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1. JOHDANTO

Infra-alalla on tunnistettu tarve toimintakulttuurin muutokselle (Liljeroos-Cork
ym. 2023). Koko alan toimintakulttuurin muutos on yhteenkietoutunut alalla
toimivien yksittaisten organisaatioiden kulttuurien muutokseen. Siksi on
tarkeaa kiinnittaa huomiota myOs organisaatiokulttuurin  muutoksen
aikaansaamiseen infra-alan organisaatioissa. Organisaatiokulttuuri viittaa
organisaation vakiintuneisiin toiminnan ja ajattelun tapoihin. Naiden
muuttaminen ei ole helppoa. Tama Vertti Neuvosen Pro gradu -tutkielman
pohjalta kirjoitettu raportti tunnistaa tyokaluja, joilla voidaan luoda
organisaatiokulttuurin muuttumiselle otolliset olosuhteet. Pro gradu -tutkielma
kirjoitettiin osana ProDigial-tutkimusohjelmaa.

Tutkimuksen toteutus

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 kaupunkiympariston toimialalta. Haastatteluissa kulttuurin
muuttumista lahestyttiin  tarkastelemalla kulttuurin  kannalta kriittisten
tilanteiden kasittelya. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavasti.

Raportin ydinviesti

Infra-alan organisaatioissa tarvitaan keskustelujen johtamisen taitoa, koska
kulttuuri muuttuu keskustelujen kautta. Keskustelujen johtamisessa johtaja
siirtdaa huomionsa organisaatiossa tapahtuvasta tekemisesta organisaatiossa
kaytaviin keskusteluihin. Keskustelu ymmarretaan talldin seikaksi, joka
aikaansaa tarkoituksenmukaista tekemista mahdollistavaa ymmarrysta ja
motivaatiota. Keskustelujen johtamiselle huomiotaan antava johtaja tiedostaa
keskustelut jonakin, joiden kehkeytymiseen johtajalla on vaikutusvaltaa, ja
joihin on tarkea kohdentaa riittavasti huomiota.

Infra-alan organisaatioissa tarvitaan laaja-alaista johtamista. Kulttuurin muutos
ei tapahdu yhden johtamisen osa-alueen varassa, vaan vaatii useita toisiaan
taydentavia johtamiskaytantoja. Organisaatiossa tulisi panostaa yhtaaikaisesti
etenkin keskustelujen johtamiseen, johtajuuteen, tietojohtamiseen ja asioiden
johtamiseen.

Laaja-alaiseen johtamiseen panostaminen edellyttad huomion
uudelleenkohdistamista. Jos organisaatiokulttuuria halutaan muuttaa aiempaa
onnistuneemmin, taytyy organisaatiossa olla rohkeutta kohdistaa huomiota
onnistunutta muuttumista edistaviin tekijoihin.



2. ORGANISAATIOKULTTUURI JA SEN MUUTTUMINEN

Toimiva organisaatiokulttuuri on kuin 6ljya koneen rattaissa, koska sen avulla
organisaatio pystyy suorittamaan tehtavansa sujuvasti ilman
yhteensopimattomien ajattelutapojen aiheuttamaa kitkaa. Scheinin ja Scheinin
(2017) mukaan organisaatiokulttuuri voidaan maaritelld joustavaksi ja
muuttuvaksi kokonaisuudeksi, joka koostuu siita, mita organisaatio on oppinut
sen pyrkiessa organisoimaan itseadn ja toimimaan suhteessa ulkoiseen
ymparistoon. Heidan mukaansa kulttuuri siis muodostuu oppimisen
seurauksesta.

Schein ja Schein (2017) nakevat kulttuurin koostuvan kolmesta eri tasosta, joita
ovat artefaktit, uskomukset ja perusoletukset. Artefaktit ovat kulttuurin
pintatasoisia elementteja, jotka nakyvat ja tuntuvat organisaatiossa esimerkiksi
kielessa, prosesseissa ja ilmapiirissa. Uskomukset ja perusoletukset ovat
kulttuurin syvatasoisia elementteja. Kun ryhma toimii yhdessa ja havainnoi
toimintansa seurauksia, alkaa ryhmalle muodostua yhteisia uskomuksia, jotka
luovat ryhmalle merkityksen ja mukavuuden tunnetta.

