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Tiivistelma

Téssd tutkielmassa tarkastelen, miten kohdeorganisaation koettu organisaatiokulttuuri
suhteutuu rakennettuun organisaatiokulttuuriin esihenkildéiden kokemuksissa. Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdd, miten organisaatiokulttuuri muodostuu haastateltavien

kokemuksissa ja millainen rooli heilld on organisaatiokulttuurin johtamisessa.

Tutkimuksen pddtutkimuskysymys on: Miten esihenkildiden kokema organisaatiokulttuuri
suhteutuu rakennettuun organisaatiokulttuuriin? Ja alatutkimuskysymys on: Millainen rooli
esihenkil6illd on organisaatiokulttuurin johtamisessa? Tutkimuksen aineisto koostuu
loppuvuonna 2023 ja alkuvuonna 2024 toteutetuista kuudesta puolistrukturoidusta
teemahaastattelusta kohdeorganisaation esihenkil6ille. Tutkimus on laadullinen ja aineisto
on analysoitu aineistoldhtdisen teema-analyysin avulla.

Tutkimuksella on kolme pddtutkimustulosta. Ensinndkin esihenkildiden kokemassa
organisaatiokulttuurissa on tunnistettavissa kuusi osa-aluetta. Toinen péétulos on, ettd
rakennetun organisaatiokulttuurin  sisdltd on havaittavissa koetussa organisaatio-
kulttuurissa, vaikka organisaation tuottamia materiaaleja ei sellaisinaan koeta
merkityksellisind organisaatiokulttuurin kannalta. Tutkimuksen kolmas péétulos on, etti
esihenkildt tunnistavat roolinsa organisaatiokulttuurin johtajina arjen esihenkilotyossd ja
kokevat sen tirkednd. Tuloksia voidaan hyddyntdad organisaatiokulttuurin kehittdmisessa,
silld niissd ilmenee esihenkildiden kokemuksellisuus organisaatiokulttuurissa. Organisaatio-

kulttuuria tulisi kehittda niin, ettd huomioidaan sen kokemuksellinen ndkékulma.

Avainsanat: organisaatiokulttuuri, rakennettu ja koettu organisaatiokulttuuri,

organisaatiokulttuurin johtaminen, esihenkil6tyo

X Tutkielma ei sisélld muita kuin tekijdn omia henkil6tietoja.
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1 JOHDANTO

Tutkimukseni tarkoituksena on tarkastella koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin
suhdetta esihenkildiden kokemuksissa. Tavoitteenani on lisdtd ymmaérrystd koetusta
organisaatiokulttuurista. Organisaatiokulttuuria ldhestytddn nykyéén tyypillisesti strategi-
sena tekijdnd organisaatioissa. Organisaatiokulttuuria pyritddn usein myds organisaatioissa
kehittimadn haluttuun suuntaan. Niin tehdddn myos tutkimukseni kohdeorganisaatiossa
Finavia Oyj:ssd. Finavia on tehnyt organisaatiokulttuurin  kehittimistd varten

kulttuurikasikirjan, jossa organisaatiokulttuuri méaaritelldén seuraavasti:

Organisaatiokulttuuri on organisaation ja sen jdsenten tapa toimia ja tehdd asioita.
Se on pdivittdisid tekoja ja valintoja, esimerkiksi tullaanko palavereihin ajoissa,
tervehditidnko jokaista tyékaveria, mitd pdivittdin tehdddn ja miten se tehdddn.
Finavia on yhdessd henkiloston kanssa sopinut yhteisestd tavasta toimia ja tehdd

asioita arjessa, mistd syntyy Finavian yrityskulttuuri.

Kulttuurikésikirjan periaatteilla ja keinoilla pyritddn saavuttamaan entistd yhtendisempi
Finavia, jossa jokaisella on hyvd tyoskennelld.  Kisikirjassa on kuvattu keinoja
tavoitekulttuurin toteuttamiseen tyontekijd- ja esihenkilotasolla. Siind korostetaan
uudistumista ja kehittymistd, avointa ja luottamuksellista ilmapiirid ja keskustelua,
sitoutuneisuutta, toisten kannustamista ja esimerkilld johtamista. Kulttuurikésikirjaa voidaan
pitdd kuvauksena Finavian rakennetusta organisaatiokulttuurista. Yrityksen maédrittelema
kulttuuri voi kuitenkin poiketa organisaation todellisesta, koetusta kulttuurista, joka
rakentuu organisaation jisenten kokemuksissa. Finaviaa kiinnostaa, miten méaéritelty
organisaatiokulttuuri eli tavoitekulttuuri koetaan organisaatiossa ja onko siitd mahdollisesti

erilaisia tulkintoja.

Tutkimuksessa organisaatiokulttuuria tarkastellaan usein abstraktina rakenteena. Tassd
tutkimuksessa organisaatiokulttuuria tarkastellaan kokemuksen tutkimuksen ndkokulmasta,
mikd ei ole organisaatiokulttuurin tutkimuksessa yleistd. Tutkin koetun ja rakennetun
organisaatiokulttuurin ~ suhdetta kohdeorganisaation esihenkildiden kokemuksissa.
Tavoitteenani saada késitys siitd, millaiseksi esihenkilot tulkitsevat rakennetun

organisaatiokulttuurin ja miten he kokevat omien tyoarjesta olevien kokemustensa olevan



linjassa rakennetun organisaatiokulttuurin kanssa. Tutkimuksen kohteena ovat siis
esihenkiloiden kokemukset niin rakennetusta kuin koetusta organisaatiokulttuurista,
tarkemmin sanottuna koetusta organisaatiokulttuurista, silld en tarkastele rakennettua
organisaatiokulttuuria erikseen. Tutkimuksen kaytdnnonldheinen tavoite on 16ytdd
vastauksia sithen, millaisia mahdollisesti erilaisia tulkintoja organisaatiokulttuurista ja
sithen liittyvistd tavoitteista organisaatiossa on, sekd liittyykd tavoitekulttuurin
toteuttamiseen haasteita. Minua kiinnostaa myos se, millaisena esihenkil6t kokevat

organisaatiokulttuurin johtamisen.

Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd, miten esihenkildiden kokema organisaatiokulttuuri
suhteutuu rakennettuun organisaatiokulttuuriin sekd millainen rooli esihenkil6illd on
organisaatiokulttuurin  johtamisessa. Tutkimuksen péddtutkimuskysymys on: Miten
esihenkiloiden kokema organisaatiokulttuuri suhteutuu rakennettuun
organisaatiokulttuuriin? Ja alatutkimuskysymys on: Millainen rooli esihenkiloilld on

organisaatiokulttuurin johtamisessa?

Tutkimukseni pddkésitteitd ovat organisaatiokulttuuri sekd koettu ja rakennettu
organisaatiokulttuuri.  Tutkielmassa kayttdmani  késitteet koettu ja rakennettu
organisaatiokulttuuri eivit ole yleisid organisaatiokulttuuria késittelevéssa tutkimuksessa.
Tutustuin itse nithin Rantasen pro gradu —tutkielmassa Rakennetun ja koetun
organisaatiokulttuurin vilinen jdnnite (2021). Hén oli luonut ne itse omaan tutkimukseensa
analyysinsa perusteella. Paadyin kayttimadn tutkielmassani kyseisid késitteitd, silld ne
kuvaavat mielestdni organisaatiokulttuurin kahta ulottuvuutta, rakennettua ja koettua.
Koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin méaritelmét seki yhteys muuhun tutkimukseen

on kuvattu tarkemmin niitd késittelevisséd luvuissa 2.2.1 ja 2.2.2.

Tutkimukseni perustuu kokemuksellisen organisaation késitteeseen, johon yhdistdn
késitteen koetusta organisaatiokulttuurista. Koetun organisaatiokulttuurin késitettd voi
verrata Scheinin (esim. 1987) organisaatiokulttuurin késitteeseen, silld kérjistien Scheinin
mukaan  organisaatiokulttuuria  tuotetaan  kokemusten kautta. Koska koettu
organisaatiokulttuuri koostuu organisaation jisenten kokemuksista, on siind yhtaldisyyksia
Scheinin ajatteluun. Kokemuksellinen organisaatio (esim. Tokkédri 2019) puolestaan

rakentuu sen jdsenten kokemuksista, jolloin tunnistan koetun organisaatiokulttuurin olevan



osa kokemuksellista organisaatiota. Kokemuksellisesta organisaatiosta puhuttaessa voidaan
mukaan liittdd myds virallisen ja epdvirallisen organisaation kisitteet. Virallinen
organisaatio ilmenee muun muassa organisaation tuottamissa materiaaleissa, kun taas
epdvirallinen organisaatio koostuu sen jdsenten kokemuksista organisaatiosta.
Organisaatiokulttuurista ~on  myoskin ~ puhuttu  virallisena ja  epdvirallisena
organisaatiokulttuurina, toisin sanoen rakennettuna ja koettuna organisaatiokulttuurina.
Kaésitteet nivoutuvat siis monella tavalla yhteen, ja avaan tétd ajatteluani enemmain

tutkielmani teoriaosuudessa.

Kokemuksellisuudesta puhuttaessa on hyvd tarkentaa, mitd tarkoitan tutkielmassani
kokemuksella. Perttulan (2005, 137) mukaan kokemus voi olla tietoa, tunnetta, uskoa tai
intuitiota tai niiden yhdistelmié. Koen, etti jokaisessa kokemuksessa on jonkin verran niitd
kaikkia neljdd, silli ne kaikki pohjautuvat jollakin tapaa aiempiin kokemuksiimme.
Rauhalan (1998) holistisen ihmiskésityksen mukaan ihminen on olemassa kolmella tasolla,
joita ovat psyykkinen, kehollinen ja situationaalinen taso. Backmanin (2018, 36) mukaan
kokemus on eldmintilanteisiin liittyvdd ymmartdmistd ja tulkitsemista holistisen
thmiskésityksen sisdltdmilla tasoilla. (Tokkdri 2019, 17.) Tunnistan Rauhalan
ihmiskésityksen myds omassa ajattelussani. Thminen on olemassa kaikilla kolmella
olemassaolon tasolla ja myoskin kokemukset rakentuvat niilli. Asioita, ilmiditd ja
tapahtumia koetaan, jolloin niistd syntyy kokemuksia. Ajattelen, ettd ihminen ikdén kuin
peilaa uusia tilanteita, ihmisid ja kokemuksia aiemmin koettuun, jolloin hén etsii
yhtenevéisyyksid ja eroavaisuuksia ndiden wvaliltd. Lisdksi ihminen muodostaa
ennakkokésityksid automaattisesti kohdatessaan uutta, silld hén tarkastelee uutta aina

ailemmin koetun valossa ymmartddkseen siti.

Tutkimukseni aineisto koostuu kuudesta puolistrukturoidusta teemahaastattelusta
kohdeorganisaation esihenkildille. Olen analysoinut aineiston aineistoldhtdisen teema-
analyysin avulla Braunin ja Clarken (2006) muodostamien ohjeiden mukaisesti. Braunin ja
Clarken (2006) mukaan teema-analyysi soveltuu hyvin tutkimuksiin, joissa pyritddn
saamaan tietoa haastateltavien kokemuksista ja heiddn niille antamistaan merkityksista.
Teema-analyysin avulla kuvataan kokemuksia sellaisina kuin ne ovat, mutta sen keinoin

voidaan tarkastella myos kokemusten merkityksid ”pintaa syvemmaltd”.



Pro gradu -tutkielmani alkaa johdannolla, jonka jélkeen tarkastelen organisaatiokulttuuria
yleisesti sekd koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin kisitteitd. Teoriaosuuteen kuuluu
my0s organisaatiokulttuurin johtaminen. Teoriaosuudessa painottuu kokemuksellinen
nidkokulma tutkimuksen aiheisiin. Seuraavaksi kuvaan tutkimuksen toteutuksen ja
menetelmidt, eli miten kerdsin ja analysoin aineiston, jotta pystyin vastaamaan
tutkimuskysymyksiini. Koostamani haastattelurunko on tutkielman péétteeksi oleva Liite 1.
Tulosluku jakautuu kahteen osaan, joita ovat organisaatiokulttuurin osa-alueet sekid
organisaatiokulttuuri kéytdnnOssd, joissa kiyn ldpi analyysin avulla muodostamani
tutkimustulokset. Tutkimuksen kolme péédtutkimustulosta on kuvattuna tutkimusluvun
jélkeisessd yhteenvedossa. Pditdn tutkielmani pohdintaan, jossa yhdistdn tutkimustulokseni

aiheesta aiemmin tehtyyn tutkimukseen seki esitidn jatkotutkimusaiheet.



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Kokemuksellinen organisaatio

Tutkielmani pohjautuu kisitykseen kokemuksellisesta organisaatiosta, jossa organisaatio
rakentuu ihmisten kokemuksista. Kokemukselle on useita maédritelmid, mutta tdssd
tutkielmassa sitd ldhestytddn holistisen ihmiskésityksen kautta. Rauhalan (1998) mukaan
holistisessa ihmiskasityksessd ajatellaan ihmisen olevan olento, joka eldd kolmessa
ulottuvuudessa: psyykkisessd, kehollisessa ja situationaalisessa eli eldméntilanteellisessa
ulottuvuudessa (Tokkéri 2019). Télloin kokemus voidaan méiéritelld seuraavasti: se on
tulkitsemista ja ymmdrtimistd, jota ihminen tekee muuttuvissa eldmdntilanteissa ja

erilaisissa kohtaamisissa ihmisten kanssa.

Ihmisten kokemukset eivdt synny vain psyykkisesti, vaan ihmisen kolme olemisen
ulottuvuutta vaikuttavat ihmisen tulkinnassa ja ymmartdmisessd koko ajan. Tdma tarkoittaa
sitd, ettd kokemukset tapahtuvat niin psyykkisesti, kehollisesti kuin tilannesidonnaisesti.
(Tokkiri 2019.) Tuurin ja Peltolan (2018) ja Akerstremin ja Andersenin (2013) mukaan
kokemuksen késitettd sovellettaessa tyOyhteisoihin voidaankin siis ymmartia, ettd ihmisessi
on monia puolia ja hdnen eldmintilanteensa vaikuttaa hdnen olemiseensa, kokemiseensa ja
toimintaansa. Kokemuksellisuudesta ei siis “péddse eroon”, se on osa ihmisyytta.
Kokemukset eivit kuitenkaan synny tai ole riippuvaisia ihmisesti itsestddn, vaan ne saavat
alkunsa jossakin vuorovaikutustilanteessa. Esimerkiksi tyOyhteisossd ithmisen kokemat

tunteet linkittyvét vuorovaikutustilanteisiin organisaatiossa. (Tokkari 2019.)

Kokemuksellisuutta korostettaessa puhutaan kokemuksellisesta organisaatiosta. Toisin kuin
perinteinen organisaatio, kokemuksellinen organisaatio perustuu siithen késitykseen, etti
tyoyhteis6 muodostuu ihmisten kokemuksissa ja vuorovaikutuksessa toisten kanssa.
Voidaan puhua virallisesta ja epdvirallisesta organisaatiosta, joista ensimméiinen on
ndhtdvissd esimerkiksi organisaation julkisissa materiaaleissa. Kairjistettynd virallinen
organisaatio kdsittdd organisaation suunnitellun rakenteen, tydtehtdvien jakautumisen ja
viralliset tavoitteet. Epdvirallinen organisaatio puolestaan on rakentunut ihmisten
kokemuksista. Se on organisaation koettu todellisuus, eli se, miten se todellisuudessa

thmisten kokemuksissa ja vuorovaikutuksessa on rakentunut. Gabrielin (2004) mukaan
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epavirallinen organisaatio ilmeneekin selkeimmin sen jdsenten kertomissa tarinoissa
(Tokkéri 2019). Epavirallinen organisaatio voi poiketa siis huomattavasti virallisesta
organisaatiosta rakenteeltaan ja toimintatavoiltaan. Perussddntd on, ettd epdvirallinen
organisaatio “voittaa” aina virallisen organisaation. Tdma nédkyy esimerkiksi silloin, kun
organisaatiossa tehddin muutoksia — vaikka organisaation strategisella tasolla tapahtuisi
muutoksia, eivit ne vélttdmatta vaikuta organisaation tyontekijoiden arjessa. (Tokkari 2019,

12))

Kokemuksellisuus voidaan jakaa kolmeen ulottuvuuteen, joita ovat sanaton ulottuvuus,
sosiaalinen ulottuvuus sekd luomusten ulottuvuus. (Tokkdri 2015; Niemi-Kaija 2014,
Tokkédrin 2019 mukaan.) Sanaton ulottuvuus tarkoittaa kokemuksia, jotka syntyvét ihmisten
subjektiivisista tuntemuksista. Niemi-Kaijan (2014) mukaan ne ovat ihmisen rationaalisen
tiedon perusta (Tokkdri 2019). Sosiaalinen ulottuvuus viittaa ihmisten véliseen
vuorovaikutukseen, jossa he muodostavat yhdessd merkityksid asioille esimerkiksi
tyoyhteisotarinoiden avulla. TyOyhteisotarinalla tarkoitetaan sitd, kun tydyhteison jdsenet
jakavat kokemuksiaan toisilleen. Luomusten ulottuvuus kokoaa eri ulottuvuudet yhteen: se
tarkoittaa organisaation luomia luomuksia eli asioita, kuten tuotteita, palveluita ja
toimintatapoja, joita organisaatiossa tuotetaan kokemusten ja merkitysten avulla. (Tokkari

2019; Lamsa, Paivike & Hautala 2013.)

Keskittymilld kokemuksellisen organisaation ymmaértdmiseen pystytddn kehittimééan
tyOyhteisdjd ja niiden johtamista. Tarkastelemalla organisaatiota kokemuksellisena ilmionéa
pyritddn kahteen eri tavoitteeseen. Ensimmadisend tavoitteena on tyOyhteisdjen parempi
ymmairtdminen. Kokemuksellisuutta tarkastelemalla saadaan tietoa siitd, millaisia
tyontekijit ovat: millaisia kykyja ja taitoja heilld on, eli toisin sanoen, mitkd ovat yksildiden
voimavaroja ja toisaalta heikkouksia. Toisena tavoitteena voidaan pitdd pyrkimysti
kayttamaan ymmarrystd kokemuksellisuudesta hyviksi organisaatiossa, niin yhteisdjen kuin
thmisten nédkokulmasta. Kokemuksellinen organisaatio rakentuu ihmisten kokemuksissa ja
vuorovaikutuksessa. Luonnollisesti tdlléin tydyhteisossd kokemusten jakaminen toisten
kanssa on olennainen osa ty0yhteison rakentumista ja toimintaa. Kun tyontekijit jakavat
kokemuksiaan toisilleen, opitaan ymmartdmiidn muita ja luodaan keskustelemalla uusia,

yhteisid merkityksié ilmidille. Tatd kutsutaan tarinallisuudeksi. (Tokkéri 2019.)
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Tarinallisuudella on myos selkeitd vaikutuksia tydyhteisdssd. Sen avulla esimerkiksi
luodaan tai ylldpidetddn ryhmid, valtasuhteita ja kdytosnormeja tyOyhteisossd (Tokkari
2012, Tokkédrin 2019 mukaan). Lisdksi kokemuksista kertominen auttaa oppimaan
tuntemaan muita tyoyhteison jdsenid, kun tyontekijét kertovat esimerkiksi omista arvoistaan.
Talloin vahvistetaan tydyhteison omaa arvomaailmaa. (Ldmsa ym. 2018, Tokkdrin 2019
mukaan; Ladmsé, Pdivike & Hautala 2013.) Sahnin ja Sinhan (2016) mukaan tarinallisuutta
tarkastelemalla saadaan ymmaérrystd siitd, miten eri asioita tulkitaan tyOyhteisossd seké

millainen ryhmédynamiikka tydyhteisossd on (Tokkéri 2019).

2.2 Organisaatiokulttuuri

Yksi aikaisimmista ja merkityksellisimmistd maédritelmistd kulttuurille on brittildisen
sosiaaliantropologin E. B. Tylorin vuoden 1871 (1) mééaritelmi: “Kulttuuri on
monimutkainen kokonaisuus, joka sisdltdd tiedon, uskomukset, taiteen, moraalin, lait,
perinteet ja kaikki muut kyvyt ja tavat, jotka ihminen on hankkinut yhteiskunnan jdsenend.”
Kulttuurin tutkimus sai alkunsa antropologiasta, jossa tuolloin pyrittiin erottamaan ihmiset
eldimistd, ja kulttuurin todettiin olevan yksi perimmdisistd erottelutekijoistd. 1800-luvun
lopulla paiteltiin, ettd ihmisten kulttuuria tutkimalla saataisiin liséd tietoa thmisesta lajina ja
ndin kulttuurintutkimus sai alkunsa. Toki kulttuurieroja oli huomattu jo aiemmin eri
kansojen vililld, mutta 1800-luvulla tutkijoita kiinnosti, mistd ithmiset olivat kehittyneet.
Samalla tavalla, kun evoluutioteoria selitti muiden lajien kehittymistd, kulttuurista tuli aihe,
jota tutkimalla pyrittiin selvittiméén, miten evoluutio on vaikuttanut thmisiin. Primitiivisid
eli alkukantaisia kulttuureja tutkittiin tarkasti ja koitettiin saada vihid aiemmista ihmisista,
silld oli huomattu, ettdi modernisoitumattomille kansoille oli syntynyt oma kulttuurinsa.

(Hatch & Cunliffe 2006, 158.)

