
kohdentamisesta kulttuurin kannalta kriittisiin tilanteisiin, jotta pééstiin syventymédén tilanteiden
kisittelyn kautta tapahtuvaan muutokseen. Tdma ajatus kuitenkin sisdlsi oletuksen kulttuurin kannalta
kriittisten tilanteiden késittelyn olemisesta kulttuurin muuttumisen kannalta relevanttia. Téll4
nikokulmalla vaikuttaisi olleen kykya tuottaa aineistoa, jolla pystyttiin paikallistamaan jonkinasteista
kulttuurin muutosta. Téllainen tutkijan oletukseen pohjaava nédkdkulma ei kuitenkaan ole uskottavan

argumentoinnin kannalta ideaalinen ratkaisu.

Toinen metodologinen rajoite koskee tutkimuksen toteuttamista pelkkien yhdessid ajan hetkessa
toteutettujen haastattelujen kautta. Kulttuurin véhittdistd muuttumista tyypillisesti tutkitaan
pitkittdistutkimuksena ja havainnoiden. Tami johtuu siitd, ettd muuttumisen ndkdkulmaan liittyy
my0s ajatus muutoksen kausaalisuhteiden olemisesta pitkié ja epdselvid (Weick & Quinn 1999, 382).
Yhdelld haastattelukierroksella ei kyetd saamaan mahdollisimman rikasta kuvaa timénkaltaisesta
ilmidstd. Kuitenkin yhden haastattelukierroksen toteuttaminen oli ainut vaihtoehto tutkimuksen
resurssien puitteissa. Kolmas metodologinen rajoite koskee haastateltavien méérdi. Tutkimukseen
haastateltiin vain 12 henkil64, jotka edustivat kaupunkiympériston toimialan eri osa-alueita. Voidaan
kyseenalaistaa, voidaanko ndin pienelld aineistolla saada kokonaiskuva koko toimialan
organisaatiokulttuurista ja sen muuttumisesta. Liséksi haastateltavien méérd yhdistettyné sithen, etti
haastattelut kohdistuivat vain yhteen organisaatioon, laskevat tutkimuksen yleistettavyyttd. Tutkimus
el ole erityisen yleistettidvid, vaikka se tarjoaakin arvokkaan ndkdkulman organisaatiokulttuurin

muutokseen.

Kulttuurin muuttumiseen yksi- ja kaksisilmukkaiseen oppimisen kautta liittyy metodologisia ja
tulkinnallisia rajoitteita. Ensinnékin tunnistettu yksi- ja kaksisilmukkainen oppiminen perustuu vain
haastateltavien kokemukseen koskien organisaatiossa tapahtuneita muutoksia. Liséksi yksi- ja
kaksisilmukkainen oppiminen on tulkittu ndistd kokemuksista koskien muutoksia. Tulkinnassa on
pyritty olemaan uskollisia Argyriksen ja Schonin (1996) sekd Scheinin ja Scheinin (2017) ajattelulle,
mutta kyse on lopulta vain tutkijan omasta tulkinnasta. Liséksi silmukkaoppimiseen liittyy ajatus,
ettei kyse ole oppimisesta, jos siitd on haittaa organisaatiolle (Argyris & Schon 1996, 18). Taméin

tutkimuksen puitteissa ei ole todellista mahdollisuutta tietdd, oliko oppiminen tosiasiassa hyddyllista
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vai sittenkin haitallista organisaation menestyksen kannalta pidemmadlld aikavélilla.
Silmukkaoppimiseen liittyy myds ajatus siitd, ettd organisaatio on oppinut jos tietoa on siirtynyt
yksilGiltd organisaation ajatteluun ja toimintaan (Argyris & Schon 1996, 12). Tutkimuksessa
tunnistetussa yksi- ja kaksisilmukkaisessa oppimisessa oletetaan ndin tapahtuneen, koska
haastateltavat puhuvat tilanteen kasittelystd seuranneista organisatorisista toimenpiteisti. Tama tekisi
muutoksesta makrotasoista. Jdd kuitenkin epdilys siitd, voisiko kyse olla my0s pelkdstd
yksilotasoisesta oppimisesta, joka voisi héviti tiettyjen yksiloiden jitettyd organisaatio (vrt. Argyris