Kun ratkaisu ongelmaan, eli uskomusten jalkauttaminen, tuottaa toistuvasti
onnistuneen lopputuloksen, alkavat uskomukset muuttua perusoletuksiksi.
Perusoletukset maarittavat mihin organisaation yksilot kiinnittavat huomiota,
mita asiat tarkoittavat heille ja mita toimenpiteita tehda. Kiteytetysti voidaan
sanoa, etta organisaatiokulttuuri koostuu tekemisen tavoista (artefaktit) ja
ajattelun tavoista (uskomukset ja perusoletukset).

Monien organisaatiomuutosten ongelmana on, etta organisaatiota koitetaan
muuttaa ilman  muutosta organisaation  kulttuuriin, eli tavallaan
uudelleenkasattua konetta koitetaan kayttaa ilman oikeanlaista 6ljya. Cameron
ja Quinn (2011) puhuvat siita, etta ilman muutosta organisaatiokulttuuriin on
vaikeaa saada muutosta organisaation suorituskykyyn. Tarmokaskin
muutostoimenpiteen jalkauttamisyritys voi epdonnistua, jos toiminnan
taustalla vaikuttavat organisaation ajattelutavat seka johtamisen ja ongelmien
ratkaisun tavat sailyvat ennallaan.

Yksiloilla on tarkea rooli kulttuurin  muutoksessa. Koska kulttuuri elaa
yksiloissa,  organisaatiokulttuurin  muutoksen  keskeinen kohde on
organisaation yksilot (Teravainen & Junnonen 2019). llman yksilotason
kayttdytymisen muutosta organisaatiokulttuurin muutos ei toteudu (Cameron
& Quinn 2011).

Yksi tapa lahestya kulttuurin muutosta on tarkastella sité muuttumisen
nakdkulmasta. Talléin muutoksen ajatellaan olevan jatkuvaa. Jos organisaatiota
tarkastelee  lahelta, sen toiminta nayttaa koostuvan jatkuvasta
pienimuotoisesta muutoksesta, joka kasautuessaan tuottaa organisaation
kulttuurin  muuttumista. (Weick & Quinn 1999.) Taman vahittaisen
muuttumisen suuntaan voi vaikuttaa oikeanlaisella johtamisella.



3. TULOKSET

3.1. Organisaatiokulttuurin muuttumisen polku

Tutkimuksen perusteella organisaatiokulttuuri muuttuu vahittaisesti yksilon
havainnosta kumpuavan ja keskustelun kautta syntyvan oppimisen
seurauksena. Tata prosessia voi kutsua organisaatiokulttuurin muuttumisen
poluksi. Yksittdainen polku kuvaa yhden muutoksen, kun taas kulttuurin
vahittainen muuttuminen kokonaisuutena koostuu useista poluista.

Kulttuurin - muuttumisen polku koostuu useista haaraumista. Polun
haarautuminen juuri tiettyyn suuntaan vaikuttaa siihen, millaista muuttumista
polun lapikulkemisen seurauksena aikaansaadaan. Yksittainen polku
haarautuu tiettyyn suuntaan johtuen ennen kaikkea alustojen ja raamittajien
valinnoista seka seuraavalla sivulla kasiteltavista muuttumisen voimista.

Yksilon tasolla havaitaan ongelma. Ei ole itsestadanselvad, mitka ongelmat
tulevat havaituksi ja mitka eivat. Havainto ongelmasta on loppujen lopuksi
peraisin yksilosta, jolloin esimerkiksi yksilon aiemmat kokemukset ohjaavat
katseen tiettyihin ongelmiin ja pois toisista.

Ryhman tasolla kaydaan keskustelua havaitun ongelman pohjalta. Keskustelun
haarautuminen tietyn sisdltdiseksi riippuu alustojen ja raamittajien
valinnoista. Se, millaista keskustelua ryhma kay, vaikuttaa keskustelun
aikaansaannoksiin. Keskustelun aikaansaannokset taas vaikuttavat muutoksen
realisoitumiseen.

Muutos realisoituu organisaation tasolla. Polku voi haarautua organisaation
tasolla joko toiminta- tai ajattelutapojen muutokseksi. Toisaalta voi tapahtua
myds muuttumattomuutta. Suoraan ongelmiin ja niiden ratkaisuihin
keskittyvan kapeakatseisen keskustelun lomassa kaytava laajakatseisempi
arvokeskustelu mahdollistaa ajattelutapojen muutosta.