Antropologit jatkoivat primitiivisten kulttuurien tutkimista vuosikymmenten ajan
dokumentoiden tarkasti ihmisten toimintaa. Tutkimus ei kuitenkaan pystynyt todistamaan
sitd, ettd kulttuurit olisivat jotenkin alkeellisempia verrattuna sen aikaiseen kehittyneeseen
kulttuuriin, eikd ndin ollen evoluutioteorian kaltaista jatkumoa 10ytynyt. Ennen kuin
siirryttiin postmodernismin aikaan, oli tehty tdrked havainto siitd, ettd kulttuureja oli yhden
sijaan olemassa useita. Ennen tétd tutkijat olivat jdljittaneet ikddn kuin yhden kulttuurin

kehittymistd. N&din ollen vuonna 1948 amerikkalainen kulttuuriantropologi Melville
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Herskowitz (1948) korjasi Tylorin (1871, 1) médritelmén seuraavanlaiseksi: “Kulttuuri on
uskomusten, kdyttdytymisen, tiedon, sanktioiden, arvojen ja pddmddrien kokonaisuus, joka
muodostaa ihmisten tavan eldd”. Organisaatiokulttuurin tutkimus kéynnistyi tdmin
madritelmén jdlkeen, kun kulttuuri késitettiin tapana eléé jossakin yhteisdssé tai ryhméssa,

téssd tapauksessa organisaatiossa. (Hatch & Cunliffe 2006, 158.)

Ensimmadisen kerran organisaatiokulttuurin késitteend organisaatioteoriaan toi brittildinen
sosiologi Elliot Jaques vuonna 1952 julkaistessaan teoksensa The Changing Culture of a
Factory. Jaquesin (1952) mukaan organisaatioteoriassa oli keskitytty organisaatioiden
rakenteisiin ja jatetty huomiotta inhimilliset ja emotionaaliset tekijit. Jaquesin (1952)
mukaan teollisuuden alalla nimenomaan organisaatiokulttuuri oli selitys heikolle
tuottavuudelle ja ilmapiirille. Seuraavien vuosikymmenten aikana julkaistiin lukuisia
tutkimuksia organisaatiokulttuurista Euroopassa ja Yhdysvalloissa. (Hatch & Cunliffe
2006, 161-162.) Schultzin (1994, 5-7) mukaan ei ole varmuutta, miksi
organisaatiokulttuurin tutkimus kasvoi 1980-luvulla, mutta taustalla voi olla l&nsimaalaisten
toimintamallien kyseenalaistaminen. Tutkijoita kiinnosti, miksi organisaatioissa toimitaan
tietylld tavalla, millaisia merkityksiéd ja uskomuksia organisaatiokéyttdytymiseen liittyy ja
miten ndmd merkitykset vaikuttavat toimintaan. Tutkimus keskittyi sithen, miten
organisaatiokulttuuria johtamalla voitaisiin parantaa organisaatioiden tehokkuutta ja
kilpailukykyisyyttd sekd 16ytdd mahdollisesti uusia tapoja menestya (Hatch & Cunliffe 2006,
162.)

Organisaatiokulttuuri voidaan maéadritelld monella eri tavalla, eikd sille ole yleispétevia
madritelmdd. Hatch ja Cunliffe (2006, 159-161) ovat tunnistaneet, ettd eri
organisaatiokulttuurin mééritelmid yhdistdd se, ettd se on ryhméan jdsenten yhteinen
yhdistelma merkityksid, uskomuksia, olettamuksia, ymmarrystd, normeja, arvoja ja tietoa.
Eri méaritelmid yhdistia se, ettd kulttuuri on ryhmén yhteistd, mutta niiden keskeinen ero on
siind, miten kulttuuria jaetaan sen jasenten kesken. Myods Streimikiene ym. (2021) ovat
vertailleet tutkijoiden madritelmid organisaatiokulttuurille. Heiddn mukaansa aiemman
tutkimuksen pohjalta voidaan sanoa, ettd organisaatiokulttuuri on dynaaminen ilmid, jonka
organisaation jisenet tunnistavat. Se ilmenee symboleissa, traditioissa ja seremonioissa,
jolloin sen voidaan sanoa olevan organisaation keskeisten arvojen jérjestelmd, joka nékyy

organisaation toiminnassa.
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Tunnettuja organisaatiokulttuurin mééritelmié ovat seuraavat:

- Schein (2017): Ryhmén kulttuuri voidaan maééritelld ryhmén kertyneeksi jaetuksi
oppimiseksi, kun se ratkaisee ulkoiseen sopeutumiseen ja sisdiseen integroitumiseen
liittyvid ongelmiaan. Oppiminen on toiminut riittdvén hyvin, jotta sitd voidaan pitda
patevind ja ndin ollen opettaa uusille jésenille oikeana tapana hahmottaa, ajatella,
tuntea ja kiyttdytyd suhteessa nidihin ongelmiin. Tdmi kertynyt oppiminen on
uskomusten, arvojen ja kéyttdytymisnormien malli tai jérjestelmd, jota pidetdén

itsestddnselvyytend perusolettamuksina ja joka lopulta hdviéa tietoisuudesta.

- Hofstede (2004, 327-331): Organisaatiokulttuuri on kollektiivinen mielen
ohjelmointi (engl. collective programming of the mind), eli tyontekijoiden yhteinen
ajattelu, ndin ollen tekiji, joka erottaa organisaatiot toisistaan. Kulttuuri on aina
kollektiivinen ilmid, koska se on ainakin osittain jaettu niiden ihmisten kanssa, jotka
elavit tai ovat eldneet samassa sosiaalisessa ympéristossd, jossa sitd opitaan.

Kulttuuri koostuu sosiaalisen pelin kirjoittamattomista sdannoista.

- Van Maanen (1988, 3): Kulttuuri viittaa tietoon, jota tietyn ryhmén jdsenten
ajatellaan jakavan enemmaén tai vihemmadn; sellaiseen tietoon, jonka ajatellaan
informoivan, sulauttavan, muokkaavan ja selittdvdn kulttuurin jésenten
rutiininomaisia ja vdhemmén rutiininomaisia toimintoja. Kulttuuri ilmenee (tai
rakentuu) vain sen jdsenten tekojen ja sanojen kautta, ja kenttityontekijoiden on
tulkittava sité, sitd ei anneta heille suoraan. Kulttuuri ei ole itsessddn ndkyvié, vaan

se tulee ndkyvéksi ainoastaan sen representaation kautta.

- Pettigrew (1979, 574): Kulttuuri on jarjestelmé julkisesti ja yhteisesti hyvéksyttyja
merkityksid, jotka toimivat tietyssd ryhmissd tiettynd ajankohtana. Tillainen
termien, mallien, kategorioiden ja mielikuvien jérjestelmé selittdd ryhmaélle heidén

omaa tilannettaan.

Tunnetuimpia organisaatiokulttuurin ~ maédritelmid  yhdistdd organisaatiokulttuurin
kollektiivisuus ja jaettu luonne. Niissd korostuu se, ettd organisaatio- tai ryhmékulttuuri ei
ole yksildllinen ilmid vaan pikemminkin yhteinen, jaettu kokemus ja ajattelutapa

organisaation tai ryhmén jasenten keskuudessa. Liséksi niissd painottuu ajattelu siitd, etti
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organisaatiokulttuuri muodostuu ja ilmenee jdsenten vélisissd vuorovaikutuksissa, seka ettd
se ohjaa ja maddrittelee jdsenten kayttdytymistd ja ajattelua. Kulttuuri on syvilla
organisaatiossa tai ryhméssd ja se saattaa olla ndkyméatontd ulkopuolisille tai jopa

organisaation jédsenille itselleen.

Maédrittelen tutkielmassani organisaatiokulttuurin seuraavasti:

Organisaatiokulttuuri on jaettua ja ryhmén yhteinen jarjestelmd, joka koostuu
organisaation jdsenten jakamista arvoista, normeista, uskomuksista ja
kayttaytymismalleista. Se ohjaa organisaation jisenten toimintaa, paatoksentekoa ja
ajattelua. Organisaatiokulttuuri muodostuu organisaation historiasta, jdsenten
vilisestd vuorovaikutuksesta ja yhteisistd kokemuksista. Se on syvillinen ja usein
tiedostamaton, mutta silld on merkittava vaikutus organisaation toimintaan ja kykyyn

sopeutua muutoksiin.

Yksi merkittdvimmistd organisaatiokulttuurin tutkijoista oli Edgar Schein, joka julkaisi
teoksensa  Organizational — Culture and Leadership vuonna 1985. Erilaisia
organisaatiokulttuurin malleja on olemassa useita. Tarkastelen tdssé tutkielmassa Scheinin
organisaatiokulttuurin mallia, silld Scheinin ajatukset ovat hyvin olennaisessa roolissa
tutkielmassani, kun esittelen koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin késitteet luvuissa

22.1ja22.2.

Scheinin (2009, 21) mukaan organisaatiokulttuuri on moniulotteinen ilmid, jota ei pidd
yksinkertaistaa liiaksi. Organisaatiokulttuuri ei ole pelkdstddan esimerkiksi organisaation
arvot, toimintatavat tai organisaatioilmapiiri vaan kaikkea niitd ja enemmin. Jotta
organisaatiokulttuurin ilmiénd voi todella ymmartaa, on tarkasteltava sen eri osa-alueita,
Scheinin mallin mukaisesti siis sen tasoja. Schein ei tarkemmin maéirittele kolmen
kulttuurisen tason vélisid suhteita, vaan tekee vain eron analyyttisen ja selittdvin prosessin

vililla, jolloin kulttuuristen tasojen vililla liikutaan alaspéin ja ylospéin.

Scheinin (2017, 17) mukaan organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella kolmella tasolla, joita
ovat artefaktit, ilmaistut arvot ja perusolettamukset. Tasolla hédn tarkoittaa sitd, miten
ndkyvaa kulttuuri on sité tarkastelevalle. Ndmé kolme edelld mainittua ovat tasot, jotka ovat

vakiintuneet Scheinin tekemissd tutkimuksessa ja jotka esitellddn hdnen Organizational
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Culture and Leadership -teoksensa viidennessd eli uusimmassa painoksessa, mutta hén on
vuosien saatossa my®s muokannut niitd. Vield vuonna 1991 mukana olivat kaksi
lisidimensiota: ajan luonne ja homogeenisuus vs. monimuotoisuus. Vuonna 1992
julkaistussa Organizational Culture and Leadership -teoksessa hidn palaa kuuden
perusolettamuksen uudistettuun versioon, jossa hin tarkentaa ajan ja tilan oletuksia.
Scheinin kulttuurisena mallina tunnetaan kuitenkin nykyisin vain kolmen tason malli, jonka

esittelen seuraavaksi.

Organisaatiokulttuurin ylimmalld eli artefaktisella tasolla on kaikki, mitd voimme havaita
organisaatiokulttuurista ulkoapéin. Sithen kuuluu se, miltd organisaatiokulttuuri néyttas,
kuuluu ja tuntuu ulospdin. Kulttuuriset artefaktit ovat perusoletuksiin ja uskomuksiin
pohjautuvia sanallisia ilmaisuja (manifestations or expressions), objekteja tai aktiviteetteja
eli toimintaa. Ensimmaéisen tason perusteella ei kuitenkaan voi péételld, miksi organisaatio
vaikuttaa juuri siltd, silld pelkdstddn havainnoimalla ei saa syvempéé késitysta siitd, miti eri
artefaktit merkitsevét. Artefaktit ovat monitulkintaisia eivdtkd kerro organisaation syvéasti

kulttuurista mitddn suoraan. (Schein 2009, 22; Schein 2004, 25-27.)

Toisella tasolla eli ilmaistujen arvojen tasolla kuvataan organisaation itse méadrittimét arvot.
Arvot ovat sosiaalisia periaatteita, tavoitteita ja standardeja, joita kulttuurin jdsenet pitdvét
arvokkaina. Arvot paljastavat sen, mistd sen jdsenet vilittdvédt eniten ja tulevat nékyviksi
heidén priorisointinsa kautta. Arvot madrittavit jasenille oikean ja véddrén, ja ne onkin joskus
rinnastettu organisaation moraaliin tai eettisiin periaatteisiin. Kulttuurissa olevat arvot ovat
helpommin tunnistettavissa kuin perusoletukset. Arvot nousevat helposti esiin
ristiriitatilanteissa, kun kulttuuria haastetaan. Organisaatiokulttuuria haastavat tyypillisesti

sen uudet jdsenet. (Schein 2004, 28-30; Hatch & Cunliffe 2006, 168—169.)

Merkittdvd osuus nykyajan organisaatiokulttuurin tutkimuksesta keskittyy sen arvojen
maédrittelyyn. Organisaatio voi méérittad erilaisia arvoja liittyen esimerkiksi sen asiakkaisiin,
vaikuttavat késityksiin, kdyttdytymiseen ja tunnetiloihin. Arvoilla on suuri merkitys siihen,
millaista toimintaa organisaatiossa odotetaan ja oletetaan olevan ja millaisia normeja sinne
muodostuu. Ne ndkyvét organisaatiossa tehdyissd ohjeissa ja politiikoissa. (Hatch &

Cunliffe 2006, 168—170.)
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Normit ovat kirjoittamattomia sddntdjd ja yleiskésitys siitd, mitd kulttuurin jéseniltd
organisaatiossa odotetaan. Erilaisissa tilanteissa normit ohjaavat toimintaa, kuten
vuorovaikutusta ja organisointia. Organisaatiossa normit kertovat meille esimerkiksi,
milloin tietystd ongelmasta tulisi kertoa eteenpidin, miten t6ihin tulisi pukeutua tai miten
organisaatiossa ndytetddn tunteita. Normit ovat tyypillisesti nimenomaan kirjoittamattomia
sdantOjd organisaatiossa, eikd niitd usein kuvata kirjallisesti esimerkiksi politiikkoihin, vaan
pidetddn yleisend tietona. Ne kuitenkin ohjaavat kdyttdytymistd tietyissd tilanteissa, kuten

silloin, kun jotakin pidetédn epdsopivana. (Schein 2004, 28-30.)

Hatch ja Cunliffe (2006, 170) mukaan arvot ja normit eroavat toisistaan siten, ettd
ensimmaiset kuvaavat, miké on kulttuurin jdsenelle tarkedd tai mitd hin pitdd tarkednd, kun
taas normit miérittelevét sen, millaista kdyttdytymistd itseltd ja muilta odotetaan. Arvot
madrittdvat sen mitd pidetddn arvokkaana ja normit taas sen, mikéd on sopivaa ja toivottua.
Arvot ja normit ovat yhteydessé toisiinsa siten, ettd kun toiminta on normien mukaista tai
vastaista, kertoo se usein siité, ettd toimitaan arvona pidetyn asian mukaisesti tai ei. Normit
ndkyvit siis toimintana, joka perustuu arvoihin. Esimerkiksi jos organisaatiokulttuuriin
kuuluu tietynlainen pidéttyviisyys, se voi nidkya siind, ettd organisaatiossa ei tyypillisesti
ndytetd tunteita. (Hatch & Cunliffe 2006, 170.) Scheinin (1985) mukaan kulttuurin jésenet
pitdvdt kulttuurisia normeja ja arvoja merkityksellisind ja pyrkivdt toimimaan niiden
mukaan, koska kulttuurin perusoletukset ja uskomukset ovat linjassa niiden kanssa. Normit
ja arvot kannustavat kulttuurin jdsenid sellaiseen toimintaan, joka tuottaa kulttuurisia

artefakteja.

Scheinin (2004, 30-36) mukaan perusolettamukset ovat tiedostamattomalla tasolla
organisaation ytimessd. Siithen kuuluvat organisaatiossa olevat perusoletukset ja
uskomukset. Perusoletukset (basic assumptions) edustavat sitd, mitd kulttuurin jésenet
uskovat todellisuudestaan. Kulttuurin jdsenten voi olla haastavaa tunnistaa kulttuurissa
olevia perusolettamuksia. Schein (1985) vertaa tilannetta siihen, etti eihdn kalakaan osaa
kuvailla vettd, eli emme pysty todella madrittelemdédn jotakin sellaista, joka on meille
itsestdéin selvdd. Perusoletukset ja uskomukset ldpdisevit kulttuurin jokaisen osan ja ovat
mukana kaikessa ihmisten kokemassa. Scheinin (1985) mukaan perusoletukset vaikuttavat
sithen, mitd ihmiset havaitsevat, ajattelevat ja tuntevat. (Hatch & Cunliffe 2006, 170.)
Péivittiistd toimintaa ohjaavat perusolettamukset, jotka ovat organisaation jisenten oppimia

ja jakamia kasityksid todellisuudesta. Kun ymmaértdd organisaatiossa olevat
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perusolettamuksia, voi niiden vaikutukset huomata artefakteissa. Artefaktien perusteella
puolestaan ei voi madritelld perusolettamuksia. Jotta organisaatiokulttuurin voi ymmartaa

kokonaisuudessaan, on sitd tarkasteltava sen jokaisella tasolla. (Schein 2009, 24-28.)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on haastavaa, koska se pohjautuu ryhmén ajan saatossa
oppimiin perusolettamuksiin, mika tekee siitd vakaan. Ryhmé on oppinut, ettd tietynlaiset
perusolettamukset, jotka ohjaavat ajattelua, tuntemista ja ympariston tarkastelemista, ovat
mahdollistaneet sen menestymisen. Organisaatiokulttuurin syvimmét osat ovat
nidkymittomissd, eivitkd organisaation jisenet pysty tarkkaan médrittelemddn, mihin sen
kulttuuri perustuu. Néin ollen organisaatiokulttuurin mittareissakaan ei pystytd
tarkastelemaan muuta kuin organisaation nikyvié tasoja eli artefakteja ja julkistettuja arvoja

(Schein 2009, 27-28.)

Organisaatiokulttuuri on dynaaminen ilmid, miké vaikuttaa sen tutkimiseen. Scheinin (2010)
mukaan kulttuuri on samanaikaisesti sekd prosessi ettd tila. Organisaatiokulttuuria
tutkittaessa tutkitaan pelkdstddn sen senhetkistd olemusta eli tilaa. Kun kulttuuri késitetdan
tilana, sitd voi analysoida sellaisenaan, samanaikaisesti kuitenkin tiedostaen sen dynaaminen
ja prosessimainen luonne. Bartunek & Louis (1996) sekd Coghlan & Brannickin (2005)
mukaan organisaation tdytyy tutkia omaa kulttuuriaan jossakin vaiheessa, jos
organisaatiossa halutaan saada tietoa sen vahvuuksista ja heikkouksista tai tehdd tietoon
perustuvia padtoksid. Tutkimiseen ja arviointiin liittyy kuitenkin kaksi mahdollista riskia,
joista ensimmadinen on se, ettd arvio on vddrd ja sen pohjalta tehdyt pdatdkset ndin ollen
huonoja. Heikon arvion taustalla on usein se, ettei kulttuuria ole tutkittu tarpeeksi
syvillisesti, jolloin syvét olettamukset tai kdyttdytymismallit eivét tule esiin. Organisaatio ei
myoskddn ole vélttiméttd valmis tietdmdidn omasta kulttuuristaan mahdollisesti
epamiellyttavid asioita. Onkin olennaista, ettd organisaatiossa on psykologisesti turvallinen
ilmapiiri, jossa my0s epdmiellyttidvid tai yllattdvid asioita voidaan késitelld. Tassa
tapauksessa on my0s tirkedd ymmartdd, ettd jos arvion tekee joku organisaation
ulkopuolelta, ei hdn voi tietdd koko totuutta ja asioiden mahdollista herkkyyttd. (Schein

2017, 264-266.)

Organisaatiokulttuurin tutkiminen on siis haasteellista, jos halutaan paistd késiksi syviin
perusoletuksiin. Taustalla tdytyy olla tarpeeksi tietoa organisaatiosta. Scheinin (2017, 266—

267) mukaan artefaktit ovat helposti tunnistettavissa, silld ne ovat kulttuurin nékyvin osuus.
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Myo6s arvoja voi tutkia haastattelun avulla sekd tutkimalla organisaation sisdisid
materiaaleja. Perusolettamusten tutkiminen puolestaan perustuu erilaisista havainnoista
tehtyihin péddtelmiin ja tarkempaan tarkasteluun. Schein suosittelee 10—15 henkilon
ryhméhaastattelua aineistonkeruuta varten, koska organisaatiokulttuuri on ryhmén jakama
ilmid. Ideaalitilanteessa haastateltavat keskustelisivat keskenddn organisaatiokulttuurin
artefakteista, arvoista ja perusoletuksista niiden taustalla. Organisaatiokulttuuria tutkittaessa
tutkimuksen tavoitteen tdytyy olla selked, silld kulttuuria ei voi tutkia kokonaisuutena.
Tutkimus voi siis keskittyd kerrallaan vain tiettyyn kulttuurin osaan ja myo0s

tutkimuskysymykset taytyy rajata tarkasti.

2.2.1 Koettu organisaatiokulttuuri

Koetun organisaatiokulttuurin  kdsite pohjautuu téssd tutkielmassa johdannossa
mainitsemaani Rantasen (2021) pro gradu -tutkielmaan, eikd késite ole sellaisenaan
vakiintunut tutkimuksessa. Samankaltaiseen ilmioon viitataan tutkimuksessa kasitteilld
kokemusperdinen kulttuuri (engl. perceived culture) ja epivirallinen kulttuuri (engl.
informal culture). Kiytén téssd tutkielmassa koetun organisaatiokulttuurin kasitettd, koska

se sisdltdd ajatuksen siitd, ettd organisaatiokulttuuri ilmenee kokemuksissa.