& Schon 1996, 18).
Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen pohjalta voidaan tunnistaa jatkotutkimusaiheita, jotka kohdistuvat mikrotasolta
makrotasolle suuntautuvaan kulttuurin muuttumiseen sekd merkityksellistimisen ja oppimisen
suhteeseen. Tdminhetkinen empiirinen tutkimus kulttuurin mikro-makro-muutoksesta on edelleen
hyvin vihdistd. Tdmén aihepiirin tdsmallisempi ymmaértdminen voi aikaansaada kirkkaampaa
ymmaérrysté siitd, miten organisaation yksittdin tarkasteltuna véhipéatoiset tapahtumat aikaansaavat
merkittdvdd muutosta pitkdlld aikavélilld. Huomion Kkiinnittiminen yksittdisten tapahtumien
muutospotentiaaliin avaa véylid 10ytd4 ihmisen kokoisia ratkaisuja organisaatioiden kohtaamiin
kulttuurin ongelmiin. Tdmén tutkimuksen kaltaista kokonaisvaltaista mikro-makro-muuttumista ja
voimia tarkastelevaa tutkimusta olisi hyvd kohdistaa eri konteksteihin, kuten kuntien muille
toimialoille, valtion tasolle tai yksityiselle sektorille. Kontekstispesifeilld seikoilla saattaa olla

yllattdvan suuri vaikutus muuttumisesta ja sen voimista muodostuvaan kuvaan.

My0s merkityksellistdmisen ja oppimisen suhdetta olisi edelleen tarve ymmértdd tarkemmin.
Taminhetkinen empiirinen tutkimus aiheesta on vihiistd. Tdmén suhteen tarkempi ymmaértdminen
voi aikaansaada kirkkaampaa ymmaérrystd siitd, miten organisaatio voi pyrkid samanaikaisesti
médritietoiseen toimintaan ihmisen rajoittuneen tiedonkésittelykapasiteetin puitteissa, kuitenkin
samalla pyrkien myds reflektoimaan ja muuttamaan perusoletuksiaan sen ollessa tarpeen.
Merkityksellistimisen ja oppimisen suhteen jatkotutkimus voisi kohdistua esimerkiksi siihen,

millainen merkityksellistiminen kykenee aikaansaamaan organisaation oppimista.

Tutkimuksen 16yddsten tuomat ndkokulmat avaavat useita tdsméllisid tutkimustarpeita. Tutkimus
maalasi kokonaisvaltaisen kuvan organisaatiokulttuurin muuttumisesta ja siihen vaikuttavista
voimista, mutta tutkimuksen yksittdisistd palasista saatu kuva jdi epdtarkaksi. Merkityksellistimisen

tutkimuksen osalta jatkotutkimus voisi kohdistua alustojen ja raamittajien kadyton tutkimiseen
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tarkemmin etenkin siitd ndkokulmasta, miten erilaisten alustojen ja raamittajien kdytto vaikuttaa
merkityksellistimisen prosessiin ja sen aikaansaannoksiin. Organisaatiotutkimukseen kaivattaisiin
myo0s enemman keskustelujen tutkimisen ndkokulmaa. Keskustelujen tutkimisen osalta jatkotutkimus
voisi kohdistua keskustelujen johtamisen ilmenemiseen organisaatioissa. Toisaalta myds
arvosidonnainen keskustelu kaipaisi tutkimusta etenkin siitd ndkokulmasta, miten sitd kéydddn
organisaatioissa ja onnistuuko se tuottamaan arvojen muutosta. Viimeiseksi keskustelun ja
muutoksen suhdetta olisi tiarked tutkia yksityiskohtaisemmin esimerkiksi kysymalld, miksi keskustelu

ei aina muutu muutokseksi ja milloin keskustelu onnistuu kdynnistimain muutosta.
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LITTEET

LIITE 1

HAASTATTELURUNKO 25.11. (haastateltavien kappale)

Ennakkomateriaali
Olet osallistumassa tutkimukseen, jossa on tarkoitus selvittaa organisaatiokulttuurin muuttumista
haittaavia ja edistavia tekijoita. Haastattelussa organisaatiokulttuuria lahestytaan organisaationne
tapojen ja uskomusten kautta. Organisaation uskomukset eivat nay suoraan, mutta vaikuttavat
organisaation tapojen taustalla. Uskomukset syntyvat toiminnasta tehtyjen tulkintojen kautta. Jos
jekin toiminta todetaan hyvaksi, se alkaa vahitellen muuttua uskomukseksi. Esimerkiksi jos
organisaatiossa otetaan kayttoon avoimet palautekaytannot ja ne todetaan toimiviksi, organisaatioon
alkaa muodostua uskomus siita, etta avoimen palautteenannon mahdollistaminen on tarkeaa.
Organisaation tavat ovat nalyvia ja vakiintuneita asioita, joiden kautta organisaatio toimii. Keskeisia
organisaation tapoja ovat:
- Kieli (Mista asioista puhutaan? Miten asioista puhutaan? Millaisin sanavalinnoin asioista
puhutaan?)
- Ilmapiiri (Miten asioihin suhtaudutaan?)
- Tekeminen (Miten asicita tehdaan?)
- Tilaisuudet (Millaisia palavereita tai muita tilaisuuksia organisaatiossa jarjestetaan? Miten
nama palaverit ja muut tilaisuudet etenevat?)