Alusta
Sosiaalinen ymparistd, jossa keskustelu tapahtuu.
Esimerkiksi keskustelijoiden maara ja tausta seka
keskustelutilaisuuden muodollisuuden taso
yhdessa muodostavat alustan.

Raamittaja
Tyokalu, jolla ohjataan alustan sisdlla tapahtuvan

keskustelun sisaltéa. Esimerkiksi tavoitteiden
asettaminen, vaihtoehtojen hyvien ja huonojen
puolien listaaminen tai johtajan tekema
keskustelun ohjaaminen.




3.2. Organisaatiokulttuurin muuttumisen voimat

Organisaatiokulttuurin muuttumisen voimat haittaavat tai edistavat
organisaatiokulttuurin  muuttumista vaikuttamalla kulttuurin muuttumisen polun
haarautumisen suuntaan. Kulttuurin muuttumiseen organisaation tasolta vaikuttava
voima on olemassa olevan kulttuurin arvot, joita voidaan kutsua myos
ajattelutavoiksi. Kulttuurin muuttumiseen yksiléon tasolta vaikuttavia voimia ovat
johtaminen, asenteet ja tieto.

Yksilotason voimat, yksilétasolla tapahtuva ongelman havaitseminen seka
keskustelun alustat ja raamittajat ovat ovat tekijoita, jotka vaikuttavat kulttuurin
muuttumiseen. Erityisesti johtaminen, asenteet, tieto seka alustat ja raamittajat ovat
tutkimuksen perusteella olennaisimpia kulttuurin muuttamisen tyokaluja, joilla joko
haitataan tai edistetaan muuttumista.

Asenteet
Muuttumista edistaa

Johtaminen
Muuttumista edistdva johtaja tekee
perinpohjaista ty6td muutoksen eteen.

Han rakentaa luottamusta edistavaa tehtavista ja ovat valmiita

ilmapiiria  ja asettaa mielekkaita
tavoitteita.

aikaansaamista.

aktiivisesti
asennoituneet ihmiset, jotka pitavat vaikeista
ottamaan
vastuuta. My0Os kehitysmyonteisyys
ennakkoluulottomuus  tukee  muutoksen ollessa  kaynnissa on hyodyllista

Arvot

Nama viittaavat organisaatiossa vallitseviin
ajattelutapoihin. Kun ryhma toimii yhdessa ja
havainnoi  toimintansa  seurauksia, alkaa
ryhmalle muodostua yhteisia uskomuksia. Kun
ratkaisu ongelmaan, eli uskomusten
jalkauttaminen, tuottaa toistuvasti onnistuneen
lopputuloksen, alkavat uskomukset muuttua
perusoletuksiksi.

Tieto
Muuttumista edistaa se, ettéd muutos
pystytaan perustelemaan uskottavalla
tiedolla. Tama tarkoittaa vahintaankin
ja arvioita ja ennusteita. Muutoksen

osoittaa muutoksen tuoneen
konkreettisia hyotyja suhteessa
vanhaan tapaan.



ORGANISAATION TASO
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Kuva 1. Muuttumisen polku (keskelld) ja siihen vaikuttavat voimat (oikealla), seka keskustelun sisaltéon vaikuttavat alustat ja raamittajat (vasemmalla).



4. TULOSTEN RELEVANSSI JOHTAMISTYOLLE

4.1. Tarve keskustelujen johtamisen taidolle

Tutkimus alleviivaa ennen kaikkea sita, etta kulttuuri muuttuu keskustelujen
kautta. Keskustelu on kulttuurin muuttumisen polun kriittisin vaihe. Ongelman
havaitsemisen arvo syntyy vasta keskustelun kautta, eika muutos saa sisaltda
ilman keskustelua.

Koska kulttuuri muuttuu keskustelujen kautta, tarvitaan organisaatioissa
keskustelujen johtamisen taitoa. Keskustelujen johtamisessa johtaja siirtaa
huomionsa organisaatiossa tapahtuvasta tekemisesta organisaatiossa
kaytaviin keskusteluihin. Keskustelu ymmarretaan talldin seikaksi, joka
aikaansaa tarkoituksenmukaista tekemista mahdollistavaa ymmarrysta ja
motivaatiota. Keskustelujen johtamiselle huomiotaan antava johtaja tiedostaa
keskustelut jonakin, joiden kehkeytymiseen johtajalla on vaikutusvaltaa, ja
joihin on tarkea kohdentaa riittavasti huomio.