Tarkoitan tdssd tutkielmassa koetulla organisaatiokulttuurilla organisaation jdsenten
kokemuksista muodostunutta organisaatiokulttuuria. Yhdistdin sen kokemuksellisen
organisaation kisitteeseen, jossa organisaatio muodostuu sen jasenten kokemuksissa. Koettu
organisaatiokulttuuri  on  siis osa  kokemuksellista  organisaatiota.  Scheinin
organisaatiokulttuurin késitettd voi verrata koetun organisaatiokulttuurin késitteeseen.
Scheinin (1987, 194) mukaan organisaatiokulttuuri syntyy yhteisen ryhméoppimisen
tuloksena, jossa ryhmé on ratkaissut yhdessd jonkin ongelman. Tdmén my6ta syntyy uusi
kulttuurin muodostamisen perustilanne. Jokainen yhteinen ryhméoppimistilanne on jaettu
kokemus, josta syntyy uudenlaista kulttuuria. Scheinin (2010) mukaan ihmiset tuottavat ja
vahvistavat kulttuuria jatkuvasti, jolloin kulttuuri on samanaikaisesti sekd prosessi etté tila
(engl. state). Kulttuurin tuottaminen néin ollen tarkoittaa jo olemassa olevan kulttuurin
ylldpitdmistd tai muuttamista. Organisaatiokulttuurin voidaan siis ajatella rakentuvan

ryhmén yhteisistd kokemuksista.
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Ihmisten johtaminen edellyttdd ihmisten ymmartdmistd. Inhimillisyyteen liittyvét vahvasti
kokemuksellisuus seki tunteet. Kokemuksellisuus tarkoittaa niitd merkityksid, joita ihmisille
syntyy asioista ja ilmidistd vuorovaikutustilanteiden myotid. Kokemukset voivat olla seka
yksilon, ettd yhteison kokemia. Ne eivit kuitenkaan synny ihmisen mielessé yksinddn, vaan
ne perustuvat johonkin tilanteeseen muiden ihmisten kanssa. Kokemuksellisuus on osa
thmisyyttd ja sen ymmartdmisestd voidaan hyGtyd organisaatiossa. Francan ja Pahorin
(2012) mukaan kun kokemuksellisuus huomioidaan organisaation toiminnassa, se parantaa

tyontekijoiden hyvinvointia ja vaikuttaa organisaation menestykseen. (Tokkari 2019.)

2.2.2 Rakennettu organisaatiokulttuuri

Kuten koetun organisaatiokulttuurin kisite, ei rakennetun organisaatiokulttuurinkaan késite
ole vakiinnuttanut paikkaansa tutkimuksessa. Tutkimuksessa rakennetun organisaatio-
kulttuurin kaltaisesta ilmidstd on kiytetty useita eri késitteitd ja ilmauksia, joita ovat
esimerkiksi ilmentynyt kulttuuri (engl. manifested culture), julkituodut arvot (engl. espoused
values) ja virallinen kulttuuri (engl. formal culture). Liitan rakennetun kulttuurin kisitykseen
organisaatiokulttuurista strategisena keinona, jolloin organisaatiokulttuuria johdetaan tai

kehitetdén strategisena tyona.

Scheinin (2015) mukaan yrityskulttuuri tai korporaatiokulttuuri on jatketta yleiselle
kulttuurin - mééritelmélle.  Tiivistettynd hdn madrittelee yrityskulttuurin  opittuna
lopputulemana sille, miten ryhmi ratkaisee ulkoiseen selviytymiseen ja sisdiseen
integraatioon liittyvid ongelmiaan. Yrityskulttuurille, tdssd tutkielmassa rinnastettuna
rakennetulle organisaatiokulttuurille, on olemassa useita méiéritelmid. Camererin &
Vepsildisen (1988) mukaan se on kokoelma sddntdjéd, jotka ohjaavat tyontekijoitd tyon
suorittamisessa. Scheinin (2015) mukaan se on sekoitus organisaation aiempia ja sen hetkisid
tapahtumia ja johtamista. Kulttuuri on titen monitahoinen ja pitkdaikainen tekijé
organisaatiossa, joka paljastaa sen olemuksen. Scheinin (2004) mukaan
organisaatiokulttuuri paljastaa, millaisia padtoksid organisaatiossa pidetddn oikeina. Se
ilmenee kdytdnndssa siind, mitd tyontekijét arvostavat, millaista kdytostd pidetddn sopivana
ja millaista vuorovaikutusta organisaation sisdlld on. Liséksi organisaatiokulttuuri

médrittelee  tyonteon tahdin ja tehokkuuden sekd avoimuuden muutoksille.
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Organisaatiokulttuurin vaikutus nidkyy myds siind, miten tyontekijdt ovat halukkaita

ehdottamaan muutoksia. Se voi estda henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamisen.

Scheinin (1985) mukaan organisaatiokulttuuria voidaan kuvailla tiedostamattomana
tekijdnd, joka vaikuttaa ja maérittdd yksilon ja ryhmin kéyttdytymistd. Alun perin
organisaation johtajat ja perustajat méadrittivét sen arvot, jolloin ne saattoivat olla johtajien
henkilokohtaisia arvoja ja oletuksia, jotka heijastuivat heiddn johtamisessaan. Kun
organisaation johto uskoi omiin arvoihinsa, alkoivat my6s tyontekijit uskoa niihin. Arvoihin
alettiin liittdd oletuksia, kun opittiin toimimaan niiden pohjalta. Oletuksista tuli
tiedostamaton sdéntojérjestelmé organisaation sisdlld. Organisaatiokulttuuri on arvoja ja
toimintanormeja, jotka kulttuurin jdsenet tunnistavat, toimivat niiden mukaan ja sdilyttiavat
tehdessddn valintoja ja toimivat niiden mukaan. Organisaatiokulttuuriin pohjautuneet
valinnat ja toiminta tuottavat sen artefakteja sekd muita tuotteita ja palveluita, joita

organisaatio tekee.

Rakennetun organisaatiokulttuurin merkitystd organisaatioissa on tutkittu enemmain kuin
koetun organisaatiokulttuurin merkitystd. Adewalen ja Anthonian (2013, 116—117) mukaan
kulttuuri on sosiaalinen side organisaatiossa, joka sitoo ihmiset tyoskentelemiin yhdessa ja
luo kuuluvuuden tunteen. Se voi myds ohjata organisaation toimintaa ja toimia
sitouttamistekijand. Sharman ja Jainin (2013) mukaan organisaatiokulttuuri on toinen
tekijoistd, jotka vaikuttavat organisaation suorituskykyyn organisaatioilmapiirin liséksi.
“Vahvan” kulttuurin organisaatioiden tyontekijét parjaavit muuttuvassa
toimintaymparistossd ja saavuttavat tuloksia. Scheinin (2017, 100) mukaan jokaisen
kulttuurin ytimessa ovat oletukset siitd, miten yksilot toimivat yhdessd, jotta ryhmaéssé olisi
turvallista, mukavaa ja tehokasta. Néistd oletuksista syntyy normeja ja kdyttdytymistapoja,
jotka madrittdvit, millainen suhde kulttuurin jisenilla on keskendin, niin korkeassa
asemassa olevilla suhteessa matalammassa asemassa oleviin sekd tasavertaisten kollegoiden

kanssa.

Organisaatiokulttuuria voidaan tarkastella my0s alakulttuurien ndkokulmasta. Yleisesti
kulttuuri voi kasittdd erilaisia ryhmid, silld se voi olla jonkin maan tai kulttuuri (engl.
national culture), etnisen ryhmin kulttuuri (engl. ethnic culture) tai organisaatiosta
puhuttaessa luonnollisesti organisaatiokulttuuri. Van Maanen & Barley (1984, 70-73) toivat

keskusteluun sen, ettd organisaation sisélld voi olla erilaisia kulttuureja eli alakulttuureja
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(engl. subculture), joita syntyy organisaation jdsenten vélille. Alakulttuurin jisenet
identifioituvat erilliseksi ryhméksi organisaation sisdlld perustuen johonkin yhdistdvain
tekijéén, joka voi olla samankaltaisuutta tai tuttuutta (engl. familiarity). Samankaltaisuuteen
perustuvat alakulttuurit muodostuvat esimerkiksi ammattiin, etnisyyteen tai kansallisuuteen
ja tuttuuden alakulttuureja syntyy yhdistivissd tyontekopaikoissa henkildille, jotka ovat
tekemisissd keskenddn. (Kassem 2018.) Hofsteden ym. (2010) mukaan myos johdolla on
oma kulttuurinsa, jossa yhdistyvdt sekd organisaatiokulttuurista ettd yleisesti johdolle
kisitetystd tavasta toimia tulevia tekijoitd. Myos organisaatiokulttuurin tai tissa tapauksessa
yrityskulttuurin voi késittdd yhtend alakulttuureista, joskin se on usein organisaation
madrittelevin alakulttuuri. Alakulttuurien syntyminen ei itsessdén ole hyvé tai huono asia
organisaatiolle. Ne voivat kuitenkin vaikuttaa negatiivisesti tyon koordinointiin ja
hankaloittaa organisaation sisdistd viestintdd sekd aiheuttaa siiloutumista sen sisilld. (Siehl

& Martin 1984.)

Organisaatiokulttuurin tutkimus on 2010-luvulla perehtynyt sithen, millainen vaikutus
organisaatiokulttuurilla on organisaation suorituskykyyn. Tétd varten on kehitetty erilaisia
mittareita ja kyselyitd, joilla kulttuuria pyritddn arvioimaan. (Denison ym. 2014.)
Sackmannin  (2011) mukaan suurin osa tutkijoista ovat esittineet, ettd

organisaatiokulttuurilla on suora yhteys organisaation tehokkuuteen (Kassem 2018).

Hatchin ja Cunliffen (2006, 159) mukaan organisaatiokulttuurin jisenilld voi olla eri
késityksid organisaatiokulttuurin  siséllostd, vaikka se olisi jalkautettu laajasti
organisaatioon. Kulttuuria voidaankin kuvailla jaettuna ilmioné, koska se on jaettu ihmisille,
joilla on sen sisdltimid arvoja, uskomuksia ja merkityksié, joista kulttuuri on rakentunut.
Kulttuuri ilmenee, rakentuu ja vahvistuu ryhmén jisenten vilisessd vuorovaikutuksessa.

Ilman ryhmaéa ei olisi kulttuuria.

2.3 Organisaatiokulttuurin johtaminen kokemuksellisessa organisaatiossa

Johtaminen voidaan jakaa kahteen eri ulottuvuuteen: asioiden johtamiseen (management) ja
thmisten johtamiseen eli johtajuuteen (leadership). Seki asioiden johtaminen, ettd ihmisten
johtaminen ovat moninaisia kisitteitd, mutta yleistettynd niistd jalkimmaisen voisi tiivistdd
olevan moniulotteinen vuorovaikutusprosessi, jossa pyritddn ymmartdmaén ihmisié, eli sitd,

miten ihmisille tyypilliset piirteet, kdyttdytyminen ja toiminta vaikuttavat organisaation



22

toimintaan. (Rost 1993, Kalliomaa & Kettunen 2010 mukaan; Syvéjarvi & Vakkala 2019,
182—183.) Kun asioiden johtaminen tuottaa jirjestystd ja johdonmukaisuutta organisoinnin
ja suunnittelun avulla, ihmisten johtaminen eli johtajuus tuottaa muutoksia ja suuntauksia
suunnan niyttamisen ja ihmisten koordinoinnin avulla. Ihmisten johtamista on muun muassa
vision luominen, kokonaisuuden selventiminen, viestiminen ja yhteenliittymien
rakentaminen sekd motivointi ja inspirointi. Asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen
valilld on siis olennainen ldhestymistapojen ero. Ne eivét kuitenkaan ole tdysin toisiaan
poissulkevia, tai toinen toistaan yksiselitteisesti parempia. (Kotter 1996, Kalliomaa &
Kettunen 2010 mukaan.) Seki johtamista, ettd johtajuutta tarvitaan, jotta organisaatio toimisi
halutulla tavalla asetettuja tavoitteita kohti. Esimerkiksi laadun parantaminen vaatii

molempien toimintatapoja. (Lamsé, Pdivike & Hautala 2013.)

Kokemusten moninaisuus nikyy myos johtajuudessa — yhteinen toiminta ja vuorovaikutus
rakentuu monitasoisesti. Kokemuksellisuutta on yksinkertaisesti haastavaa hyodyntda
organisaation kehittdmisessd, koska jokainen tydntekijd on yksild, jolla on omanlaisensa
ndkemys ja kokemus asioista. Weickin (2001) mukaan titd voidaan kutsua
monitulkintaisuudeksi. Lisdksi ihmisten aikaisemmat kokemukset jostakin asiasta
vaikuttavat vaistdmaittid uusien asioiden kohtaamiseen. Esimerkiksi jos jokin muutos ei ole
aikaisemmin onnistunut, voi tydyhteison yleinen ilmapiiri uusia muutoksia kohtaan olla
hyvinkin vastahakoinen. Kokemuksellisuuden huomioiminen johtajuudessa on siis

haastavaa, ja sen kokonaisvaltainen huomioiminen onkin hankalaa toteuttaa. (Tokkéri 2019.)

Myds johtajan roolin 18ytdminen tyOyhteisdssd voi tuottaa haasteita. Kokemuksellisen
organisaation ndkokulmasta johtajan tulisi olla yksi tyontekijoistd ja johtajuuden tulisi
jakautua tyontekijoiden kesken. Toisaalta tyOyhteisdssd voidaan myds tarvita
johtajayksiloon keskittynyttd johtajuutta tai henkilditynyttd organisaation tyypistd riippuen.
Koivusen (2007) mukaan esimerkiksi asiantuntijaorganisaatiossa ei ole vélttamétta
ndenndistd tarvetta perinteiselle johtajalle, vaan tyontekijit pystyvit johtamaan itse itseddn
(Tokkéri 2019.) Kuitenkin joissain organisaatioissa kaivataan johtajan fyysistd ldsnédoloa ja
niin sanottua perinteistd johtajuutta tyon luonteesta johtuen. Johtajuuden tapoja ei
kuitenkaan ole vain kahta: perinteisti ja jaettua, vaan jokaisessa organisaatiossa johtajuus
vaihtelee muun muassa organisaation rakenteen, tarkoituksen ja ihmisten tarpeiden mukaan.
Talloin puhutaan ihmislédhtoisestd johtajuudesta, josta kokemuksellisen johtajuuden

tutkimus on erityisesti kiinnostunut. (Tokkéari 2019.) Kokemuksen psykologia tavoittelee
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omien ihmisid koskevien kisityksien havaitsemista ja niiden merkityksien tunnistamista

sosiaalisessa vuorovaikutuksessa (Tokkari 2020).

Schein (1992,1) on tutkinut paljon organisaatiokulttuurin ja johtamisen yhteyttd. Hén on
tunnettu seuraavasta lainauksesta: “Kun kulttuuri tuodaan organisaation tasolle ja jopa
organisaation sisdlld oleviin ryhmiin asti, voidaan ndhdd selvemmin, miten sitd luodaan,
Jjalkautetaan, kehitetdidin ja viime kddessd manipuloidaan, hallitaan ja muutetaan. Ndimd
kulttuurin luomisen ja hallinnan dynaamiset prosessit ovat johtajuuden ydin, ja ne saavat
ymmdrtdmddn, ettd johtajuus ja kulttuuri ovat saman kolikon kaksi puolta.” Scheinin (1992)
mukaan johtajuuden ydin on ymmaértda organisaatiokulttuurin ja johtamisen vélinen yhteys.
Organisaatiokulttuuri maéirittelee organisaation kisityksen ja odotukset johtamisesta, ja

johtajuuden yksi keskeisimmisté tehtivistd on luoda ja johtaa kulttuuria.

Nykyéén erilaiset oppaat paremmista ja toimivammista organisaatiokulttuureista ovat
suosittuja ja niitd julkaistaan paljon. Organisaatiokulttuureja ei voi kuitenkaan laittaa
paremmuusjdrjestykseen. Ei ole kuitenkaan olemassa sellaista organisaatiokulttuurin mallia,
joka olisi yleispateva kaikissa organisaatioissa ja ikdin kuin kopioitavissa organisaatiosta
toiseen. Toki samoilla toimialoilla toimivien organisaatioiden kulttuureissa voidaan havaita
yhtdldisyyksid, mutta yleisend ohjeena on juuri se, etteivdt téllaiset
organisaatiokulttuurimallit toimi, ainakaan niin kuin niiden haluttaisiin toimivan.
Organisaatiokulttuurin ~ “toimivuutta” voi  kuitenkin  arvioida  suhteessa  sen

toimintaympaéristoon ja toimintaan. (Schein 2009, 28-29.)

Staceyn (2007) mukaan aikaisemmin organisaatio on néhty perinteisesti pelkéstidn
jarjestelmind, jonka toimintaa suunnittelemalla se saavuttaisi sille asetetut tavoitteet
(Tokkari 2019). Toisin sanoen organisaatio on késitetty kokonaisuutena, jonka toiminta ja
rakenne tunnetaan sekd jota voidaan johtaa ja hallita (Turunen 2015, Tokkédrin 2019
mukaan). Nykyisin organisaatio késitetddn kompleksisena ilmioni, jota voidaan ldhestya eri
ndkokulmista. Kokemuksellisessa organisaatiossa johtajuus ei ole suorittavaa
kokonaisuuksien hallintaa, suunnittelua ja sddtelya (vrt. asioiden johtaminen, management)
vaan se perustuu vuorovaikutukseen tydyhteison jasenten kesken. Johtaja ndhddén yhtend

tyontekijoistd, jolla on vain erilainen tydnkuva muihin ndhden. (Tokkéri 2019.)
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Konkreettisesti kokemuksellisuus voidaan huomioida organisaatiossa esimerkiksi
pyrkimyksend kuunnella, millaisia ajatuksia erilaiset muutokset tai toimet herattavét
tyontekijoissd. Kokemuksellisuuden huomioimista voidaan vahvistaa pyrkimélla
rakentamaan mahdollisimman avoin ilmapiiri tydyhteisossi, ja ottamalla kdyttoon erilaisia
johtajuuden kiytintoja, joiden avulla kokemuksien jakamisesta tehdddn osa organisaation
toimintaa. Kokemuksellisuus on laaja kisite, joten sitd ei ole mahdollista toteuttaa taysin.
Voidaankin pyrkid ottamaan kokemuksellisuuden huomiointi osaksi organisaatiota, niin
ongelmatilanteissa kuin arjessakin, ja tavoitella kokemuksellisuuden huomiointia

kokonaiskuvassa (Morgan 2017, Tokkdrin 2019 mukaan).

Kokemuksellisen organisaation esiin tuomat haasteet liittyvdt myds ihmisyyden
moninaisuuteen. Tarinallisuus on suuressa osassa kokemuksellista organisaatiota, mika
tarkoittaa sitd, ettd tyOyhteison jdsenten kokemukset ilmenevét selkeimmin heidén
kertomanaan. Liséksi tydyhteison luomat merkitykset asioille eldvét tarinoiden mukana, ja
esimerkiksi tyOyhteisdssd olevat pitkdkestoiset konfliktit heijastuvat tarinoihin ja
kokemuksiin. (Gabriel 2004 ja Mayer 2009, Tokkédrin 2019 mukaan.) Kokemusten
moninaisuus ndkyy myds johtajuudessa — yhteinen toiminta ja vuorovaikutus rakentuu
monitasoisesti. Kokemuksellisuutta on yksinkertaisesti haastavaa hyddyntééd organisaation
kehittamisessd, koska jokainen tyOntekijd on yksild, jolla on omanlaisensa ndkemys ja
kokemus asioista. Weickin (2001) mukaan tdtd voidaan kutsua monitulkintaisuudeksi.
(Tokkari 2019.) Lisdksi ihmisten aikaisemmat kokemukset jostakin asiasta vaikuttavat
véistamattd uusien asioiden kohtaamiseen. Esimerkiksi jos jokin muutos ei ole aikaisemmin
onnistunut, voi tyOyhteison yleinen ilmapiiri uusia muutoksia kohtaan olla hyvinkin

vastahakoinen.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMAT

3.1 Aineisto

Tarkastelen tutkimuksessani koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin suhdetta
Finaviassa kerétyn aineiston avulla. Finavia Oyj on lentoasemayhtid, joka omistaa Suomessa
20 lentoasemaa. Finavian liiketoiminta-alueet ovat Helsinki-Vantaan lentoasema ja
Lentoasemaverkosto. Yksi organisaation strategisista tavoitteista on omistautunut ja
motivoitunut henkilostd. Tavoitteeseen pyritddn padseméddn vahvistamalla avointa,
arvostavaa ja monimuotoista yrityskulttuuria. Organisaatiossa kehitetdin yrityskulttuuria ja
he haluavat olla yrityksend nykyistd monimuotoisempi varmistaakseen hyvin tyovoiman
saatavuuden myods tulevaisuudessa. Tyontekijadkokemusta kehitetddn osallistavalla ja
kannustavalla johtamisella, oikeudenmukaisella ja kannustavalla palkitsemisella sekd
kehittymismahdollisuuksia ja tyOssdjaksamista parantamalla. (Finavian vuosikertomus

2023.)

Henkilostotyota tekee HR-yksikon lisdksi Finavian esihenkildt organisaation eri tasoilla.
Vuoden 2023 lopussa Finaviassa oli toissd 1178 henkild4, joista vakituisia oli 861 henkil6a
ja médrdaikaisia sekd tarvittaessa toihin kutsuttavia 317 henkildd (Finavian vuosikertomus
2023). Esihenkiloilld on johdettavanaan eri kokoisia tiimejé, jotka voivat vield jakautua
pienempiin tiimeihin. Henkilostotyossd Finavia huolehtii henkildston jaksamisesta,
osaamisesta ja tyohyvinvoinnista, ja henkildstotyon tavoitteena on motivoitunut ja sitoutunut
henkildsto jokaisessa organisaation yksikossd, esihenkildiden johtamistaitojen kehittdminen

ja terveysturvallisen ympériston varmistaminen henkildstolleen.