Jos ehdit, voit miettia jo etukateen:
- Millaisia tapoja ja uskomuksia organisaatiossanne on?
- Miten tavat ja uskomukset nakyvat arjessa?

Organisaation toiminta koostuu ongelmanratkaisutilanteista. Tassa tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita tapojen ja uskomusten kannalta kriittisistd ongelmanratkaisutilanteista. latketaan
edellisen esimerkin pohjalta, jossa organisaatiossa vallitsee uskomus, etta avoimen palautteenannon
mahdollistaminen on tarkeaa. Jos tallaisessa organisaatiossa tulee kasittelyyn nakemys siita, etta
mahdollisuuksia avoimeen palautteenantoon tulisi vahentaa, on asia selvasti organisaation
uskomusten kannalta erityisen kriittinen. Silloin sen ratkaisemisella voi olla vaikutusta organisaation
uskomulksiin. los ehdit, voit miettia niita ongelmanratkaisutilanteita, joissa tavat ja uskomukset ovat
nakyneet tai vaikuttaneet erityisen paljon. Keskeinen merkki siita, etta jokin ongelmanratkaisutilanne
on ollut kriittinen tapojen ja uskomusten kannalta on se, etta tilanteen kasittely on kaynnistanyt
muutoksia tavoissa ja uskomuksissa.
Teema 1: Organisaatiokulttuuri ja sen kannalta kriittiset tilanteet

1. Kertoisitko lahiaikoina kohtaamistasi ongelmanratkaisutilanteista tyopaikallasi?

2. Millaisia ongelmien ratkaisemisen tapoja organisaatiossanne on?

3. Millaisia tapojen taustalla vaikuttavia uskomuksia organisaatiossanne on?

4. Jos mietit organisaatiossa tapahtunutta, niin mita organisaation tapojen ja uskomusten

kannalta kriittisia ongelmanratkaisutilanteita sinulle tulee mieleen?
5. Miksi nama tilanteet ovat olleet kriittisia organisaation tapojen ja uskomusten kannalta?
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Teema 2: Tilanteiden havaitseminen

Organisaation toiminta koostuu ongelmanratkaisutilanteista, joissa ongelmia kasitellaan. Ongelman
kasittelylla tarkoitetaan sita, etta organisaation jasenet tekevat havaintoja ongelmasta, tulkitsevat
ongelmaa ja tekevat ongelman ratkaisuun pyrkivia johtopaatoksia tulkinnoista. Johtopaatoksista
seuraa organisaation arjessa nakyvaa toimintaa.

6. Miten edella mainitut tapojen ja uskomusten kannalta kriittiset ongelmanratkaisutilanteet ovat
alun perin paatyneet kasittelyyn?

7. Miten kasitys ongelman piirteista muodostui?

8. Mita vaikeuksia kasityksen muodostumiseen ongelman piirteista liittyi? Mika taas helpotti
kasityksen muodostumista?

Teema 3: Tilanteiden tulkinta

Kasityksen muodostaminen ongelman piirteista ei viela itsessaan riita johtopaatosten tekemiseen ja
toimimiseen, vaan naista piirteista pitaa ensin tehda tulkinta, kuten keskustellessakin pitaa ensin
tulkita keskustelukumppanin kertoma ennen hanelle vastaamista.

9. Miten ongelman piirteita tulkittiin?
10. Mita vaikeuksia tulkintojen tekemiseen liittyi? Mika taas helpotti tulkintojen tekemista?

11. Tunnistatko uskomuksia, joiden nakokulmasta ongelman piirteita tulkittiin?

Teema 4: Tilanteista oppiminen ja organisaatiokulttuurin muutos
Tulkinnoista tehdaan johtopaatoksia. Johtopaatokset ovat tarkeita toiminnan kannalta, koska ne

aikaansaavat toimintaa.

12. Millaisia johtopaatoksia ja toimintaa tehdyt tulkinnat aikaansaivat?

13. Muuttuiko organisaation toiminta johtopaatosten myota? Miten toiminta muuttui?

14. Kaynnistiko ongelman kasittely muutosta organisaation tavoissa? Miten tavat alkoivat
muuttua?

15. Kaynnistiko ongelman kasittely muutosta organisaation uskomuksissa? Miten uskomukset
alkoivat muuttua?

16. Mita vaikeuksia liittyy siihen, etta ongelman kasittely kaynnistaa muutosta tavoissa ja
uskomuksissa? Mika taas helpottaa sita, etta ongelman kasittely kaynnistaa muutosta tavoissa
ja uskomuksissa?