Kulttuurin muuttumisen kannalta arvokkainta keskustelua on
moninakdkulmainen keskustelu, johon vyhdistyy myos arvokeskustelua.
Moninakokulmaisessa keskustelussa erilaisista taustoista tulevat ihmiset
tarkastelevat ratkaistavaa ongelmaa wuseista nakokulmista avoimessa
ilmapiirissa, joka rohkaisee erilaisten ndakemysten esille tuomiseen. Tall6in
pystytaan ldytamaan uskottavin ratkaisu ongelmaan. Moninakdkulmaisen
keskustelun kautta muotoutuu muutoksen sisalldon lisaksi myds motivaatio
muutokselle.

Arvokeskustelussa on kyse siita, etta ratkaistavan ongelman ohella
kiinnitetaan huomiota myos ongelmaan linkittyviin organisaation arvoihin ja
pyritaan tarvittaessa kaymaan arvoja muuttavaa keskustelua. Arvoja muuttava
keskustelu voi olla tarpeen, jos tietty ongelma tunnistetaan organisaation
kulttuurin kannalta kriittiseksi.

Keskustelujen johtamiseen huomiotaan kiinnittava johtaja tiedostaa erilaisen
keskustelun arvon. Suoraviivainen keskustelu voi sopia joidenkin ongelmien
ratkaisuun paremmin, kuin moninakokulmainen keskustelu. Suoraviivaisessa
keskustelussa ongelma ratkaistaan pienessa ryhmassa ja vahemmalla
keskustelulla. Joskus taas ongelman ratkaisuun keskittyvan keskustelun
rinnalle tarvitaan arvokeskustelua. Oleellista keskustelujen johtamisessa on,
etta johtajalla on tilannetajua koskien sita, millaista keskustelua mikakin tilanne
kaipaa.

Ennen kaikkea keskustelujen johtaminen on tarkoituksenmukaiselle
keskustelulle otollisten olosuhteiden luomista alustoja ja raamittajia koskevia
valintoja tekemalld. Infra-ala ja sen organisaatiot kykenisivat muuttumaan
aiempaa sukkelammin ja sujuvammin, jos keskustelujen johtaminen alettaisiin
nahda keskeisena johtamisen osa-alueena.



4.2. Tarve laaja-alaiselle johtamiselle

Organisaatiokulttuurin muuttuminen vaatii laaja-alaiseen johtamisosaamiseen
panostamista (kuva 2). Edella esitettiin, etta kulttuurin muuttumiseen yksilon
tasolta vaikuttavia voimia ovat johtaminen, asenteet ja tieto. Jokaiseen
yksilotason muuttumisen voimaan vaikuttaminen vaatii useita eri johtamisen
osa-alueita huomioivaa johtamista. Seuraavaksi esiteltavien johtamisen osa-
alueiden lisaksi myos edellisella sivulla esiteltya keskustelujen johtamisen
taitoa tarvitaan.

Johtajuus

Asenteet voimana vie huomion niihin johtamistoimenpiteisiin, joilla voidaan
vaikuttaa asenteisiin. Organisaatiossa tulisi panostaa johtajuuteen, jotta
organisaation jasenet saataisiin motivoitua havaitsemaan organisaation
kannalta oleellisimpia ongelmia, kaymaan rikasta keskustelua seka
muuttamaan toimintaansa ja ajatteluansa. Johtajuuden puute on omiaan
tukahduttamaan muutospotentiaalia. Johtajuuden puutteeseen liittyy etenkin
autenttisuuden puute. Jos tydntekijdille paasee syntymaan tunne, ettei johtaja
itsekaan taysin usko muutokseen, on tyontekijoita vaikea motivoida
muutoksen aarelle. Muutokseen on myods uskottava pitkdjanteisesti. Ei riita,
ettd muutos sysataan hyvalla kannustavalla energialla liikkeelle, mutta
tyontekijoiden motivoiminen muutokseen unohdetaan alun jalkeen.
Johtajuutta on my6s ymmarrettavien ja saavutettavissa olevien tavoitteiden

asettaminen ja niiden kirkas sanoittaminen. Tama antaa selkanojaa
muutoksille ohjaamalla huomiota organisaation kannalta olennaisiin
seikkoihin,

Asioiden johtamista johtajuuden lisaksi
Johtaminen voimana vie huomion johtajan tekemaan johtamistyohon

kokonaisuutena. Organisaatiossa tulisi panostaa seka ihmisten etta asioiden
johtamiseen. Vaikka tutkimus ohjaakin huomion enemman ihmisten
johtamisen tarkeyteen, vaatii muuttuminen myds asioiden johtamista.