Rajasimme haastateltavat yhdessd kohdeorganisaation kanssa. Haastateltavat ovat
asemaltaan rekrytoivia esihenkildité ja he johtavat kdytdnnon suhteellisen operatiivista tyota.
He ovat olleet Finaviassa silloin, kun kulttuurikdsikirjaa tehtiin vuonna 2021.
Haastateltavien “taso” maédrittyi siten, jotta saimme rajattua mahdollisimman yhtendisen
haastateltavien joukon. Rajasimme pois esihenkilot, jotka tekevét strategista tyOtd
esimerkiksi pééllikon tai johtajan roolissa. Halusimme tutkia sellaisia esihenkilditd, jotka
tekeviat kdytdnnon tyotd, jotta saisimme késityksen siitd, miten he kokevat

organisaatiokulttuurin. Ajankohta oli olennaista tutkimuksen kannalta, koska silloin voitiin
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olettaa, ettd kulttuurikdsikirja ja sen tekeminen oli kaikille haastateltaville tuttua. Sain
organisaatiolta listan mahdollisista haastateltavista ja ldhestyin heitd sdhkopostitse. Kerroin
haastattelukutsussa tutkimuksen aiheesta ja sen tavoitteista. Kerroin, miksi halusin kutsua
juuri heiddt haastatteluun. Painotin haastatteluiden anonymiteettid. Haastattelut olivat
vapaaehtoisia. En ldhettdnyt haastattelukysymyksid etukiteen, koska haastattelukutsu

itsessddn oli hyvin laaja ja kuvasi haastattelun sisdltod suhteellisen yksityiskohtaisesti.

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmisti. Se on aineistonkeruumenetelméni joustava ja se mahdollistaa
haastattelijan ja haastateltavan vilisen keskustelun, jolloin haastateltavalle voidaan esittda
tarkentavia kysymyksid. Hirsjirven ja Hurmeen (2007) mukaan teemahaastattelussa
tarkastellaan nimenomaan ihmisten asioille antamia merkityksid ja tulkintoja. (Tuomi &
Sarajarvi 2018.) Kiytdn tutkimuksessani teemahaastattelua, koska tarkoituksenani on

selvittdd haastateltavien yksilollisid kokemuksia.

Pidin haastattelut tarkoituksella keskustelumaisina, jotta haastatteluissa pidsi nousemaan
asioita, joita esihenkilot pitivit itse tdrkeind. Seurasin haastattelurunkoa, mutta esitin myos
haastatteluissa olevista aiheista lisdkysymyksid. Jos olisin edennyt vain etukéteen tekeméini
rungon mukaan, haastatteluaineisto olisi ollut huomattavasti suppeampi. Ensimmdiisen
haastattelun jdlkeen lisdsin haastattelurunkoon kysymyksen suorituksen arvioinnista.
Ensimmadisesséd haastattelussa kokeilin kysyéd suorituksen arvioinnista erikseen, sain siiti
runsaan vastauksen, joten péitin sisdllyttdd sen jokaiseen haastatteluun mukaan.
Kohdeorganisaation kulttuuri on sidottu hyvin suorituksen arviointiin ja se on mielestdni
prosessi, jossa kulttuuri ndkyy hyvin, kun mitataan sitd, miten kulttuuri toteutuu.
Organisaatiossa suorituksen arvioinnissa arvioidaan myds yrityskulttuurin mukaisesti

toimimista ja yrityskulttuuria voidaan kayttdd myds yhtend osa-alueena tavoiteasetannassa.

Tein kuusi puolistrukturoitua haastattelua. Haastattelut kestivdt noin tunnin ja toteutin ne
etdhaastatteluina Teamsilla. Haastateltavat ovat suunnitelman mukaisesti rekrytoivia
esihenkiloitd. He ovat olleet Finaviassa 5-25 vuotta ja heilld on esihenkilokokemusta
kolmen kuukauden ja 20 vuoden vililti. Haastatteluissa huomasin, ettd oli hydtyé, ettd tunsin
organisaation ja toimialan entuudestaan. Haastateltavat pystyivit kertomaan minulle asioita
ilman, ettd niiden taustoja tarvitsi paljoa avata. Huomasin, etti se teki haastatteluun avoimen

ja rennon ilmapiirin, jolloin haastattelut olivat keskustelunomaisia. Annoin oman
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kiinnostukseni aiheeseen ja toimialaan seké organisaatioon nikyé haastatteluissa, ja kerroin,
ettd olin itse ollut samassa organisaatiossa ja toisella yritykselld tdissd lentoasemalla.
Minulla ei ollut kuitenkaan ennakkoajatuksia haastateltaviin liittyen. Pidin keskustelun
avoimena ja opin myo0s itse paljon lisdd organisaatiosta ja sen toiminnasta sekd eri

yksikkdjen keskindisistd vaikutuksista.

3.2 Teema-analyysi

Laadullinen tutkimus tarkastelee merkityksid ja sen tavoitteena on selvittdd, miten ihmiset
kokevat erilaisia asioita. Laadullisen tutkimuksen avulla tarkastellaan yksittdisten ihmisten
kokemuksia, kun taas médrillisessd tutkimuksessa tarkastellaan suurempaa otantaa. (Vilkka
2015.) Haluan hyddyntdd tutkimuksessani laadullista tutkimusta, koska pyrin selvittiméan
haastateltavien kokemuksia siitd, miten he kokevat organisaation kulttuurin ja millaisessa
roolissa he kokevat olevansa organisaatiokulttuurin kehittdmisessé. Juuri kokemuksellisuus
ohjasi minut valitsemaan laadullisen tutkimuksen. Organisaatiokulttuurin tutkimus on
valtaosin maédrillistd ja tavoittelee muun muassa erilaisten maédrillisten mittareiden
kehittdmistd. Laadullisen tutkimuksen avulla on mahdollista tuottaa uutta ymmdrrysta
organisaatiokulttuurista, koska l&hestymistapana on esihenkildiden omien ja itse

sanoittamien kokemusten tutkiminen.

Teema-analyysi on laajasti kéytetty kvalitatiivinen analyysimenetelmd psykologiassa ja
muilla tieteenaloilla. Teema-analyysia ei ole kuitenkaan rajattu hyvin ja se on harvoin
tunnustettu analyysimenetelma (Boyatzis, 1998; Roulston, 2001). Braunin ja Clarken (2006,
78) mukaan teema-analyysid pitdisi pitdd perusmenetelménd laadullisessa tutkimuksessa, ja
sen tulisi olla ensimmadinen analyysimenetelmd, jonka tutkijat oppivat. Teema-analyysi

soveltuu erityisesti haastattelujen ja muiden puheaineistojen analysointiin

Braunin ja Clarken (2006) mukaan teema-analyysi on joustava menetelmd, jonka avulla
tuotetaan rikasta, kéyttokelpoista ja moniulotteista tietoa esimerkiksi haastateltavien
kokemuksista, heiddn niille antamistaan merkityksisté ja todellisuudesta. Teema-analyysin
avulla sekd kuvataan todellisuutta sellaisena kuin se on seki péddstidén “pintaa syvemmaélle”
kokemuksiin, paljastaen niiden sisdltimid merkityksid. Sitd kdytetddn aineiston sisdltdmien

saannonmukaisuuksien (engl. pattern) tunnistamiseen, analysoimiseen ja raportoimiseen.
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Aineistosta nousevia sddnnonmukaisuuksia kutsutaan teemoiksi. Teema kuvaa jotakin
tiarkedd aineistossa suhteessa tutkimuskysymykseen ja sen voidaan ajatella olevan vastaus
sithen tai se voidaan kokea muuten merkitykselliseksi tutkimuksen kannalta. Yleensé teema
on aineistossa toistuva elementti, mutta koska kyseessd on laadullinen analyysi, teeman

esiintymisen tiheys ei vilttimattd ole olennaista vaan sen sisélto.

Braunin ja Clarken (2006) mukaan teema-analyysi on aktiivista tutkijan toimintaa, eivatki
teemat “vain ilmene” aineistosta. Tutkimuksessa on tirkeéa, ettd tutkija tiedostaa tekevinsa
tietoisia paétoksid tutkimuksen suhteen — hin maéérittelee tutkimuskysymyksen ja —aiheen
sekd valitsee soveltuvat menetelmét. Analyysiin tulee sisdllyttdd tutkijan omaa reflektiota
tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd. Tutkijan tulee my6s mairitelld teeman kriteerit
itse, eli ne tekijit, mitkd tekevét jostakin asiasta teeman juuri kyseissd tutkimuksessa.
Teema-analyysin joustavuus nikyy siis my0s teemojen méérittelyssa, sillé eri tutkijat voivat
analysoida samaa aineistoa eri tavoin. Tutkijan on kuitenkin oltava johdonmukainen teemoja
maidritellessddn ja kuvata prosessi tarkasti. Teemojen valintaan on Braunin ja Clarken (2006)
mukaan kaksi tapaa: induktiivinen “alhaalta ylos™ -tapa ja deduktiivinen “ylhédéltd alas” -
tapa. Niistd ensimmadisessd aineistoa ldhestytddn aineistoldhtdisesti ja jalkimmadisessa
teorialdhtoisesti. Aineistoldhtoisessé ldhestymistavassa tutkimuskysymys saattaa kehittya tai
muuttua analyysiprosessin aikana, kun teorialdhtoisessd ldhestymisessd taustalla on
johonkin tiettyyn teoriaan pohjautuva tutkimuskysymys, josta 1dhtdisin aineistoa

lahestytddn. Télloin tutkimuskysymys ei muutu.

Toinen valinta, joka tutkijan tulee teemojen suhteen tehdéd, on se, koodataanko semanttisia
vai latentteja koodeja. Semanttisia koodeja kutsutaan myds ilmiteemoiksi tai ilmisisélliksi.
Ne ovat eksplisiittisid koodeja, jotka koodataan sellaisenaan eiki niité tulkita. Latentti koodi
taas on tulkinnallinen koodi tai piilomerkitys. Nimensd mukaisesti tulkinnallisissa koodeissa
paételldan niiden taustoja, jotka eivét suoraan ilmene aineistosta. Teema-analyysissa néitd

koodauksen eri “tasoja” ei tyypillisesti sekoiteta keskendin. (Braun & Clarke 2006.)

Teema-analyysin tekeminen ei edellytd yksityiskohtaista teoreettista tietimystd eikd se ole
sidottu vain johonkin tiettyyn teoreettiseen viitekehykseen, joten se on helposti lahestyttava
ja monikdyttdinen analyysimenetelmd. Tutkimuksella on kuitenkin aina teoreettinen
viitekehys, ja Braunin ja Clarken (2006) mukaan on erittdin tirkedd, ettd teema-analyysia

kiytettdessd kuvataan, millaisia oletuksia tutkimuksen teoreettinen viitekehys tuo
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aineistolle. Teema-analyysin tulisi olla ldpindkyvdd sen suhteen, mitd tutkimuksen

viitekehyksessé ajatellaan maailmasta ja todellisuudesta.

Teema-analyysi on toteutettu induktiivisesti eli aineistoldhtdisesti. Braunin ja Clarken
(2006) teema-analyysi koostuu kuudesta vaiheesta: 1. Aineistoon tutustuminen, 2.
Alustavien koodien muodostaminen, 3. Teemojen etsiminen, 4. Teemojen arvioiminen, 5.
Teemojen maédritteleminen ja nimedminen ja 6. Tulosten esittdminen. Aineiston analyysi
alkaa jo aineiston keruun aikana, kun tutkija alkaa huomaamaan ja etsiméén yhtéldisyyksii
aineistosta. Analyysin aikana litkutaan jatkuvasti koko aineiston, analysoitavien otteiden ja
valmiiden analyysikatkelmien vililld. Analyysia ei voi pitdd lineaarisena prosessina, jossa
siirryttdisiin vaiheesta seuraavaan palaamatta aikaisempiin vaiheisiin. Analyysi etenee ajan
kanssa ja vaiheille tulee antaa tarpeeksi aikaa. Analyysia tehdessé tulisi dokumentoida sen

vaiheita koko ajan.

Analyysin ensimmaéisessd vaiheessa, aineistoon tutustumisessa, aineisto muutetaan ensin
analysoitavaan muotoon eli esimerkiksi dénitallenteet litteroidaan, aineistoon tutustutaan
tarkasti ja kirjataan ylds siitd nousevia ensimmdisid havaintoja. Aloitin analyysin
litteroimalla tallettamani &&nitteet Wordin omalla litterointitoiminnolla, jonka jilkeen
oikoluin ja korjasin tekstid. Sen jdlkeen kuuntelin haastattelut kertaalleen ja kévin tarkasti

litteroidun tekstin lépi. Poistin tekstistd kohtia, jotka olivat tyon kannalta epdolennaisia.

Pysdytin nauhan aina tarvittaessa, tein korjaukset, ja jatkoin tyostdmistd. Ndin varmistin, ettd
adnite tuli kokonaisuudessaan litteroiduksi. Teema-analyysissa litterointia ei tarvitse tehda
yhtd tarkasti kuin esimerkiksi narratiivista analyysia varten litteroidessa. Kun sain
yksittdisen haastattelun valmiiksi, luin sen vield kertaalleen. Braunin ja Clarken (2006)
mukaan on ideaalia lukea koko aineisto ldpi vihintddn kerran ennen koodauksen
aloittamista. Lukemisen jilkeen siirsin sen osaksi erillistd kokoavaa analysoitavaa tiedostoa,
kuitenkin niin, ettd haastattelut olivat omina lukuinaan. Analysoitavaa aineistoa koostaessani
kirjasin ylos siitd nousevia havaintoja erilliseen tiedostoon. Braun ja Clarke (2006)
suosittelevat omien alustavien muistiinpanojen tekemistd aineiston hahmottamiseksi.
Analysoitavaa materiaalia tuli 146 sivua fontilla Times New Roman, fonttikoolla 12,

rivivalilla 1,5.
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Toisen vaiheen, alustavien koodien muodostamisen, voi aloittaa, kun aineistoon on
tutustunut tarkasti ja siitd on kirjannut ylos havaintoja (Braun & Clarke 2006). Tassd
vaiheessa koko aineisto koodataan systemaattisesti ja kerétédédn tietoa kustakin syntyneesté
koodista. Aineistosta muodostetaan joko semanttisia tai latentteja koodeja. Koodasin itse
semanttisia koodeja, koska halusin valttda liikaa tulkintaa ja keskittyd pelkéstién sithen, mité
haastateltavat olivat minulle suoraan kokemuksistaan kertoneet. Lisdd pohdintaa
koodauksesta on luettavissa seuraavasta alaluvusta 3.3, joka kisittelee tutkimuksen

luotettavuutta ja tutkijanpositiota.

Braunin ja Clarken (2006) mukaan alustavat koodit ovat tutkijaa kiinnostavia sisdltojd
aineistosta, joita voidaan pitdd aineiston perusosina. Alustavia koodeja, eli aineisto-otteita,
jotka sisdlsivdt jonkin tietyn tutkimukselle olennaisen seikan, etsin esittimalld aineistolle
kysymyksen:  Puhuuko  haastateltava  jotain  organisaatiokulttuurista?  Kéavin
koodausvaiheessa téllé periaatteella 14pi koko aineiston, jotta mitéén ei jadnyt huomaamatta.
Merkitsin eri koodeja vireilld aineistoon. Alustavia koodeja tuli loppujen lopuksi 41. Kévin
koko aineiston Braunin ja Clarken ohjeiden mukaisesti tarkasti 14pi ja tein niin monta koodia
kuin aineistosta 16ytyi. Viltin yhdistimistd koodeja ja pidin jokaisen aiheen omanaan.
Koodauksen edetessd aloin huomaamaan, ettd uusien koodien muodostaminen viheni, ja
kaytin jo alemmin muodostettuja koodeja myods muissa haastatteluissa. Koodauksen jdlkeen
luin koko aineiston ja tarkistin, ettd koodaukset olivat johdonmukaisia ja ettd mitiéin ei jaanyt
huomaamatta. Muutin téssd vaiheessa vield joitakin koodauksia. Alustavia koodeja olivat

esimerkiksi kokemus, kuunteleminen, avoimuus ja vastuu.

Alustavat koodit eivdt ole kuitenkaan vield yhtd laajoja kuin teemat, joita aletaan
muodostamaan analyysin seuraavassa, kolmannessa vaiheessa, teemojen etsimisessd (Braun
ja Clarke 2006). Kolmannessa vaiheessa koodeja kootaan mahdollisiksi teemoiksi eli
pohditaan, miten eri koodit voisi yhdistdd laajempien yldotsikoiden eli teemojen alle.
Samalla kun etsitdén teemoja, kootaan koodatut aineisto-otteet myds tunnistettujen teemojen
sisdlle. Braun ja Clarke (2006) suosittelevat tdssd vaiheessa erilaisten visuaalisten
tyokalujen, kuten taulukoiden tai miellekarttojen tai taulukoiden kidyttdmistd, koska ne
auttavat koodien jdsentdmisessd. Olennaista on, ettei kolmannessa vaiheessa poisteta vield
mitddn tai yhdistelld koodeja, jotta analyysin seuraava vaihe, teemojen arvioiminen,

onnistuu. Kun koko aineisto oli koodattu, jérjestelin koodit kolmen ylédotsikon alle, joita



31

olivat tissd vaiheessa organisaatiokulttuurin osa-alueet, organisaatiokulttuurin kehittdminen
ja kulttuurikasikirja sekd esihenkilotyd ja johtaminen. Organisaatiokulttuurin osa-alueiden
alle tuli tdssd vaiheessa 19 koodia, organisaatiokulttuurin kehittimisen ja kulttuurikasikirjan
alle 13 ja esihenkil6tydn ja johtamisen alle 9. Tein tdimén jélkeen kolme Excel-tiedostoa
yldotsikoiden mukaisesti, ja jokaiselle koodille oman taulukon. Kopioin kuhunkin

taulukkoon niihin kuuluvat aineistokatkelmat.

Teema-analyysin neljds vaihe on nimeltddn feemojen arvioiminen. Siind tarkistetaan,
toimivatko teemat suhteessa koodattuihin aineisto-otteisiin ja tehdddn teemakartta.
Teemojen arvioiminen tarkoittaa niiden huolellista tarkastelua ja niiden mahdollista
yhdistelya tai erottelua. Teemojen sisédltdjen eli koodattujen aineistokatkelmien tulisi olla
mielekkadsti yhteydessi toisiinsa ja eri teemojen vélilld tulisi olla selkeit ja tunnistettavat
erot. Teemoille voidaan muodostaa alateemoja, jotka ovat “teemoja teemojen sisdlld” ja
auttavat teeman jasentdmisessd. (Braun & Clarke 2006.) Aloitin arvioinnin kirjoittamalla
jokaisen aineistokatkelman yleiskielelld sen vieressd olevaan sarakkeeseen, jotta sain
selkedn késityksen sen sisdllostd. Tarkistin tarvittaessa aineistosta katkelman alkuperdisen
kontekstin ja tdydensin katkelmaa tarvittaessa, jotta varmistin, ettd kaikki siihen liittyvé tieto
oli mukana. Jos saman alateeman sisdltimét katkelmat olivat keskenddn erilaisia tai
yksittdisessd alateemassa ei ollut riittdvisti sisdltod, siirsin ja yhdistelin niitd muiden
alateemojen kanssa. Téssd vaiheessa koodatuista aineisto-otteista muodostui alateemojen
osia. Koodeja oli alun perin 41 ja teemojen arvioinnin jilkeen kaksi péddteemaa ja
kolmetoista alateemaa. En tehnyt Braunin ja Clarken esimerkin mukaista miellekartan
kaltaista teemakarttaa tdssd vaiheessa vaan tydskentelin Excelin, kanssa — aineisto oli
minusta hyvin hallittavissa ja etenin hyvin systemaattisesti. Lopuksi tein teemataulukon
(Taulukko 1), jossa esitdn analyysin perusteella muodostamani lopulliset péddteemat ja

alateemat. Taulukko mukailee teemakartan rakennetta.

Analyysin viides vaihe on feemojen mddritteleminen ja nimedminen. Vaiheeseen kuuluu
teemojen tarkentaminen ja niiden sisdllon esittiminen kokoamalla niistd kuvaava analyysi,
jossa avataan teemat ja niiden alateemat kirjallisessa muodossa. Tutkijan tulee perustella
kunkin teeman olemassaolo itselleen ja médritelld, mikd merkitys niilld on koko tutkimuksen
ja sen aiheen kannalta. Lisdksi teemojen tyOonimid muutetaan lopullisiksi teemojen nimiksi.

(Braun & Clarke 2006.) Kun olin jdsentényt teemat Exceliin, kopioin yleiskieliset katkelmat



32

yhteiseen tiedostoon. Jérjestin katkelmat luontevaan jérjestykseen ja kirjoitin niista
yhtenédisen tekstin, johon merkitsin, misti haastattelusta mikékin katkelma oli perdisin. Ndin
pystyin liikkkumaan sujuvasti pidemmélle edenneen analyysitekstin ja alkuperdisen aineiston
sekd koodien vilill4. Tarkensin myds teemojen ja alateemojen nimié. Puhtaaksi kirjoitettua

tekstid aineistosta tuli 43 sivua.

Teema-analyysin viimeinen vaihe on fulosten esittiminen, joka tarkoittaa tieteellisen
raportin tuottamista analyysista, jossa analyysi liitetdin tutkimuskysymykseen ja
kirjallisuuteen. Viimeisessd vaiheessa aineistosta voidaan valita otteita, jotka tulevat
sellaisenaan valmiiseen raporttiin havainnoillistamistarkoituksessa. Teema-analyysin
tulosten esittimiseen tarkoitetun raportin on oltava johdonmukainen, looginen, toistoa
vilttdvd ja mielenkiintoinen. Teema-analyysin tulokset tulee esittdd vastauksena

tutkimuskysymykseen ja raportin on mentdva aineiston kuvausta pidemmalle.