Lopuksi
17. Kertoisitko yleisesti ajatuksiasi tavoistanne ja uskomuksistanne, seka niiden muutoksesta tai
muuttumattomuudesta?
18. Tuleeko sinulla viela jotain mieleen aiheesta?
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LIITE 2

HAASTATTELURUNKO 25.11. (haastattelijan kappale)

Teema 1: Organisaatiokulttuuri ja sen kannalta kriittiset tilanteet
INGRESSI: Organisaatiokulttuurin piirteet nakyvat tapoina ja uskomuksina. Organisaation uskomukset
eivat nay suoraan, mutta vaikuttavat organisaation tapojen taustalla. Uskomukset syntyvat
toiminnasta tehtyjen tulkintojen kautta. Jos jokin toiminta todetaan hyvaksi, se alkaa vahitellen
muuttua uskomukseksi. Esimerkiksi jos organisaatiossa otetaan kayttoon avoimet palautekaytannot
ja ne todetaan toimiviksi, organisaatioon alkaa muodostua uskomus siita, etta avoimen
palautteenannon mahdellistaminen on tarkeaa. Organisaation kaytannon toiminta muodostuu
organisaation tapojen kautta. Keskeisia organisaation tapoja ovat:

- Kieli (Mista asioista puhutaan? Miten asioista puhutaan? Millaisin sanavalinnoin asioista

puhutaan?)

- Ilmapiiri (Miten asioihin suhtaudutaan?)

- Tekeminen (Miten asioita tehdaan?)

- Kokouskulttuuri (Miten kokoukset etenevat?)

Tavat ja uskomukset kehittyvat niiden kannalta kriittisten ongelmanratkaisutilanteiden kasittelyn
kautta. Keskeinen merkki siita, etta jokin ongelmanratkaisutilanne on ollut kriittinen tapojen ja
uskomusten kannalta on se, etta ongelman kasittely on johtanut muutoksiin tavoissa tai
uskomuksissa. Jatketaan edellisen esimerkin pohjalta, jossa organisaatiossa vallitsee uskomus, etta
avoimen palautteenannon mahdollistaminen on tarkeaa. Jos tallaisessa organisaatiossa tulee
kasittelyyn nakemys siita, etta mahdollisuuksia avoimeen palautteenantoon tulisi vahentaa, on asia
selvasti organisaation uskomusten kannalta erityisen kriittinen.

Kysymykset
- Kuka olet ja mita teet?
Kertoisitko lahiaikoina kohtaamistasi ongelmanratkaisutilanteista tyopaikallasi?
2. Millaisia ongelmien ratkaisemisen tapoja organisaatiossanne on?
a. KOUKKUIA: kieli, tekemisen tapa, kokouskulttuuri, ilmapiiri
3. Millaisia tapojen taustalla vaikuttavia uskomulksia organisaatiossanne on?
a. SELITYS: Uskomus on vakiintunut ajattelutapa, eraanlainen toiminnan ja tapojen
suuntaviiva.
4. Jos mietit organisaatiossa tapahtunutta, niin mita organisaation tapojen ja uskomusten
kannalta kriittisia ongelmanratkaisutilanteita sinulle tulee mieleen?
a. Millaisia nama tilanteet ovat olleet?
b. Onko naita ongelmia kasitelty Llahinna ylksin vai lahinna ryhmassa? Kertoisitko tasta
lisaa?
5. Miksi nama tilanteet ovat olleet kriittisia organisaation tapojen ja uskomusten kannalta?
- SELOSTUS: Seuraavissa teemoissa kasitellaan mainitsemiasi ongelmanratkaisutilanteita
tarkemmin.
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Teema 2: Tilanteiden havaitseminen

INGRESSI: Organisaation toiminta koostuu ongelmanratkaisutilanteista, joissa ongelmia kasitellaan.
Ongelman kasittelylla tarkoitetaan sita, etta organisaation jasenet tekevat havaintoja ongelmasta,
tulkitsevat ongelmaa ja tekevat ongelman ratkaisuun pyrkivia johtopaatoksia tulkinnoista.

Johtopaatoksista seuraa organisaation arjessa nakyvaa toimintaa. Ongelmasta havaintojen tekeminen
tarkoittaa sita, etta yksilo esimerkiksi lukee ongelmaan liittyvia asiakirjoja tai kay ongelmaan liittyvia
keskusteluja, muodostaen tata kautta paassaan kasitysta ongelman piirteista.