Kulttuurin muuttumisen kannalta hyodyllinen asioiden johtaminen keskittyy
etenkin muutoksen jalkauttamiseen. On tarkeaa tehda systemaattista tyota
keskustelussa muodostuneen muutostoimenpiteen konkreettiseksi
jalkauttamiseksi. Talléin kiinnitetdan huomiota muutokselle asetettujen
tavoitteiden tarkoituksenmukaisuuteen, tehdaan riittdvan konkreettiset
alustavat suunnitelmat koskien jalkauttamisen eri vaiheita, varataan
tarkoituksenmukainen maara resursseja muutoksen toteuttamiseksi seka
maaritellaan selkeasti jalkauttamiseen liittyvat vastuut. Jos naihin seikkoihin ei
laiteta riittdvaa huomiota, jaa muutos helposti pelkan puheen tasolle.

Tietojohtaminen

Tieto voimana vie huomion niihin johtamistoimenpiteisiin, joilla voidaan
parantaa muutoksen kannalta olennaisen tiedon tuotantoa ja viestimista.
Tiedon tuotantoon ja viestimiseen panostamalla voidaan mahdollistaa
olennaisten ongelmien havaitsemista, keskustelun ohjautumista olennaisiin
seikkoihin sekd motivoitumista toiminnan muuttamiseen. Illman tietoa
organisaatio ei voi tunnistaa olennaisia ongelmia, maaritella naita ongelmia ja
ratkaista niita. Saatavilla olevalla tiedolla on my6s paljon valtaa siina, mita
ongelmia tunnistetaan seka miten ne maaritellaan ja ratkaistaan. Siksi
organisaatiossa on tarkeda kayttaa aikaa sen miettimiseen, minkalaisen tiedon
avulla organisaatio voisi tunnistaa, maaritella ja ratkaista ongelmia aiempaa
tarkoituksenmukaisemmin.



4.3. Tarve huomion uudelleenkohdistamiselle

Samanaikainen panostaminen keskustelujen johtamiseen, johtajuuteen,
tietojohtamiseen ja asioiden johtamiseen vaatii kiistatta paljon huomiota.
Laadukas johtaminen on huomiota ja aikaa vievaa tyota. Kuitenkin jos
organisaatiokulttuuria, eli organisaation tekemisen ja ajattelemisen tapoja,
halutaan muuttaa aiempaa onnistuneemmin, taytyy organisaatiossa olla
rohkeutta kohdistaa huomiota onnistunutta muuttumista edistaviin
tyokaluihin. Tama voi tuntua vaikealta tilanteessa, jossa resurssit ovat niukkoja
ja organisaatiolle asetetut vaatimukset suuria ja moninaisia.

Keskustelujen johtaminen

Johtajuus

Tietojohtaminen

Talloin keskitytaan tarpeettoman paljon arkiseen tekemiseen, laadukkaan
johtamisen, ajattelun ja keskustelun kustannuksella. Huomion kohdistaminen
onnistunutta muuttumista edistaviin tyokaluihin luo organisaatioon otolliset
olosuhteet onnistuneelle kulttuurin muuttumiselle. Tahan padseminen saattaa
vaatia sitd, ettd ohjaavat organisaatiot antavat ohjattaville organisaatioille
hengitystilaa kohdentaa huomiotaan pitkan aikavalin hyo6tyja tuovaan
laadukkaaseen johtamiseen ja keskusteluun.

Alustat ja
Raamittajat

J
1 Onnistunutta
Asenteet >| organisaatiokulttuurin
J muuttumista
N

Tieto ja
havainnot

J

Asioiden johtaminen

\——/

Kuva 2. Onnistunut organisaatiokulttuurin muuttuminen vaatii laaja-alaiseen johtamisosaamiseen panostamista.
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