Teema-analyysin haasteita ovat sen hitaus ja se, ettd tutkijalla voi olla vaikeuksia lopettaa
aineiston koodaaminen ja uusien koodien etsiminen. Teema-analyysi oli minullekin aikaa
vieva prosessi, joka eteni hitaasti liikkkuen aineiston, koodien ja teemojen vélilld. Uskon, etti
juuri tarkkuus ja perusteellisuus olivat minulle analyysia tehdessani eduksi, silld onnistuin
rakentamaan aineistosta tutkimusaihetta vastaavat teemat, jotka toimivat vastauksina sekd

péé- ettd alatutkimuskysymyksiini.
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Paiteema Alateema
Organisaatiokulttuurin osa-alueet Keskustelu ja avoimuus
Yhteistyo

Kehittdminen ja muutoskyky
Monimuotoisuus ja tasapuolisuus
Luottamus ja arvostus

Asiantuntemus

Organisaatiokulttuuri kdytannossa Rakennetun organisaatiokulttuurin
merkitys
Esihenkil6n rooli organisaatiossa
Organisaatiokulttuuri esihenkilotydssé
Esihenkil6t organisaatiokulttuurin johtajina
- Tavoitteet
- Keinot

- Thmiskasitys

Taulukko 1 Pidteemat ja alateemat

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja etitkka

Tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa sitd, ettd tutkija on valinnut ja vakuuttanut lukijan
perustelluilla ja tutkimukseen sopivilla metodologisilla valinnoilla tutkimuksen
toteuttamisessa (Juuti & Puusa 2020, 167). Toteutin haastattelut puolistrukturoituina
teemahaastatteluina, jolloin haastateltavat kertoivat minulle ajatuksiaan haastattelun
teemoista, eikd haastattelun rakenne ollut tiukasti méadritelty. Haastattelukysymyksid oli
suhteellisen paljon, enkd kysynyt jokaista kysymystd erikseen haastateltavilta erikseen, jos
kysymykseen oli tullut vastaus jo haastateltavan puheessa. Haastattelukysymykset
keskittyivit haastateltavien kokemuksiin. Painotin haastateltaville, ettei tutkimuksessa ole
tarkoitus testata heidédn tietdmystéén esimerkiksi kulttuurikéisikirjan sisdllostd, vaan painotus
on haastateltavien henkilokohtaisissa kokemuksissa organisaatiokulttuurista heididn

tyossdén. Esitin tarkentavia kysymyksii tarvittaessa ja haastattelut olivat keskustelumaisia.
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Tiedostan, ettd olen muodostanut tdssd tutkimuksessa koetun organisaatiokulttuurin
haastatteluissa kerdtyn aineiston pohjalta. Kisittelemaini koettua organisaatiokulttuuria ei
voi yleistdd koskemaan koko organisaatiota, mutta se toimii yhtend osana siti.
Tutkielmassani pystyn siis médrittelemédén koetun organisaatiokulttuurin haastateltavieni
kertoman perusteella heidén kokemuksistaan, tehden niisté yhteenvedon, jossa ei myoskain
ilmene jokaisen haastateltavan henkilokohtainen kokemuksellisuus. Kokemuksellisuuden
tutkimus on aina yleistimistd, jos tutkimus késittelee useamman kuin yhden henkilon

kokemuksia, eikd se aina silloinkaan pysty vastaamaan suoraan totuutta.

Braunin ja Clarken (2006) mukaan teema-analyysissa on erilaisia l1dhestymistapoja siihen,
missd vaiheessa analyysia tutustutaan kirjallisuuteen ja aiempaan tutkimukseen
tutkimusaiheesta. Toiset suosittavat, ettd kirjallisuuteen ei tutustuttaisi, silld se voi ohjata
analyysia tiettyyn suuntaan. Toiset taas mieltivit, tutustumalla kirjallisuuteen etukéteen voi
analyysista saada laajemman ja tutkija herkistyy olennaisille asioille analyysissa ja
aineistossa. En itse tutustunut kirjallisuuteen paljoa ennen analyysin aloitusta, toki olin
tutustunut sithen ennen haastatteluja, jotta sain haastattelurungon muodostettua ja
yleiskdsityksen tutkimusaiheesta, mutta en ollut paneutunut siihen syvillisesti. Koen, etti
myds se auttoi minua olemaan tulkitsematta aineistoa liikaa — olisin varmasti tiedostamattani

vienyt analyysia kirjallisuuden ohjaamaan suuntaan liiaksi.

Scheinin (2017, 262) organisaatiokulttuurin tutkimisen tulokset ovat valideja, jos
organisaatioon menemadlld saisi itse samat tulokset. Téssd tutkimuksessa tdma toteutuu vain
osittain. Ensinndkin haastatteluihin valikoitui suhteellisen pieni joukko, kuusi henkil6d,
verrattuna organisaation jisenten madrdén. En voi siis yleistdd tuloksiani koskemaan koko
organisaatiota. Toisekseen kidytin analyysimenetelmidnd teema-analyysia, joka perustuu
tutkijan valintoihin ja aktiiviseen tekemiseen. Tuloksista muodostetaan teemakartta, tassi
tutkimuksessa teemataulukko (Taulukko 1 Padteemat ja alateemat) tutkijan oman tulkinnan
perusteella. Scheinin (2017, 258) mukaan organisaatiokulttuurin tulkitseminen ja siitd
validin tiedon ja datan kerddminen on haastavaa, koska kyseessid on moniulotteinen ihmisten
rakentama jarjestelmi. Tutkijan tulee tehdéd valintoja, miten kulttuuria ldhestyy. My0s se,
mitd haastateltavat kertovat, on heiddn oma valintansa. He saattavat jittdé jotain kertomatta
tai painottaa tiettyd asiaa. En voi siis olettaa, ettd haastateltavat olisivat kertoneet minulle

kaikkea kokemuksistaan.
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Yksi nédkokulma tutkimukseni luotettavuuteen on pohdinta siitd, voiko tavoitekulttuuria eli
organisaation tekemdd  kulttuurikésikirjaa tarkastella rakennettuna  kulttuurina.
Kulttuurikésikirja on tehty yhteistydssa henkildston kanssa ja sen kuvataan olevan “kiteytys
henkildston kanssa kdydyistd keskusteluista”. Mielesténi kulttuurikésikirjaa voi pitéé
kuvauksena rakennetusta organisaatiokulttuurista ja sen tavoitteista. Se on
organisaatiokulttuurin kehittdmistd varten tehty esitys siitd, mikd on organisaatiokulttuurin
tavoitetaso organisaatiossa: millainen sen tulisi olla ja mihin pyritddn. Siind ei ilmene
kuitenkaan jokaisen organisaation jdsenen henkilokohtainen kokemuksellisuus ja ajatus
siitd, mitd organisaatiokulttuuri on ja millaisena se muodostuu organisaation jésenten
kokemuksissa. Yhtendiseen kuvaukseen ei vilttdmattd voi pééstd koskaan, silld
kokemuksellisuuteen kuuluu sen muuttuva luonne. Tavoitekulttuuria my6s koulutetaan
organisaatiossa ja pyritddn tietoisesti jalkauttamaan, jolloin sen siséltéd ei pidetd sellaisena

asiana, jonka jokainen tyontekiji tietdd “itsestdin”.

Huomioin, ettd organisaation tuntemus ja siithen liittyvét ennakko-oletukset voivat vaikuttaa
tutkimuksen toteutuksessa. Tdméin vuoksi en vield analyysivaiheessa tutustunut tarkasti
organisaation tavoitekulttuuriin. Néin koitin tietoisesti valttdd sitd, ettd keskittyisin
tavoitekulttuurissa esiin nouseviin aiheisiin haastatteluissa. Etenin tarkasti aineiston
ehdoilla. Organisaation tunteminen on my0s yksi peruste sille, millaisia koodauksia
muodostin aineistosta. Braunin ja Clarken (2006) mukaan aineistosta voidaan koodata joko
siitd suoraan ilmenevid eli semanttisia koodeja tai sitten tutkijan tulkitsemia latentteja
koodeja. Koitin tietoisesti valttda litkaa tulkitsemista aineistoa analysoidessani, koska uskon,
ettd organisaation tuntemus olisi voinut vaikuttaa analyysiin. Keskityin niihin aiheisiin, joita
haastateltavat nostivat itse esiin ja esitin tarvittaessa tarkentavia lisdkysymyksid aiheesta,
mutta en piitellyt tai tulkinnut mitddn sellaista, mikd voisi vaikuttaa haastateltavan
kokemukseen. Kuten analyysin vaiheiden kuvausta kirjoittaessani mainitsin, sillé, etti tunsin
organisaation entuudestaan, oli my0s etunsa haastatteluissa. Haastateltavien ei tarvinnut
pohjustaa kertomaansa paljoa, silld ymmairrdn toimialan ja heidén tydonkuvansa suurin
piirtein sekd sen, miten organisaatiossa toimitaan. Uskon, ettd haastateltavat pddsivét siis
kertomaan kokemuksistaan minulle samaan tapaan, kun jollekin toiselle organisaation

jasenelle. Varoin kuitenkin tekemadsté olettamuksia haastateltavista tarkoituksella.

Tutkimuksen eettisyys tarkoittaa, ettd tutkija on noudattanut eettisid periaatteita

tutkimuksessaan (Juuti & Puusa 2020, 167). Noudatin itse periaatteita siten, ettd organisaatio
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on antanut minulle tutkimusluvan ja luvan organisaation mainitsemiseen nimeltd seké
organisaation sisdisten materiaalien hyddyntdmisessd tutkielmassani. Koska kaikki
haastateltavat ovat samasta organisaatiosta, ei jokaisen tarvinnut allekirjoittaa erillista
tutkimuslupalomaketta. Huolehdin haastateltavien yksityisyydestd ja poistin tallennetut
haastatteludénitteet analyysin jilkeen. Kerroin haastateltaville tutkimuksen anonymiteetista
ja vapaaehtoisuudesta jo haastattelukutsussa. Haastateltavien pysyminen tunnistamattomissa
on tutkimuksessani erittdin tdrkedd, koska aineisto on kerétty kokonaisuudessaan samasta
organisaatiosta. Organisaatiossa on esihenkilditd tietty médrd, mikd jo itsessddn toimii
tunnistamistekijani. Lisdksi heidén tyonkuvansa on méaritelty tutkimuksessa, koska valitsin
haastateltaviksi esihenkilditd, jotka tekevidt suhteellisen operatiivista tyotd ja ovat
asemaltaan rekrytoivia esihenkil6itd. Tutkielmastani ei ilmene haastateltavien nimi, ik,

sukupuoli, tydskentelypaikkakunta tai yksikko, miké on tietoinen pditos.
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4 TULOKSET

4.1 Organisaatiokulttuuri ja sen osa-alueet

Organisaatiokulttuuri kédsitteend oli haastateltaville tuttu. Haastateltavat viihtyvit Finaviassa
sen avoimen organisaatiokulttuurin ja toimintatapojen, joihin sisdltyvit yhdessd tekeminen
ja muiden auttaminen, ansiosta ja he kokevat, ettd my0ds heidédn alaisensa viihtyvit sielld. Se,
ettd Finaviassa tehdddn pitkid ty6uria, on haastateltavien mukaan my6s merkki siitd, ettd
organisaatio on hyvé paikka olla tdissé ja sielld viihdytddn. Pitkiin tyouriin koetaan myds
vaikuttavan hyvit etenemismahdollisuudet Finavian sisilld ja haastateltavat kokevat, ettid
sisdiseen tyOkiertoon on panostettu. Haastateltavat pohtivat myds toimintaympériston
muutosten vaikutusta tydssd. Toimintaympariston muutosten aiheuttamat kustannuspaineet
vaikuttavat negatiivisesti yleiseen mielialaan ja kokemuksiin tyOnantajasta. Erés
haastateltava toi esille, ettd myds henkiloston kuormittuneisuus vaikuttaa negatiivisesti

tyoilmapiiriin.

Johtamisen kulttuuri on kehittynyt Finaviassa haastateltavien mukaan ja kehitys nékyy joka
puolella organisaatiota, mutta erityisesti johdon toiminnassa. Eréds haastateltava kokee, ettd
thmisten johtaminen on Finaviassa kuitenkin vélilld haasteellista. Haastateltavien mukaan
Finavian historia nékyy edelleen, ja vield ennen 2010-lukua Finaviaa pidettiin perinteisend
valtionorganisaationa. Valtion jddmaa Finaviassa on huomattavissa edelleen. Se ndkyy erdin
haastateltavan mukaan vanhoina, totuttuina toimintatapoina ja vanhempien tyontekijéiden
toiminnassa, toisen haastateltavan mukaan tietynlaisena asenteena, joka eroaa muiden
toiminnasta. Se, ettd organisaatiossa on vanhempia ja sielld pitkia tyouria tehneitd, vaikuttaa

nykykulttuuriin, silld heilld on erddn haastateltavan mukaan erilainen asenne.

Haastateltavien késitys muiden yksikdiden organisaatiokulttuurista vaihtelee. Toisilla ei ole
siitd kdsitystd ja toiset taas sanovat sen kaipaavan kehitysti eri puolilla Finaviaa. Erityisesti
kunnossapitoyksikon organisaatiokulttuurin kehittdmiseen pitdisi haastateltavien mukaan
panostaa, etenkin maakuntalentoasemilla. Erds haastateltava vertailee lentoasemansa
asiakaspalvelu- ja kunnossapitoyksikon toimintaa. Hinen mukaansa uuden esihenkilon voisi
olla vaikeaa muokata kunnossapidon tydskentelykulttuuria asiakaspalveluyksikon tapaan,

silld sielld on toimittu samoilla toimintatavoilla vuosikymmenten ajan ja sinne hakeutuu
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tietynlaisia ihmisid toihin. Palvelupuolella muutosten ldpivienti on helpompaa ja ihmiset
ovat lahtokohtaisesti joustavampia ja henkilosto on erilaisista ldhtokohdista. Haastateltava
totesi, ettd toimialalla ja yksikolld on merkitystd muutosten ldpiviennin helppouteen.
Kunnossapitoyksikkoon tarvittaisiin hdnen mielestién kuitenkin laajoja kulttuurimuutoksia

ja kehittdmista.

Organisaatiokulttuuri jakautuu aineiston perusteella kuuteen eri osa-alueeseen. Olen
merkinnyt osa-alueiden perdin, kuinka monessa haastattelussa haastateltavat puhuivat niista.
Osa-alueet ovat Keskustelu ja avoimuus (6), Yhteistyo (6), Kehittdminen ja muutoskyky (5),
Luottamus ja arvostus (5), Monimuotoisuus ja tasapuolisuus (4) ja Asiantuntemus (4).

Esittelen ndma seuraavaksi omina alalukuinaan.

4.1.1 Keskustelu ja avoimuus

Haastateltavat kertoivat keskustelusta ja avoimuudesta kaikissa haastatteluissa. Ne nékyvit

tyontekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa. Osa-alueeseen kuuluu myos tiedonkulku.

Kaikissa haastatteluissa korostettiin organisaation avoimuutta ja keskustelua. Erids
haastateltava totesi, ettd “Finavialaisuus on avointa”. Avoimuus ndkyy runsaana
keskusteluna yksikodiden ja tiimien sisdlld. Avoimuuteen kuuluu myos palautteen antaminen
ja sen saaminen. Esihenkil6t haluavat kuulla alaisiaan ja ottaa heiddn ndkokulmansa
huomioon péitdksissd. Kommunikaatiota kuvaillaan avoimena ja se ilmenee reippaana
keskusteluna ja asioiden jakamisena. MyoOs tehtdvid jaetaan keskustellen ja viltetddn
yksisuuntaista kiskyttimistd. Erds haastateltava kuvaa, ettd Finaviassa kiydadan

avoimemmin keskusteluja kuin organisaatioissa, joissa hén on ollut aikaisemmin.

Haastatteluissa korostuu paitoksenteon avoimuuden térkeys. Heiddn mukaansa on tdrkeéa,
ettd padtoksid perustellaan henkildstolle ja niistd kdydddn keskustelua. Aina nidin ei ole
Finaviassa ollut, ja haastateltavat kuvaavat, etti avoimuus ndkyy joka tasolla
organisaatiossa. Haastatteluissa sellaista organisaatiokulttuuria, jossa pdétoksistd ei
keskustella, kuvataan sulkeutuneena ja keskustelevaa taas avoimena. Sulkeutuneeseen

organisaatiokulttuuriin kuuluu se, ettd tulee méérdyksid, joiden taustoja ei avata.
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Sulkeutuneessa organisaatiokulttuurissa liikkui myds huhuja, joita ei juurikaan nykyisin

enda ole.

Avoimuus liitetddn haastatteluissa my0s parantuneeseen tiedon jakamiseen organisaatiossa.
Nykyisin tieto kulkee paremmin eri yksikoiden vélilla kuin ennen, ja erds haastateltava
luulee, ettd tiedonkulkuun on tietoisesti panostettu Finavia-tasolla. Korona-aikana alkaneet,
entistd tihedmmin jérjestetyt henkilostoinfot koetaan hyoddyllisind tiedon kulun kannalta.
Henkildstdinfoja voisi erdén haastateltavan mukaan olla my6s enemmén. Myo6s yksikko- ja

tiimitasolla tiedon jakaminen on parantunut ns. palaverikulttuurin kehittymisen myota.

Keskusteluun kéytetiin paljon aikaa ja niitd kdydaan niin tiimi-, yksikko-, ja Finavia-tasolla.
Haastateltavat kokevat koko yksikon osallistamisen avoimeen keskusteluun térkeénd, ja
vaikka tilaisuuksia on paljon, niitd pidetddn kannattavina, silld yhteiset tapaamiset lisdévat
yhdessd tekemisen meininkid. Haastateltavien mukaan on tirkedd, ettd joka puolella
organisaatiossa puhutaan samoista asioista. Henkiloston kanssa kidyddén paljon keskusteluja
erilaisista muutoksista ja tavoitteista. Erds haastateltava kokee, ettd kun aiheista on puhuttu
Finavia-tasolla, ei tule tunnetta, etti epaselvissi asioissa jéisi yksin, silld organisaatiolla on

oma kantansa asioista ja on mahdollisuus kysya.

"Mutta ehkd se, ettd se oma reagointikyky paranee silleen ettd niistd asioista on ollut
Jjotain puhetta ja ettd hei tdilld niin kun yhtiotasolla voi olla jotain ajatuksiakin tihdn
liittyen, ettei tarvitse kokea, ettd jdd yksin vaikka tin asian kanssa, niin md uskon

ettd semmoinen on kirkastunut tdssd kaikille, esihenkiloillekin, ettd on tuki.” (H2)

Haastateltavat ovat huomanneet, etti organisaatiokulttuuri on muuttunut ajan myota
avoimemmaksi ja kuvaavat myOs johtamista aiempaa osallistavampana ja
keskustelevampana. Kaksi haastateltavaa kuvaa aiempaa organisaatiokulttuuria sanelevana,
jolloin kerrottiin mitd tuli tehdd ja keskustelua ei ollut. Nykyddn asioista pystytddn
keskustelemaan, neuvottelemaan ja joustamaan, niin tyontekijan kuin esihenkilon puolelta.
Suurin osa haastateltavista pitdd muutosta erittidin tidrkednd ja positiivisena. Muutos on
haastateltavien mukaan tapahtunut viimeisen 10—15 vuoden aikana niin Finaviassa kuin
ylipddtddn tyoeldmissd. Kun péddtdsten taustoja on avattu enemmédn henkildstolle, myos

kynnys henkiloston ndkokulmien esiintuomiseen on madaltunut. Erds haastateltava on
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huomannut, ettid kun tyontekijit kertovat mielipiteitdin aiempaa avoimemmin, negatiivisen

puheen méari kaikkien yksikon tyontekijoiden vililld on kasvanut.

Haastateltavat kokevat avoimuuden ja keskustelun haasteena sen, ettd tyontekijoiden tapa
tuoda asioita esiin voisi olla huomaavaisempi muita kohtaan. Siihen, miten keskustellaan,
tulisi kiinnittdd enemmén huomiota, silld nyt puhe voi olla muita syyllistivdd ja
toksdyttelyltd ei véltytd. Erds haastateltava toivoo, ettd tyoyhteisé keskustelisi keskenddn
enemman, he olisivat toisiaan kohtaan ymmartavéisempié seké ottaisivat huomioon erilaisia
nikokulmia.

“Kriittisyydessdkdcdn ei ole niinku mitddn haittaa kun se tuodaan oikealla tavalla
esiin, mutta sitten jos se on semmoista niin kun toisten mollaamista tai ndin niin se
ei ole sitten taas se tapa milld halutaan viedd tdtd yrityskulttuuria eteenpdin vaan

pdinvastoin ja toisia pitdisi pystyd tukemaan.” (H1)

4.1.2 Yhteistyo

Kaikissa haastatteluissa puhuttiin yhteistyostd. Yhteistyotd tehdddn onnistuneesti yksikdiden
sisélld, mutta koko organisaation ja eri yksikoiden vélinen yhteistyd ei ole halutulla tasolla.
Yhteistyd on organisaatiokulttuurin osa-alue, jossa haastateltavien mukaan tarvittaisiin

eniten kehittadmista.

Koko organisaation sisdinen yhteistyo ja sen kehittiminen koettiin kaikissa haastatteluissa
olennaiseksi osaksi organisaatiokulttuuria. Organisaation eri yksikdiden tulee tehdd
yhteistyota keskenddn, silld organisaatiolla on yhteinen tavoite, jonka eteen kaikki
tyOoskentelevit. Haastateltavien mukaan jokaisella organisaatiossa on oma osa-alueensa ja
kun tehddén yhteisty6td, niin kaikki sujuu halutulla tavalla. Kukaan ei pysty yksin tekeméén
kaikkea, vaan yhteistyd on avainasemassa organisaation toiminnassa. Yhteistyohon kuuluu

toisten auttaminen ja sen tiedostaminen, ettd “ollaan kaikki yhté taloa”.