Kysymykset

SELOSTUS: Voit kertoa ajatulksiasi seka omasta etta ryhmassa tapahtuneesta ongelman
kasittelysta.

6. Miten edella mainitut tapojen ja uskomusten kannalta kriittiset ongelmanratkaisutilanteet ovat
alun perin paatyneet kasittelyyn?
a. KOUKKUJA: Oliko ongelma peraisin organisaation sisalta vai ulkopuolelta? Kuka
ongelman havaitsi?
7. Miten kasitys ongelman piirteista muodostui?
a. SELITYS: Ongelman kasittely voi pitaa sisallaan keskusteluja ja asiakirjoja, joiden
kautta kasitys ongelman piirteista muodostuu.
b. Miten kasitys ongelman piirteista muuttui ongelman kasittelyn aikana? Miksi kasitys
muuttui?
B.

Mita vaikeuksia kasityksen muodostumiseen ongelman piirteista liittyi? Mika taas helpotti
kasityksen muodostumista?
a. KOUKKUJA: Mika teki ongelman hahmottamisesta hankalaa? Mika auttoi
ymmartamaan ongelmaa paremmin?

Teema 3: Tilanteiden tulkinta

INGRESSI: Kasityksen muodostaminen ongelman piirteista ei viela itsessaan riita johtopaatosten

tekemiseen ja toimimiseen, vaan naista piirteista pitaa ensin tehda tulkinta, kuten keskustellessakin
pitaa ensin tulkita keskustelukumppanin kertoma ennen vastaamista. Tulkinnan tarkoituksena on siis

vastata kysymykseen, mita havaitsemani cikeastaan tarkoittaa?

Kysymykset
- SELOSTUS: Voit kertoa ajatuksiasi seka omasta etta ryhmassa tapahtuneesta ongelman
kasittelysta.
9. Miten ongelman piirteita tulkittiin?

a. ESIMERKK!: Esimerkiksi miten keskusteluista tai asiakirjoista poimituista keskeisista

havainnoista tehtiin tulkintoja?
b. Tehtiinko ongelman piirteista erilaisia tulkintoja? Miksi juuri tietty tulkinta "voitti"?
10. Mita vaikeuksia tulkintojen tekemiseen liittyi? Mika taas helpotti tulkintojen tekemista?
11. Tunnistatko uskomuksia, joiden nakokulmasta ongelman piirteita tulkittiin?
a. Mita nama uskomukset olivat?
b. Miten ne vaikuttivat tulkintaan?
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Teema 4: Tilanteista oppiminen ja organisaatiokulttuurin muutos

INGRESSI: Tulkinnoista tehdaan johtopaatoksia. Johtopaatokset ovat tarkeita toiminnan kannalta, sill
ne aikaansaavat toimintaa. Jatketaan avoimen palautteenannon esimerkilla. Jos avoimen
palautteenannon mahdollisuuksien vahentamista koskevan tilanteen kasittelyn myota syntyy
johtopaatos, etta avoimen palautteenannon mahdollisuuksia pitaisi vahentaa, siita seuraa mita
todennakoisimmin taman johtopaatoksen kanssa linjassa olevaa toimintaa. Ja jos muutos todetaan
onnistuneeksi, voi olla, etta organisaatioon alkaa kehittya uskomus avoimen palautteenannon
nakemisesta osittain haitallisena.

Kysymykset

12. Millaisia johtopaatoksia ja toimintaa tehdyt tulkinnat aikaansaivat?

13. Muuttuiko organisaation toiminta johtopaatosten myota? Miten toiminta muuttui?

14. Kaynnistiko ongelman kasittely muutosta organisaation tavoissa? Miten tavat alkoivat
muuttua?

15. Kaynnistiko ongelman kasittely muutosta organisaation uskomuksissa? Miten uskomukset
alkoivat muuttua?

16. Mita vaikeuksia liittyy siihen, etta ongelman kasittely kaynnistaa muutosta tavoissa ja
uskomuksissa? Mika taas helpottaa sita, etta ongelman kasittely kaynnistaa muutosta
tavoissa ja uskomuksissa?

a. KOUKKU: Mitka tekijat jarruttavat ja edistavat tapojen ja uskomusten muutosta?

Lopuksi
17. Kertoisitko yleisesti ajatuksiasi tavoistanne ja uskomuksistanne, seka niiden muutoksesta tai
muuttumattomuudesta?
18. Tuleeko sinulla viela jotain mieleen aiheesta?
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