“Se kylld auttaa siind tyokulttuurissa, ettd on eri tahoja, kenen kanssa voi tehdd
vhdessd toitd ettei ole vaan se oma tiimi tai oma esihenkilé vaan sitd jeesii saa

ympdri kenttdd.” (H2)
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“Yhdessdhdn tdssd taytyy tehdd, ettd kaikkien tdytyy tehdd yhdessd se homma, niin
sitten ne hommat sujuu, kun jokaisella on vihdn ne omat palasensa mitd tehdddn
ndin, niin sitten me saadaan niinku pyorimdcdn se lentoasema sielld ja ollaan ylpeitd
siitd yhtd lailla niinku terminaaleissa kunnossapidossa joka paikassa, niin sehdn on
sitd yhteistyotd. Yhteistyolldhdn saadaan vaan niinku ne hommat hoidettua, ei yksin

kukaan pysty tekemdidn sitd, vaan yhteistyossd tehdddn.” (H6)

My0s padtoksid tehdddn yhteistyossi ja esihenkildiden merkittdvin yhteistydkumppani on
Finavian HR-yksikko. Tyontekijoihin liittyvissd asioissa tehdddn tiivistd yhteistyotd HR:n
kanssa ja mitddn tyosuhteita koskevia pditoksid ei tehdd yksin, vaan mukana on useampi

henkild. Yhteistyd korostuu vaikeissa tilanteissa.

Yhteisty0ssd ilmeni organisaatiokulttuurin osa-alueista eniten haasteita. Haastateltavat
kokevat, ettd yksikdt ovat irrallaan toisistaan, eikd tieto niiden vélilld kulje. Heiddn
mukaansa organisaatiossa ei tiedetd, mitd muut yksikot tekevit, ja he toivovat, ettd yhteistyd
olisi tiiviimpdd. Erddn haastateltavan mukaan se, ettd tutustuu muiden ty6hon Finavian
sisélld, helpottaa omaa piivittdistd tyOtd ja organisaation sisdistd yhteistyota, silld se lisda

ymmaérrystd muiden toiminnasta ja rajoitteista.

“Eihdn me tddlld sitten mitenkddn tiedetd ja tunneta kaikkea ettd, tai en tiedd mitd

muissa yksikoissd tarkalleen tapahtuu tai muuta.” (H2)

“Vilttamdittd se tieto ei ole kulkenut niin hyvin, mitd ehkd toivotaan eri yksikoiden
valilld sitten kuitenkaan. Ettd sitten ehkd vihdn ollaan, ettd ei valttdmdttd tiedetd

mitd muut tekee.” (H6)

Myo6s yksikkdjen vélisissd suhteissa on haasteita. Kolme haastateltavaa kertoi
kokemuksistaan téllaisista tilanteista. Ensimmiinen heistd totesi, ettd on hyvin
yksikkokohtaista, miten hyvin yhteistyd toimii. Jonkun yksikon kanssa on huomattavasti
helpompi hoitaa asioita kuin jonkin toisen yksikon kanssa. Hinen mukaansa erot yhteistyon
toimivuudessa ovat varmasti normaaleja kaikissa yrityksissd. Yksikoiden vililld liikkuu
my0s jonkin verran huhuja ja negatiivista puhetta. Toisen haastateltavan mukaan hinen
yksikkdonsa oli kantautunut huhuja siité, ettd johtajatasolla oli vihételty heiddn yksikkonséd

tarkeyttd. Haastateltava painottaa sitd, ettd lentoasemalla tehdddn yhteistyotd ja yksikot
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vaikuttavat toinen toisiinsa — huhut muistetaan vield pitkénkin ajan jalkeen. On siis tarkedd
miettid, miten puhuu muista yksikoistd. Kolmas haastateltava kertoi, ettd yksikossd, jonka
kanssa hinen yksikkonsé tekee tiivistd yhteistyotd, yhteishenki ja sisdinen yhteistyo ei ole
yhté tiivistd kuin hidnen omassa yksikOssénsd. Toisen yksikon ilmapiiri vaikuttaa myos

hinen yksikkoonsa. Yksikkojen esihenkil6illd puolestaan yhteistyd sujuu hyvin.

“Tieddn kylld ettd tddlld tuossa toisessa yksikossd taas se yhteishenki ja tdmmdéinen
tekeminen ei ole lihellekddn niin tiivistd, mikd se tietenkin vaikuttaa myés jossain
mddrin sitten mun yksikkoon asti, mutta silld niinku esihenkilotasolla, niin sitd
vhteistoimintaa ja yhdessd tekemistd on ja pyritddn jeesaamaan mahdollisimman

paljon toisiamme.” (H4)

Asiantuntijaorganisaatiossa yhteistyossd on tirkedd, etti tyotd tehdddn myods ldsna.
Asiantuntijatyotd tekevin haastateltavan mukaan, jos tehtéisiin koko ajan etdtoitd, yksikon

dynamiikka kérsisi merkittdvisti. Tdma huomattiin korona-aikana, kun tehtiin etéitoité.

4.1.3 Kehittdiminen ja muutoskyky

Viisi haastateltavaa puhui kehittdmisestd osana organisaatiokulttuuria. Yksi haastateltava
korosti hyvdd muutoskykyisyyttd. Kaksi puolestaan on huomannut muualla organisaatiossa

muutosvastarintaa.

Kehittdminen liitettiin haastatteluissa organisaation toimialaan. Ilmailuala ja lentoasemat
ympéristdind sisdltdvdat paljon muuttuvia tekijoitd, jotka vaikuttavat péivittdiseen
tyOoskentelyyn ja joista syntyy kehittdmistarpeita, niin ennakoivia kuin reagoivia. Korona on
vaikuttanut toimintaan ja aiheuttanut kustannuspaineita. Samalla kun on kovat
sadstotavoitteet, pitdisi pystyéd tekeméén eri toiminnot kuten ennenkin. Erdédn haastateltavan
mukaan esimerkiksi palvelutasoa on kuitenkin jouduttu laskemaan, mikd vaikuttaa
henkil6stoon. Tyontekijit haluavat pystyé suoriutumaan tyostidén hyvin, jolloin palvelutason
laskeminen voidaan kokea hankalana. My0s kdynnissé olleilla lakoilla on ollut vaikutus
toimintaan. [lmailu on alana kansainvélinen, ja muiden maiden tilanteet vaikuttavat myds

Suomessa.
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Kehittdminen ja uudistumiskykyisyys ndkyvédt vahvasti ja jatkuvasti, kun toimintaa ja
prosesseja kehitetddan. Tyotavat vanhentuvat tai niiden toimivuus heikkenee ajan kuluessa.
Kehittdmistd tehdddn organisaatiossa osallistavana prosessina. Yksikoissd kuunnellaan
henkil6stod ja ideoidaan ja kehitetddn uusia ratkaisuja yhteisty6ssa henkildston kanssa. Erés
haastateltava totesi, ettd hinen yksikdssddn suurin osa uudistuksista tulee henkilostolta, silla
he tekevét arjen operatiivista tyotd ja tietdvat, miten sitd voi kehittéa.

“Hyvin paljon semmoinen osallistava eli annan meidin esihenkiloille
mahdollisuuden kokeilla ja otan tosiaan mukaan ndihin rekrytointeihin ja muihin ja

vaan mahdollisimman paljon yritdn delegoida heille asioita.” (H1)

“Onneksi mulla on hyvid tekijoitd jotka sitten kehittdd mun kanssa ja miettii mun
kanssa sitten noita ettd en ota kunniaa kaikesta. Kylld iso osa tulee heiddin ajatuksista

Jja mietinnoistd.” (H4)

Erés haastateltava keskustelee myds alueen muiden samassa roolissa olevien esihenkiléiden
kanssa toimintatavoista, ja he oppivat toinen toisiltaan. Haastateltava on kuullut, ettd myos
muualla Finaviassa haluttaisiin kdyda tiiviimpaé keskustelua eri toimintatavoista ja 16ytda
ratkaisuja, joita voisi ottaa kdyttoon omassa yksikdssd. Haastateltavien mukaan silloin, jos
on ollut kauan organisaatiossa voi urautua ja jumiutua tiettyihin toimintatapoihin ja sokeutua
sille, ettd asiat voisi tehda eri lailla. Kun taas silloin, kun tulee organisaation ulkopuolelta,

voi kyseenalaistaa toimintatapoja ja kehittdd toimivampia tai tehokkaampia ratkaisuja.

Muutoshalukkuuden tasossa on haastateltavien mukaan vaihtelua organisaation sisilla.
Muutoskykyisyys korostui yhdessd haastattelussa, kun haastateltava kertoi, ettd henkiloston
muutoskykyisyys ilmeni hénen yksikOssddn korona-aikana, kun olosuhteet muuttuivat

jatkuvasti.

“Tdda muutoskyky on meiddn vahvuus, ja me ndhtiin jo ihan konkreettisesti se
esimerkiksi korona-aikana, ettd kun nopeasti asiat muuttuu, niin me muutetaan niitd
hyvinkin nopeasti, ettd kylld se nékyy meilld ihan kdytinndssd. Meilldhdn on hyvin
paljon nditd muuttuvia tekijditd, ettd sanotaan, ettd meilld on sitd muutoskykyd

hyvin, hyvin paljon ja pdivittdin.” (HS)
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Tilanteisiin sopeuduttiin ylldttdvan nopeasti ja toteutettiin muutoksia. Kaksi haastateltavaa
nostavat esiin muutosvastarinnan. Toinen heistd on huomannut yksikossd, jonka kanssa hdn
tekee paljon yhteistyotd, erilaisen mentaliteetin ja suhtautumisen muutoksiin. Han kuvaa
tdmin yksikon olevan hyvin kankea muutoksille, mutta toteaa, etté silld on merkitysti, miten
muutokset perustellaan eri yksikoille. Toinen taas ei ole havainnut omassa yksikdssddn tai
ylipddtddn erityisen paljoa muutosvastarintaa, mutta on huomannut, ettd varsinkin pitkaan
organisaatiossa olleet saattavat vastustaa muutoksia. Haastateltavan mukaan he kokevat, ettd
koska jotakin asiaa on kokeiltu jo aiemmin, se ei toimi nytkddn. He saattavat myos haluta

tehdi asioita samoilla tutuilla toimintamalleilla.

4.1.4 Luottamus ja arvostus

Luottamus ja arvostus tulivat ilmi viidessd haastattelussa ja niithin kuuluu myos
kuunteleminen. Haastateltavat kokevat, etti luottamuksen suhteen organisaatiossa on

tapahtunut muutos ja nykyéén tyontekijoihin luotetaan enemméin kuin aiemmin.

Organisaatiossa muiden luottamusta, arvostusta ja kuuntelemista pidetddn erittdin tirkeini
organisaatiokulttuurin perusasioina. Arvostaminen tarkoittaa haastateltaville muiden
huomioon ottamista péadtoksissid ja ndkdkulmien kuuntelemista. “Hyvid vilejd” muiden
kanssa pidetddn tirkeind. Suhteeseen toisten kanssa kuuluu se, ettd asioista pystyy puhumaan
ilman, ettd kukaan loukkaantuu. Erds haastateltava painottaa esihenkilon rooliin kuuluvaa
tavoitettavissa olemista ja tyontekijoiden kuuntelemista aina, kun heilld on jotakin
kerrottavaa, silld se kuuluu yrityskulttuuriin. TyOntekijét, jotka ovat tottuneet erilaisiin
organisaatiokulttuureihin tai ovat tyduransa alussa, saattavat hidnen mukaansa varoa

esihenkilon ldhestymisti toisin kuin pidempéén organisaatiossa olleet.

Muiden arvostamiseen kuuluu my6s ymmairrys siité, ettd toitd tehdddn yhteisen asian eteen.
Kun muiden tekemisté arvostetaan ja tydyhteisossé vallitsee luottamuksellinen ilmapiiri, se
nidkyy my0s tyontekijan tyossd — silloin halutaan tehdd asioita ja uskalletaan tehdd my0s
virheitd. Erds haastateltava on kokenut, ettd kun luottaa itse omaan johtoon, se vilittyy
tyontekijoille ja omat alaiset luottavat puolestaan hdneen. Luottamusta omaan johtoon

vilitetddn my0s sanattoman viestinnin keinoin tyontekijoille. Haastateltava luottaa siihen,
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ettd kun johdolta tulee uudistuksia tai toimintaohjeita, niiden perimmaéinen tarkoitus on hyvi,

silld kaikki organisaation jésenet tekevit yhteisen hyvén eteen toita.

“Varmasti se luottamus ettd kylld md itse omaan johtoon taas luotan ettd en md koe
sitd silld tavalla, ettd sanotaan vaikka ettd tulee tdmmoinen yrityskulttuurin
kdsikirja, ettd se on pakkopullaa, tavallaan itse pyrkii siihen ettd tdd on varmaan
todettu hyviksi asiaksi, md toimin tin mukaan ja sitten md odotan ettd myos
mun tiimi toimii sen mukaan. Yhteisen hyvin eteen tdissd tehdddn kaikki. Néen sen
hyvin pitkdlti, ettd jos itselld esihenkilond on Iluottamus omiin esihenkiloihin,
vlempdin johtoon, niin md nden ettd myds henkilokunta pystyy luottamaan minuun
Jja sen myoétd sitten ylempddn johtoon. Ettd se tavallaan viestii minusta myés, vaikka

on semmoista sanatonta viestintdd.” (HS)

Luottamuksessa ja tyontekijoiden kuuntelemisessa on tapahtunut haastateltavien mukaan
muutos ajan myo6td, silld  ennen tyOntekijoitd kuunneltiin @ vihemmin kuin
nykyddn. Organisaatiokulttuuri ja johtamistyyli on mennyt parempaan suuntaan ajan myota.
Haastateltavat kokevat, etti organisaation luottamus tyontekijoihin on vahvistunut. Se nékyy
erddn haastateltavan mukaan esimerkiksi siind, ettd nykyddn saa tehdd etétditd, kun taas
ennen luvan saaminen siihen oli vaikeaa — hin kokee, ettd organisaatiossa epdiltiin, ettei
etityoskentely olisi yhtd tehokasta. Luottamuksen vahvistuminen ndkyy myds
luottamuksena siihen, ettd jokainen tekee tyGtddn niin kuin on sovittu. Tyontekijoilld on
myds  enemmdn  mahdollisuuksia  vaikuttaa ~ omaan  tyohonsd  varsinkin

asiantuntijaorganisaatiossa, kun taas operatiivisessa ty0ossd mahdollisuudet ovat rajatummat.

“Sitd on enemmdn nykyddn kuin silloin ehkd aikaisemmin, semmoista niinku ettd
luotetaan siihen, ettd ihmiset tekee omat tyonsd ja sitten niilld on enemmdn sitd
mddrddmisvaltaa sithen omaan oman tyonsd tekemiseen ja ettd milld tavalla joku
asia tehdddn. -- Kylld md sanoisin ettd luottoa on enemmdn siihen, ettd asiat tehdddn

niin kuin ne on myos sovittu tehtdvdin.” (H6)

Arvostus ndkyy erityisesti esihenkiléiden kohtaamissa hankalissa tilanteissa tyontekijoiden
kanssa. Niissd asianomaisten tyontekijoiden kanssa keskustellaan ongelmakohdista
avoimesti ja reilulla tavalla, varmistetaan, ettd tyontekiji tulee kuulluksi ja pyritdén yhdessi

loytdmadn ratkaisu ongelmaan. Yksittdistd tyOntekijdd koskevista asioista ei kerrota
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ulkopuolisille, silld tyontekijéa kohtaan halutaan olla kunnioittavia. Kunnioitusta hankalissa
tilanteissa pidetddn ylipdétidan tirkednd. Arvostus ndkyy myds kunnioittavana ja selkedni
puheena. Erddn haastateltavan mukaan ennen hankalia tilanteita auttaa, ettd miettii ja
sanoittaa mielessddn ajatuksiaan ja sitd, mitd haluaa sanoa tilanteessa. Toisten nikokulmien
huomioonottaminen on tiarkeés, ja niitd kannattaa kuunnella rauhassa. Toinen haastateltava
kertoo, ettd vaikeissa tilanteissa pyritddn sdilyttiméaén empatia, vaikka puhuisikin suoraan

hankalassa keskustelussa.

“Jos tulee vaikka jotain hankalia keskusteluja tyontekijoiden kanssa niin siitd
viestitddn sille ketd se koskettaa avoimesti ja sitten yritetddn vilttdd sitd, ettei ldhde
mitddn huhuja levidmdcdn. Sitten pystytidn kdymddn avoimesti ja reilusti
keskusteluita niiden kanssa ketd se koskettaa ja vaikeitakin asioita silleen
kunnioittavasti ollaan pystytty kdymddn lapi. - - Ihmiset tulee kuulluksi ja sitten
siithen reagoidaan, mutta miten se reagointi tapahtuu on myos Ssemmoinen

kunnioittava ja semmoinen ettei tule suurempi soppa, niin mun mielestd sekin on tosi

tdarkedd.” (H2)

4.1.5 Monimuotoisuus ja tasapuolisuus

Monimuotoisuus ja tasapuolisuus ovat havaittavissa neljdssa haastattelussa.

Haastateltaville on tirkedd, ettd tydyhteis6 on mahdollisimman monimuotoinen.
Monimuotoisuus tarkoittaa heiddn mukaansa sitd, ettd tydyhteisdssd on ihmisid erilaisista
taustoista eli esimerkiksi eri kulttuureista ja ikdluokista. Haastateltavat korostavat sitd, ettad
monimuotoisuus ei tarkoita pelkistdédn eri kansalaisuuksia vaan ylipdétian erilaisia taustoja.
He pyrkivit edistimiin tyOyhteison monimuotoisuutta esimerkiksi rekrytointivaiheessa ja
kokevat monimuotoisuuden edistdmisen ja “vaalimisen” tietoisena toimintana. He pyrkivit
tekemién tyontekijat tietoisiksi siitd, ettd tyOyhteisd koostuu erilaisista taustoista tulevista
tyontekijoistd. Haastateltavat tunnistavat hyvin, millaisia eroja ihmisten vélilld on heiddn
omissa tyOyhteisdissddn. Haastateltavat korostavat sitd, ettd tyOyhteisdt ovat yhtendisid
tyontekijoiden erilaisista taustoista riippumatta. Monimuotoisessa tydyhteisossd tyontekijét

oppivat toisiltaan toimintatapoja.
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Monimuotoisuus on osa-alue, jonka “onnistumista” vertaillaan eri yksikoiden vililla.
Haastateltavat tiedostavat, jos heiddn yksikkdnsd on erityisen monimuotoinen ja sitd
edistetddn aktiivisesti, ja toisaalta heilld on ajatuksia siitd, miten monimuotoisia tai ei jotkin
muut yksikot ovat. Haastatteluissa nousi esiin kunnossapito sellaisena yksikkond, jossa
monimuotoisuus ei onnistu yhti hyvin kuin joissain muissa yksikdissd. Haastateltavat myos
kokivat, ettd Helsinki-Vantaan lentoasemalla monimuotoisuuteen liittyvdt asiat ovat
kehittyneempid kuin maakuntakentilld. Sellaiset yksikot, joissa monimuotoisuudessa ollaan

kehittyneiti, voivat auttaa sellaisia yksikoitd, joissa se ei ole samalla tavalla.

“Niissd esihenkilovalmennuksissa, kun en md muuten tee muitten kenttien kanssa
Jjuuri yhtddn yhteistyétd, niin siind kun tapasi eri esihenkiloitd, niin siind sai vihdn
kuvaa niinku niistd asioista mitd he sielld kdsittelee ja minkd kanssa he painii niin
siitd on jddnyt sitten semmoinen, ettd ei tddlld ole samanlaisia ongelmia meilld ollut

niin kuin vaikka jonkun monimuotoisuuden kanssa ja muuta.” (H2)

Haastateltavista on tirkedd, ettd monimuotoisuutta edistetddn Finavia-tasolla.
Organisaatiossa on nostettu monimuotoisuuteen liittyvid asioita puheeksi ja jirjestetty
esimerkiksi monimuotoisuusvalmennus. Monimuotoisuutta pitdisi erdén haastateltavan
mukaan erityisesti edistdd monimuotoisen ja nykyaikaisen kielen avulla. Jos organisaation
puheessa tai materiaaleissa kisitteet eivdt ole monimuotoisia ja yleisesti hyvéksyttyjd, ei
monimuotoisuus voi toteutua halutulla tavalla. Haastateltava on huomannut, ettd kieltd
pitdisi kehittdd kaikilla organisaation tasoilla, mutta erityisen tdrkedd se olisi johdon
suunnalla. Toinen haastateltava on huomannut, ettd suorituksen arvioinnissa olevat tavoitteet
eivit vastaa yhteison monimuotoisuutta, silld kaikki eivédt kulttuurista riippuen koe
tavoitteita samalla tavalla. Yleisesti siis organisaation materiaalit ja prosessit voisi tarkistaa

monimuotoisuuden ja monikulttuurisuuden osalta.

4.1.6 Asiantuntemus

Asiantuntemuksesta puhuttiin neljdssd haastattelussa. Asiantuntemukseen kuuluu kokemus

ja ylpeys organisaation toiminnasta ja toimialalla eli ilmailualalla tydskentelemisesté.
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Asiantuntemus ja kokemus ovat organisaatiolle ominaisia ja ne ilmenevit laajana
osaamisena. Osaamista arvostetaan organisaatiossa. Asiantuntemus ja perehtyneisyys
toimialaan ja esimerkiksi kiinteist6ihin, tidssd tapauksessa lentoasemiin, korostuu ja vilittyy
toiminnasta. Tyontekijoilld on historiantuntemusta toimialalta ja organisaatiosta, silld he
ovat tyypillisesti tehneet pitkid tyduria organisaatiossa. Erés haastateltava kokee, ettd hidn on

tirked organisaatiolle sielld tekeménsd monipuolisen uransa takia.

Haastateltavien mukaan organisaation tyontekijdt ovat osaavia, taitavia ja sitoutuneita.
Monessa yksikossd ja yksittdisilld henkil6illd on laaja-alaista osaamista, silld
suorittavassakin tydssd tehdddn monenlaisia eri tyotehtdvid. Esimerkiksi kunnossapidossa ja
asiakaspalvelutehtdvissd tyonkuva on moninainen, miki kerryttdd laajaa osaamista. Erdédn
haastateltavan mukaan erityisesti asiantuntijapuolella on tietynlainen varmuus toiminnasta,
koska henkildsto on kokenutta ja heilld on syviéd osaamista. Osaamisen arvostaminen nékyy

organisaatiossa myos henkildston kouluttamisessa eri osa-alueilla.

“Finavialaisuus on semmoista moniosaajuutta eli ettd monella, meiddn yksikossd on,
mutta yhtd lailla muissakin yksikoissd on, laaja-alaista osaamista ihan yksittdiselld

henkiléllikin. ” (H6)

Ylpeys finavialaisuudesta ilmeni kahdessa haastattelussa. Finavialla on hyvd maine ja se on
vakavarainen, ja sitd suositellaan tyopaikkana myos muille. Organisaatiossa tiedostetaan,
ettd tehddan tirkedd tyotd, eli vastataan lentoliikenteen toiminnasta Suomessa.
Haastateltavat ovat myds ylpeitd siitd, jos he pystyvit oman tyonsd avulla kehittiméain
osaamista Finavia-tasolla. Erdéin haastateltavan yksikossd organisaatiokulttuurin osa-alueet
kuten monimuotoisuus ja toisten huomioon ottaminen, ovat kehittyneitd ja yksikossd ollaan
ylpeita siitd, millaista tyotd niiden eteen on tehty pitkélld aikavililla. He pystyvit tukemaan

organisaatiota monimuotoisuuteen liittyvissd asioissa.

4.2 Organisaatiokulttuuri kdytdnnossa

Haastateltavat kokevat, ettd rakennettu organisaatiokulttuuri on toimiva ja ymmérretddn
hyvin eri puolilla organisaatiota. Rakennettuun organisaatiokulttuuriin kuuluu arvostamista

ja muiden huomioimista ja se on avoin ja keskusteleva. Rakennettua organisaatiokulttuuria
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kuvaavan késikirjan siséltod pidetddn arkisena ja osa-alueet ovat selkeitd. Jokainen
organisaation jdsen on sitoutunut tavoitteisiin, tietdd niiden sisdllon ja kéyttidytyy niiden
mukaan. Haastateltavat pitdvit rakennetun organisaatiokulttuurin osa-alueita tirkeind osina
tyotd. Osa-alueiden, erityisesti arvostamisen, avoimuuden ja toisten auttamisen, koetaan
olevan itsestiénselvyyksid, joiden kuuluisi siséltyd jokaisen toimintaan ilman niiden erillisté
madrittelyd ja korostamista. Kaikkia rakennetun organisaatiokulttuurin osa-alueita pystyy

esihenkildiden mukaan hydodyntdméén tyossa.

“Tietylld tavalla ne on mun mielestd hyvin sellaisia simppeleitd asioita mitd pitdisi
mun mielestd kaikkien noudattaa ihan jokapdivdiisessd eldmdssd. Siis justiin tdd
arvostamispuoli ja avoimuus, tdmmdinen luottamus, niin ndd on semmosia asioita
ettd hyvd, ettd ne on siind mukana, mutta ne pitdisi olla mun mielestd kaikille

itsestddnselvdd jo ennen kun tammoistd tiettyd kulttuurikdsikirjaa kirjoittaa.” (H1)

Haastateltavista ainoastaan yksi kertoo olleensa aktiivisesti mukana kulttuurikésikirjan
tekoprosessissa. Kaksi haastateltavaa kertovat olleensa mukana esihenkildiden yhteisissa
kulttuurikésikirjaa kasittelevissd tilaisuuksissa, mutta he eivdt koe olleensa prosessissa
mukana merkittdvilld tavalla. Yksi haastateltava muistaa jotenkuten sen, kun késikirjaa
tehtiin, mutta ei ole itse osallistunut sen tekemiseen milldén lailla. Kaksi haastateltavaa eivit

muista ollenkaan, milloin késikirjaa tehtiin eivitkd he ole osallistuneet sithen mitenk&én.

Haastateltavista ~ kaksi  on  tutustunut  kulttuurikdsikirjaan  eli  rakennetun
organisaatiokulttuurin kuvaukseen itsendisesti ja hyodyntidnyt sitd tyossdén. Toinen heistd
kertoo, ettd kulttuurikdsikirja on hyvd apuviline esihenkilotydssd varsinkin vaikeissa
keskusteluissa tyontekijoiden kanssa. Tyontekijoille voi ndyttdd, miten organisaatiossa on
sovittu ettd toimitaan. Toinen kuvaa, ettéd kisikirja ei tarkoita, etta sitd pitdisi kohta kohdalta
noudattaa, vaan ettd jokainen saa soveltaa sitd itselleen sopivalla tavalla. Suurin osa
haastateltavista kokee, ettd kisikirjan sisdltd on niin arkista, ettei sen erillinen ldpikdyminen
ole tarpeellista. He kokevat, ettd rakennetun organisaatiokulttuurin osa-alueet nékyvét
toiminnassa muutenkin ja he kdyvit muuta organisaation tuottamaa sisdltod ldpi, kuten
Finavian arvoja, strategiaa, toimintaymparistod ja -tapoja sekd kehitystarpeita yksikko- ja
Finavia-tasolla. Késikirja on kuitenkin kédyty 14pi yhteisesti silloin, kun se julkaistiin, samalla
tavalla kuin muut materiaalit kuten uudet strategiat. Yksi haastateltava ei ole tutustunut

késikirjaan lainkaan.
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Haastateltavat eivat kuitenkaan koe, ettd uudet materiaalit olisivat sisalloltddn erilaisia kuin
alemmat, tosin asioista voidaan puhua eri nimilld. Se, ettd kisikirja on olemassa, koetaan
kuitenkin tirkedksi. Kirjalliseen muotoon kuvattuna se tiivistdd laajemman asian selkedsti.
Kolmessa haastattelussa ilmeni kokemus siitd, ettd vaikka organisaation tuottamaa
materiaalia on paljon, se koetaan hyvéksi asiaksi. Materiaaliin voi palata tarvittaessa ja koska
sitd tuotetaan paljon ja niiden sisdltoja pidetdédn esilld, organisaation toiminta muuttuu ajan

myota.

“Kylld md luulen ettd ne meiddn arvot sun muut jalkautuu aika hyvin tdnne, sitdhdn
tulee sitten tavallaan tuutin tdydeltd. Ei vdilttimdttd heti, mutta aika hyvin. Tavallaan
mddrdttyjd asioita painetaan vuodesta toiseen pdidlle ja kerrotaan. Niin kylld se

varmaan tdmmoinen iso laiva hitaasti kédntyy sitten.” (H3)

Kaksi esihenkilod tunnistaa, etti organisaatiokulttuuri on muuttunut kulttuurikisikirjan
julkaisemisen jdlkeen. Heistd toinen kokee, ettd ennen sen julkaisemista
organisaatiokulttuurista ja sen kehittimisestd ei puhuttu juuri lainkaan, ainakaan oikeilla
kasitteilld. My0s toinen haastateltava kokee, ettd organisaatiokulttuurin osa-alueet ovat

vahvistuneet, erityisesti yhteistyon merkitys ja toisten tukeminen.

4.2.1 Esthenkil6n rooli organisaatiossa

Jokaiselle esihenkilond pidempddn olleelle haastateltavalle esihenkilond oleminen on
luontevaa. Suurin osa haastateltavista kokee, ettd esihenkilona olemisen on tultava ihmisesta
itsestddn ja luonteessa tiytyy olla sellaisia tekijoitd, jotka vievit esihenkilon rooliin. Yksi
esihenkilo painottaa sitd, ettd esihenkiloksi voi myds oppia. Muutkin haastateltavat
kuvaavat, ettd johtamistaitojta oppii jatkuvasti lisdd, mutta pohjalla tdytyy olla
luonteenpiirteitd, jotka ovat esihenkildlle luontaisia. Kaikki paitsi yksi haastateltava myds

viihtyvét esihenkilon roolissa.

Finavialaisilla on pitkid tyGuria, ja monet nousevat saman tiimin tai jonkun muun tiimin
esihenkiloksi organisaation sisélld. Haastateltavista vain yksi on tullut organisaation
ulkopuolelta suoraan esihenkildksi, ja muut ovat edenneet Finavian sisélld. Haastateltavat

kokevat, ettd esihenkiloksi nouseminen samasta yksikostd voi olla hankalaa ja vaatia
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asennemuutosta, kun nousee tasavertaisesta kollegasta esihenkildasemaan ja vastuu kasvaa.
Asenteen pitdminen voi olla my0s vaikeaa. Haastateltavien mukaan esihenkilon vastuuseen
kuuluu se, ettd on asioita, joita ei voi kertoa eli tulee asioita, jotka tietdd itse ja niistd on
vaitiolovelvollisuus. Esihenkil6 edustaa tyonantajaa, mistd tulee hankala vastakkainasettelu
tyontekijan ja esihenkilon vélille haastavissa tilanteissa. Erds haastateltava on huomannut,
ettei omassa yksikosséd haluta esihenkiloksi juuri siind tulevan vastuun takia. Namé seikat
sekd vaikeiden pddtosten tekeminen erottaa haastateltavien mukaan esihenkilon

tyontekijasta.

“Kylld md ihan yhtd lailla samana henkilond pysynyt vaikka esihenkiloasemaan
nousinkin enkd ole mitddn teenndisid muureja ldhtenyt rakentamaan. Totta kai tietyt
asiat pysyy vaan mulla ja tota ndin pois pdin, mutta en ole ndhnyt sitd minddn

ongelmana.” (H4)

Organisaation ulkopuolelta tullut haastateltava kokee ulkopuolelta tulemisen
tasapainottavana tekijénd, silli hdnen mukaansa hyva tiimi koostuu ihmisistd, jotka ovat
olleet talossa pitkdédn ja joilla on hiljaista tietoa sekd heistd, jotka tulevat eri puolilta tai

yrityksisti, ja joilla on kokemus asioiden tekemisesti eri tavoilla.

Vastauksissa painottuvat avoimuus, kuunteleminen, helposti ldhestyttivyys, erilaisten
ndkokulmien arvostaminen, rohkeus puuttua asioihin rakentavasti, tyontekijoiden tukeminen
ja huolehtiminen, sekd valmius vastaanottaa ja késitelld palautetta. Kuvaus finavialaisesta

esihenkildstd voisi olla seuraavanlainen:

Esihenkilo on avoin, kuunteleva ja helposti lihestyttivd, ja arvostaa erilaisten
ndkokulmien moninaisuutta pddtoksenteossa. Hanelld on rohkeutta puuttua asioihin
tarvittaessa, mutta aina keskustellen ja rakentavasti. Tdrkeimpdnd tavoitteenaan
hénelld on tukea ja pitdd huolta tyontekijoistddn, luodakseen ilmapiirin, jossa
Jjokainen kokee tulevansa kuulluksi ja arvostetuksi. Hdn on valmis ottamaan vastaan
sekd hyvdd ettd kehittdavid palautetta, ja pyrkii jatkuvasti kehittimddan omaa

esihenkilotyotddn.

Esihenkil6t vertailivat myo0s sitd, millainen rooli esihenkil6lld on eri kokoisissa yksikoissa.

Suuremmassa yksikossd esihenkild ei vélttaimaitta tunne alaisiaan yhtd hyvin kuin pienessi
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yksikossd. Omasta mielestddn pienemmisséd yksikoissd tydskentelevit esihenkilot kokivat
yksikon koon esihenkilotyotd helpottavana seikkana, kun tyontekijat tuntee hyvin. Myds
nouseminen esihenkiloksi pienestd yksikostd koettiin sujuvana, silld tyontekijdt tuntevat
toisensa ennestddn ja tietdvdt toisten toimintatavat. Yhdelld haastateltavista on
esihenkilokokemusta usealta lentoasemalta. Hénen kokemuksensa mukaan mitd suurempi
tiimi on kyseessd, sitd helpommin tydyhteisossi tulee erimielisyyksia tyontekijoiden vélilla.
Pienemmaissd yksikossd ollaan tiiviisti yhdessd ja yhteistyd on joustavampaa, jolloin
tyoyhteis6 on yhtendisempi, mutta jos haasteita tulee, niin ne vaikuttavat ty0yhteisoon
enemmdn kuin suuremmassa yksikossd. Esihenkilon merkitys on hénen mukaansa
merkittdvimpi pienemmissé yksikossd, silld esihenkilon kanssa ollaan paljon tekemisissa.
Isommassa yksikdssd puolestaan yksittdiset erimielisyydet eivét vaikuta koko yksikkoon
yhtd paljon, silldi tyontekijoitd on enemmén. Erds toinen haastateltava kokee, ettd
esihenkilond oleminen ei vaadi eri ominaisuuksia yksikon koosta riippuen, vaan samoilla
hyvilld ominaisuuksilla pérjdd esihenkilond, oli kyseessd iso tai pienempi yksikko.

Molemmissa on hdnen mukaansa hyvét ja huonot puolensa.

4.2.2 Organisaatiokulttuurin toimivuus arjessa

Haastateltavat kokevat, ettd toisissa yksikOissd organisaatiokulttuuria voidaan kehittda
paremmin kuin toisissa, silld mitd sdddellympdd yksikon tyd on, sitd vihemmaén siihen
pystyy vaikuttamaan. Toisissa yksikOissd taas organisaatiokulttuurin kehittdimiseen

panostetaan erityisesti.

Rakennettuun organisaatiokulttuuriin kuuluu esihenkildiden kouluttaminen
organisaatiokulttuurin ohjaamiseen. Yksi isoimmista keinoista on esihenkiloille jarjestettava
esihenkilovalmennus, jossa esihenkilditd koulutetaan organisaatiokulttuurin osa-alueista.
Haastateltavat pitdvit esihenkilovalmennusta hyoddyllisend ja tarpeellisena erityisesti
esihenkilduran alussa, ja erds haastateltava kertoi, ettd hdnen pitkdn uran organisaatiossa
tehnyt alaisensa on menossa koulutukseen paivittiméddn osaamistaan. Oppimista pidetddn
ylipddtadn jatkuvana prosessina. My0s muita organisaation pitdmid koulutuksia pidetidin
hyodyllisind, etenkin lyhyitd “tietoiskuja”. Haastateltavien mukaan johtamistaitoja pitéisi

kehittda Finaviassa enemmaén.
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Organisaatiossa on kuvattu, miten organisaatiokulttuuria tulisi tehdd nékyviksi ja ottaa
huomioon eri prosesseissa. Haastateltavat korostivat perehdytystd ja suorituksenarviointia
esihenkilotyon prosesseina, joissa organisaatiokulttuuri ndkyy erityisesti. Perehdytyksessa
uudet tyontekijét kdyvit 1dpi organisaation tavoitekulttuuria, jonka osa-alueista korostetaan
erddn haastateltavan mukaan toisten auttamista, avoimuutta ja niin tyontekijan kuin
esihenkilon vastuita. Haastateltavan mukaan vaikka keskustelu on aika yleisell4 tasolla, sen
kdyminen on tirkedd, silld ei voi koskaan tietdd, millaisesta organisaatiokulttuurista uusi
tyontekija tulee. Haastateltavat kokevat hyddyllisend ja tirkeénd sen, ettd tavoitekulttuuri on
mukana suorituksenarvioinnissa. Haastateltavien mukaan suorituksenarvioinnin ja
tavoiteasetannan avulla voidaan kehittdd organisaatiokulttuuria, kun muistutetaan
tyontekijoitd sen tirkeydestd ja tyontekijoille selkeytyy, miten he suoriutuvat.
Haastateltavien mukaan suorituksenarviointi voi olla uusille esihenkil6ille haastavaa, mutta
selkeytyy ajan myotéd. Haasteita tuo tyontekijoiden suorituksen arvioiminen kokonaisuutena.
Arvioinnissa tavoitekulttuurista puhumista tyontekijoille auttaa sanalliset kuvaukset, joita

kdydaan yhdessa ldpi, joskin niitd pitda vililld soveltaa.

“Kylld siind jotenkin soveltaa joutuu, mutta ei siind mitddn ongelmia ole ettd ihan
tommoisia mun mielestd jokapdivdisid ja arkisiahan ne on ne arvot sun muut, ettd ei
mitddn ongelmaa ole avata tai selittdd, tietenkin vdihdn joutuu sitten soveltaa jos

haluaa johonkin konkretiaan sitoa sitten niitd.” (H4)

Eris haastateltava kertoo tietystd toimintatavasta, jota yksikdssd noudatetaan tyontekijéiden
vilisissd hankalissa tilanteissa, esimerkiksi kiusaamistapauksissa tai jos on epdasiallista
kaytostd. Hian korostaa, ettd epdasiallisia tai muita kiusaamistapauksia on ollut muutama.
Lahestymistapa riippuu hyvin paljon siitd, kokeeko tyontekijé, ettd kiusaaminen on yhden
henkilon vai koko tydyhteison puolelta. Jos se on koko tydyhteison puolelta, niin
keskustellaan asianosaisten kanssa ensin kahden kesken siitd, miten he kokevat tilanteen.
Sitten tarvittaessa, jos kaikki osapuolet suostuvat, niin keskustellaan yhdessd heidin
kanssaan ja sovitaan, miten toimitaan tistd eteenpdin. Usein téllaisissa tilanteissa pohjalla
on vadrinkdsitys ja thmiset kokevat asiat eri tavalla — joku saattaa kokea, ettd héinet jétetdin
jonkin asian ulkopuolelle. Keskustelussa kdydddn tilanne lépi, pyritddn 10ytdméédn siihen

ratkaisu ja pohditaan, miten sen voi vélttdd jatkossa.
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4.2.3 Esihenkil6t organisaatiokulttuurin johtajina

Esihenkilot arvostavat avointa ja keskustelevaa organisaatiokulttuuria, jossa asioista
puhutaan pienelld kynnykselld ja otetaan niité esille sekd puhutaan asioista suoraan sellaisina
kuin ne ovat eikd ns. kaunistella niitd. Avoimessa ja keskustelevassa organisaatiokulttuurissa
my0s omasta toiminnasta saa herkidsti palautetta. Ylipddtdén toiminta on rehellistid ja
lapindkyvai, eikd kukaan muihin vaikuttavia péaatoksid itsendisesti, vaan paitokset ovat

perusteltuja ja niistd pystytddn tiettyyn pisteeseen asti olemaan avoimia.

He viihtyvit sellaisessa organisaatiokulttuurissa, jossa vilitetddn, arvostetaan ja kuunnellaan
muita. He korostavat sitd, ettd organisaation sisélld tyontekijoiden vaililld ei tulisi olla
hierarkioita ja kaikkia kohdellaan samalla tavalla tyotehtdvéstd riippumatta. Vaikka olisi
“korkeammalla hierarkiassa™ tai enemmén vastuuta, kaikkia pitdisi olla helppo ldhestya.
Esihenkilotehtdvissé on tarkedd, miten kohdataan ja johdetaan ihmisid. Ihmisilla on aina oma
kokemuksensa asioista ja toisten kokemuksia ja ndkokulmia tulisi kuunnella ja suhtautua
haasteisiin vakavasti. My6s monimuotoisuus on tirkeéd, eli se, ettd se tiimi ja tyOyhteiso
koostuu erilaisista ihmisistd, joilla on erilaiset taustat, eri verran tydokokemusta ja ovat eri

kulttuureista.

“Hyvddn ilmapiiriin tietysti kuuluu avoimuutta ja keskustelua ja toisten tekemisistd
vdlittamistd oikealla lailla, ja yleisesti ottaen ollaan niinkun ihmisid ihmisille, ettd
than sama missd roolissa on tddlld tyoeldmdssd, mun mielestd tosi tdarkeditd tdssd

esimiestehtdvdssd on se, ettd miten sd kohtaat, miten sd johdat ihmisid.” (H3)

Ylle koostamaani organisaatiokulttuuria voidaan pitda esihenkildiden organisaatiokulttuurin
johtamisen tavoitteena, silld esihenkilot kuvasivat sellaista organisaatiokulttuuria, jota he
arvostavat ja jossa he viihtyvit. Esihenkiloiden méérittelemidt organisaatiokulttuurin
johtamisen tavoitteet liittyivdt heiddn oman yksikkonsd kehittimiseen. Pitkén aikavélin
tavoite on se, ettd yksikot pdésisivdt mahdollisimman ldhelle kulttuurikasikirjaan méaériteltya
tavoitekulttuuria ja sithen kuuluvia tavoitteita. Arjessa titd tavoitetta edistetddn
tiedostamalla itse tavoitekulttuurin sisdll6t ja muistuttamalla tyontekijoitd niista.
Haastateltavien mukaan organisaatiokulttuuria johtamalla voidaan vaikuttaa tydyhteisdjen

toimintaan ja edistdé hyvinvoivaa, luottamuksellista, selkedsti organisoitua ja keskustelevaa
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tyoskentely-ymparistod. Erds haastateltava toteaa, ettd organisaatiokulttuurin kehittdminen
ndkyy my0s asiakaspalautteissa tai muissa mittaustuloksissa. Eréds esihenkilo pohtii, ettd
organisaatiokulttuurin kehittdmisen tavoitteet ovat yksikkokohtaisia, silld jokaisessa

yksikossd on omat kehityskohteet ja “eri 1&htdtaso”.

Esihenkil6t tunnistavat roolinsa organisaatiokulttuurin johtamisessa paivittdisessd tyOssa.
Heiddn mukaansa organisaatiokulttuuria johdetaan kuudella osa-alueella, joita ovat
Keskustelu ja palaute, Osallistaminen ja kuunteleminen, Tyontekijéiden tukeminen ja
lasndolo, Tiedon jakaminen, Puuttuminen organisaatiokulttuurin vastaiseen toimintaan ja

sen muuttaminen ja Esimerkin ndyttdminen.

Keskustelun ja palautteen osa-alue voidaan kiteyttdd keskustelevan organisaatiokulttuurin
johtamisena ja mahdollistamisena. Esihenkilot jarjestivét keskustelua mahdollistavia
tilaisuuksia, kuten viikkopalavereita henkiloston kanssa. Niin palavereissa kuin
yksilokeskustelussa he kertovat tavoitekulttuurin sisillostd, pitdvét sen osa-alueita esilld ja
muistuttavat siitd. Palavereissa keskustellaan henkildston kanssa ja kannustetaan siihen, ettd
tyontekijiat nostavat esiin mielen piaélla olevia asioita. He panostavat yhteison sisdisen
keskustelevuuden vahvistamiseen. Esihenkilon tehtdvd on haastateltavien mukaan ohjata
keskustelua ja pitdé huolta siitd, ettd sitd kdyddin asiallisesti. Sill4, miten sanoo asioista, on
valtava vaikutus, isompi kuin silld, mitd sanoo. Haastateltavat ohjeistavat tyontekijoita
miettimaan, miltd se kuulostaa, mitd aikoo sanoa, ennen kun sen sanoo. Saman asian voi
esittdd hyvin monella tavalla. Erds haastateltava kertoo kdyvinsd henkiloston kanssa
keskustelua siitd, mikd on heiddn perustehtivinsd tyossd. Keskusteluun kuuluu myds
palautteen antaminen ja sen saaminen. Erds haastateltava kokee, ettd jokaisessa yksikdssé

voi antaa esihenkil6lle myds negatiivista palautetta.

Osallistaminen tarkoittaa henkiloston osallistamista ja vastuuttamista. Haastateltavien
mukaan jokaisella tyontekijdlld on yhtdldinen mahdollisuus kehittyd ja saada vastuuta.
Tyontekijoiden kanssa ideoidaan ja jirjestetdédn sitd varten tilaisuuksia. Kuunteleminen on

henkil6ston mukaan ottamista péédtoksiin.

“Olen esihenkilond keskusteleva ja haluan kuunnella erilaisia mielipiteitd ja ottaa

huomioon pddtoksissd ettd mihinkddn ei niin kuin ole valttamadttd yhtd ja ainoaa
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oikeaa vastausta vaan mielellddn niitd joutuu vihdn puntaroimaan ja kokeilee eri

asioita.” (HI)

Esihenkildiden tulee tukea tyontekijoita ja kdyda keskustelua. Esihenkil6t ovat tyontekijoité
varten organisaatiossa. Kun tyontekijét tietdvét, ettd heilld on koko tiimin apu, tuki ja turva,
auttaa esimerkiksi tilanteissa, joissa tehdddn virheitd. Tyontekijat kertovat niistd avoimesti
esihenkildlleen, silld he tietdvit, ettd esihenkilo auttaa niiden selvittimisessd. Erdastd
haastateltavasta tuntuu, ettd organisaatiossa uskalletaan kysyd mitd vaan eikd peldtd

kyseenalaistamista, vaan kaikkia kohtaan ollaan avoimia ja auttavaisia.

“Ihmiset aidosti kokee sen, ettd tddlld uskaltaa kysyd mitd vaan ettd ei tarvitse pelditd
sitd, ettd joku on sitten ettd mitd sd nyt tammoistd kyselet tai tai sd kysyit tdtd jo
kolme kertaa ettd ja nyt sd kysyit neljdnnen kerran, ettd ei ole sellaista kulttuuria,
ettd meilld on hyvin semmoinen avoin, ja just helposti lihestyttivd. Ei pelkdstddn

esihenkiloitd kohtaan vaan meiddn omia kollegoja kohtaan.” (HS)

Yhtend esihenkilon tehtdvini pidetddn tiedon jakamista ja mahdollistamista. Esihenkilot
ovat ikddn kuin vilikédtend tyontekijén ja organisaation vililld ja pitdvét huolta siitd, ettd
tyontekijat ovat kérryilld organisaation tapahtumista. Erds haastateltava on linjannut
tyontekijoille, ettd jokaisessa tyovuorossa tulisi lukea sdhkopostit ja ajankohtaiset asiat
organisaation intranetisté. Jos niitd ei lueta, e1 voi saada kaikkea tietoa. Esihenkil6t vélittavit
tietoa organisaation ylemmilti tasoilta alemmille, ja kokevat tarkedna sen, ettd tietoa jaetaan
niille, joita tieto koskettaa. Erds esihenkild pohtii sitd, ettd ihmiset ovat erilaisia sen suhteen,
paljonko he tarvitsevat tietoa — osa haluaisi tietdd enemmén asioista kuin mitd julkisesti
kerrotaan ja osaa taas kiinnostaa vdhemmain. Esihenkilon tulisi kuitenkin pitdd omalta
osaltaan huolta siitd, ettd organisaation sisdisistd ja ajankohtaisista asioista puhutaan.
Teknologia on helpottanut tiedon jakamista ja esimerkiksi Teamsin sisdltdjd pdivitetddn

tasaisin véliajoin. Teamsin on my0s koettu helpottaneen organisaation sisdistd viestintd.

Selked osa-alue organisaatiokulttuurin johtamisessa on organisaatiokulttuurin vastaisiin
asioihin puuttuminen ja niiden muuttaminen. Esihenkildiden mukaan heidin tehtdvinsd on
ottaa puheeksi organisaatiokulttuurin vastainen toiminta tyontekijéiden kanssa. Erddn
esihenkilon mukaan puheeksi ottaminen koetaan hankalana osana esihenkiloty6ta. Siitd on

kuitenkin puhuttu paljon organisaatiossa ja siind on huomattu parannus viime vuosina. Kun
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puheeksi ottamisessa onnistutaan, se vahvistaa yhteisollisyyttd ja turvallisuutta
tyOyhteisossd. Erds esihenkild on kokenut vastaavanlaisen toiminnan raskaana itselleen,
mutta kokee, ettd se on auttanut tyOyhteisod ja tyontekijaa henkilokohtaisesti. Puuttuminen
ja asioiden muuttaminen voidaan tyOyhteisdssd kokea erddn esihenkilon mukaan sokin
kaltaisena tilana, kun esihenkildiden toiminta muuttuu, eikd totuttuja toimintatapoja tai
kayttdytymistd endd hyvdksytd. Tamd on kuitenkin esihenkilon kokemuksen mukaan

murrosvaihe, joka tasaantuu.

“Sitten se tietysti ndkyy vaikka henkilostotutkimuksissa hetken aikaa, ettd yhtdkkid
esihenkilot onkin ilkeitd ja tulokset laskee ja kaikkea, koska se on se murrosvaihe,
kun ensin se on ollut vaan bestis eikd se valita mistddn ja sitten se yhtdkkid alkaa
naputtaa jostain niin se totta kai se on sitten ikdvd, mutta varmasti se on niinku
tasaantunut sen jdlkeen, ettd varmasti niistd yksikoistd, missd vaikka ei just sellaista
vield tapahtunut ja sitten jos jatkossa tapahtuisi, niin olisi hetkellisesti semmoinen
shokki sille yhteisélle niin ettd mitd tddlld nyt tdhdn puututaan ja ei ole ikind sanottu

mitddn.” (H2)

Esihenkilon tehtdvd on ratkoa tyOntekijoiden vilisid erimielisyyksid ja ristiriitatilanteita.
Esihenkil6 toimii sovittelijana, kun tyontekijoilld on eri ndkemyksié tapahtuneista tilanteista.
Tyontekijoiden véliset erimielisyydet vaikuttavat tyGilmapiiriin negatiivisesti. Yksikon
sisdinen yhteisty0 ja toisten huomioiminen on tirkedd. My0s ulkoiset tekijat vaikuttavat
tyOilmapiiriin, esimerkiksi tydskentelyolosuhteista johtuva kuormitus, joka vilittyy

tyontekijoiden toimintaan ja yhteistyohon.

Esihenkilon tehtdvd on néyttdd esimerkkid organisaatiokulttuurin mukaisesta toiminnasta.
Jokainen haastateltava korosti esimerkkind olemista, johon kuuluu keskustelu kaikkien
organisaation jdsenten kanssa, avoimuus ja avun pyytdminen sekd organisaatiokulttuurin

mukainen kéytos, jossa huomioidaan ja arvostetaan muita ja luotetaan heihin.

“Piddn niitd hyvin ehkd semmoisina perusasioina, mutta se ei tarkoita sitd ettd jos
md voin pitdd ne perusasioina, ettd joku toinen pitdd ne samalla tavalla, ettd kylld

md itse pyrin toimimaan sen mukaan ja piddn niitd tirkeind asioina omassa tyossd.’

(H5)
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Erds haastateltava painottaa, ettd esimerkin nédyttdminen ldhtee organisaation yldtasolta
johtoryhmén ja hallituksen toimintatavoista. Tdméd ilmeni myds muista haastatteluista.
Sithen, miten tyokulttuuri kehittyy ja miten esimerkiksi jokin yksikko toimii, vaikuttaa se,
ettd kaikki ovat kautta linjan sitoutuneet samaan tavoitteeseen ja yhtendiseen toimintatapaan.
Ei ole mahdollista, ettd joku esihenkild toimii tdydellisesti tavoitekulttuurin mukaisesti, jos
kaikki hdnen yldpuolellaan kéyttidytyvit pédinvastaisesti. Huomio kohdistuu tillaisissa
asioissa helposti yksittdiseen tyontekijaan. Jos jossain yksikdssd toiminta on haasteellista,
voitaisiin miettid, 10ytyykd heidédn vastuuhenkildistdén sellaisia ihmisié, jotka toimivat
sovitun mukaisesti ja millaiseen toimintaan he kannustavat. Tavoitekulttuuriin liittyvié
asioita ja yritystoimintaa ei kehitetd pelkdstddn "joillain julisteilla" tai kouluttamalla
tyontekijoitd, vaan ne ovat syvemmissd rakenteissa olevia asioita. Siihen tarvitaan, ettd
kaikki, koko hallitus, paéllikot, johtajat, vastuuhenkilGt ja asiantuntijat, ovat sisdistineet

asian ja toimivat sen mukaan.

Esihenkil6iden vastauksissa tuli ilmi joitakin asioita heiddn ihmiskéasityksestddn, eli siité,
millaisia he ajattelevat, ettd ihmiset ovat. Haastateltavien ihmiskisitykseen kuuluvat
virheiden tekeminen ja niistd oppiminen, kdsitys ihmisistd ja kisitys alaisista. Virheiden
tekeminen ja niistd oppiminen kuuluvat haastateltavien mukaan ihmisyyteen, etenkin
tyoeldamassd. Virheiden tekeminen ei haittaa ja virheitd pitdisi uskaltaa tehdd. Erds
haastateltava painottaa, ettd avun pyytdminen on itsestdénselvyys eikd sitd pidd pelata.
Haastateltavien mukaan ithmisyyteen kuuluu jatkuva kehitys, etenkin vuorovaikutustaitojen
osalta. Erilaisia ndkokulmia pidetddn rikkautena. Kun ihmiselld on hyvit
vuorovaikutustaidot, se ndyttaytyy kaikkialle. Asioista pitéisi puhua sellaisina kuin ne ovat
ja ongelmista tulisi kertoa muille, jotta ne voidaan selvittdd yhdessd. IThmisten véliset

ongelmat johtuvat usein vaarinymmarryksista.

Haastateltavien mukaan tyontekijdt tarvitsevat esihenkilod ohjaamaan tydskentelyd ja
muistuttamaan tavoitekulttuurin sisdlloistd. Esihenkilod voidaan pitdd tavoitekulttuuriin
liittyvien asioiden sanansaattajana. Joidenkin esihenkildiden puheesta vilittyi epdilevyys
alaisia kohtaan. Erddn haastateltavan mukaan alaiset pyrkivit vélttelemddn tydntekoa
palaverien avulla, silld palavereihin kuluu aikaa. Hén ajattelee my®0s, ettd alaiset saattavat
tahallaan tulkita esihenkilon sanomisia vadrin. Erds toinen haastateltava kokee, ettd
tyontekijit eivat ymmarra sitd, ettd Finavia-tason tapahtumat ja muutokset vaikuttavat myos

heidén ty6honsd. Tdmé ilmenee esimerkiksi siind, ettd vaikka heidédn omassa yksikdssdan
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asiat sujuisivat hyvin, voi yritystasolta tulla sdistotavoitteita. Haastateltavan mukaan

tyontekijoiden on vaikea kisittdd, kuinka paljon eri toimintoja organisaatioon kuuluu.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

5.1 Koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin suhde

Tarkastelen johtopddtosten ensimmadisessd osassa koetun ja rakennetun organisaatio-
kulttuurin suhdetta. Tdssa tutkimuksessa koettu organisaatiokulttuuri koostuu kuudesta osa-
alueesta, joita ovat Keskustelu ja avoimuus, Yhteistyd, Kehittdminen ja muutoskyky,
Luottamus ja arvostus, Monimuotoisuus ja tasapuolisuus ja Asiantuntijuus. Rakennettu
organisaatiokulttuuri on kuvattu organisaation tekemidn kulttuurikdsikirjaan. Pohjaan
tarkasteluni siihen, koska en ole tdssd tutkimuksessa erikseen tarkastellut rakennettua
organisaatiokulttuuria. Kulttuurikisikirja on organisaation sisdistd materiaalia, mutta kuvaan
sen sisdltod tdssd luvussa niin, ettd koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin suhdetta
pystyy tarkastelemaan. Rakennettu organisaatiokulttuuri koostuu esihenkildéiden osalta
neljistd osa-alueesta, joita ovat Luottamus, Arvostaminen ja vilittdminen, Avoin viestinté
ja Kehittdminen. Jotta voin tarkastella koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin suhdetta,
muodostan johtopddtokset koetun organisaatiokulttuurin neljdstd osa-alueesta, jotka
korostuivat haastatteluissa. Keskustelu ja avoimuus sekd yhteistyd ilmenivit kaikissa
kuudessa haastattelussa, Kehittiminen ja muutoskyky sekd Luottamus ja arvostaminen
viidessd. Koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin osa-alueet, joita tarkastelen

johtopddtoksissd, on ndhtdvissa alla olevasta Taulukosta 2.

Koetun organisaatiokulttuurin Rakennetun organisaatiokulttuurin
osa-alueet osa-alueet

Keskustelu ja avoimuus Avoin viestinti

Yhteistyo Arvostaminen ja vélittiminen
Kehittdminen ja muutoskyky Kehittdminen

Luottamus ja arvostus Luottamus

Taulukko 2 Koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin osa-alueet

Keskustelu, avoimuus ja tiedonkulku tarkoittavat koetussa organisaatiokulttuurissa avointa

keskustelua organisaation sisélld: organisaation jésenet keskustelevat paljon keskendén,
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esihenkildt ovat kiinnostuneita alaistensa ndkokulmista ja asioita jaetaan avoimesti.
Péidtoksenteon avoimuutta korostetaan erityisesti ja pddtosten perustelua henkilostolle
pidetddn tarkednd. Keskustelulle tehdddn tietoisesti tilaisuuksia ja jarjestetddn tapaamisia.
Avoimuuteen kuuluu myds palautteen antaminen ja saaminen. Haastateltavien mukaan
avoimuus ilmenee koko organisaatiossa, silld paétdsten taustoja selvitetdin henkilostolle ja
organisaatio viestii avoimesti ajankohtaisista asioista. Tiedonkulku on haastateltavien
mukaan parantunut organisaatiossa ajan myotd, mikd lisdd avoimuutta. Esihenkilot
kannustavat alaisiaan keskustelemaan keskenddn. Avoimuuteen ja keskusteluun liittyy myos
haasteita, silld kun mielipiteitd kerrotaan vapaasti ja toisia kuunnellaan, on huomattu myds
negatiivisen puheen miirin kasvu, joka nékyy esimerkiksi valittamisena. Tydntekijoiden
vélinen keskustelu on myos vélilld epdarvostavaa ja esihenkildt ohjaavat tyontekijoitd

keskustelemaan muita huomioon ottavammin.

Rakennetussa organisaatiokulttuurissa on havaittavissa samankaltaisuuksia avoimuuden,
keskustelun ja tiedonkulun kanssa. Siind Avoimeen viestintddn kuuluu keskustelu ja
avoimuus, pédtosten perustelu ja hyvén tydilmapiirin luominen. Arvostamisen ja
vélittimisen osa-alueessa taas on, ettd eridvid mielipiteitd on lupa esittdd. Tyontekijoiden
vilisen keskustelun ohjaamista ei ole mainittu tavoitekulttuurissa. Voin siis todeta, ettd
avoimuus, keskustelu ja tiedonjako on osa-alue, joka on péaipiirteittdin samankaltainen

molemmissa organisaatiokulttuureissa.

Yhteisty0 tarkoittaa koetussa organisaatiokulttuurissa koko organisaation vélista yhteistyota.
Yksikon ja tiimien sisdinen yhteistyd sujuu hyvin, mutta koko organisaation ja eri yksikdiden
vilisessd yhteistyOssd koetaan olevan haasteita ja kehitettdvad. Yhteistyd koetaan tirkednd
osana organisaation toimintaa ja organisaatiokulttuuria. Haastateltavien mukaan eri
yksikdiden vilisen yhteistyon pitéisi olla toimivaa, koska organisaation yhteisid tavoitteita
el muuten saavuteta. Yhteistyon haasteena voidaan pitdd sitd, ettd haastateltavien mukaan
yksikot ovat irrallisia toisistaan, eivitkd he juurikaan tiedd, mitd muissa yksikdissé tarkalleen
ottaen tehdddn. Myos yksikoiden vilisissd suhteissa on haasteita, ja haastateltavilla on

kokemuksia yhteistyon hankaluuksista.

Rakennetussa organisaatiokulttuurissa ei ole esihenkildiden organisaatiokulttuurin
teemoissa yhteistyotd, mutta se 10ytyy tyontekijdn osa-alueista. Yhteisty6td kuvataan

seuraavasti: Teen laajasti yhteistyotd eri yksikoiden ja toimintojen kanssa, silld yksin ei
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onnistuta. Teen yhteisollisyydelle tilaa ja paikkoja. Jaan tietoa ja osaamista toisille, mutta
en levitd vddrdd tietoa. Jokainen, myds mind, olen viestijd, jonka vastuulla on ylldpitdd
avointa tiedonkulkua ja hyvid henked. Liséksi tyontekijan teemaan, arvostan itsedni ja toisia,
sisdltyy sen ymmairtdminen, ettd toimiva kokonaisuus syntyy eri puolilla Finaviaa tehdysta
tyOstd ja jokaisen tyolld on merkitystd. Haastattelujen perusteella yhteistyd eri yksikdiden
sisdlld ei ole edelld kuvatun kaltaista, vaikka haastatellut tiedostavat yhteistyon tavoitteet ja
sen, miten se hydodyttdisi tyotd. Organisaation eri yksikoiden vélisen yhteistyon

vahvistamiseen ja kehittimiseen voisi kiinnittdd enemmaén huomiota.

Kehittdiminen ja muutoskyky tunnistetaan keskeisend osana organisaatiokulttuuria ja
organisaation toimintaa. Kehittdmistarve perustuu haastattelujen mukaan organisaation
toimialaan eli ilmailuun, jonka toimintaympéristossd tapahtuu jatkuvasti muutoksia.
Muutokset tuovat muutospaineen. Haastateltavat kertovat kehityksen tapahtuvan
ennakoimisena ja reagoimisena. He osallistavat henkilostod kehittdmiseen ja jarjestdavit
tilaisuuksia, joissa keskustellaan muutoksista ja reflektoidaan sitd, miten toimivia nykyiset
toimintatavat ovat. Kehittdmisen voidaan sanoa siis olevan osallistava prosessi. Myos
tyokulttuurin  kehittdmisestd puhuttiin, ja sithen oli I0ydetty erilaisia toimintatapoja.
Haastateltavat tuovat esiin sen, ettd eri yksikOissd on erilaisia tarpeita kehittimiselle, ja

joissain yksikoissd voidaan kehittéd toimintaa helpommin kuin toisissa yksikoissa.

Rakennetussa organisaatiokulttuurissa kehittdminen on myds oma teemansa. Siind kuvataan,
ettd esthenkil6t ovat uteliaita oppimaan uutta ja kehittiméédn niin oman yksikén kuin koko
Finavian toimintaa, ja henkilostod osallistetaan kehittdmistyohon. Kehittdminen ilmeni
samankaltaisena koetussa ja rakennetussa organisaatiokulttuurissa ja rakennetun
organisaatiokulttuurin  kehittimisen sisdlté ndkyy sellaisenaan myods koetussa

organisaatiokulttuurissa. Molemmissa pdipaino on henkildston osallistamisessa.

Luottamus, arvostus ja kuunteleminen ovat keskustelun, avoimuuden ja tiedonjaon kaltaisia
perusosa-alueita koetussa organisaatiokulttuurissa. Luottamuksen avulla rakennetaan
luottamuksellista  ilmapiirid, jossa tyoOntekijit kertovat avoimesti haasteista.
Luottamuksellisessa ilmapiirissd virheet ovat sallittuja ja organisaation jdsenilld on
luottamukselliset vélit keskendén. Arvostus ndkyy muiden kunnioittamisessa ja kaikkien
ndkokulmien huomioimisena. Muiden arvostaminen on limittdinen yhteistyon kanssa, silld

molemmissa osa-alueissa painottuu kokemus siitd, ettd organisaatiossa tehdddn yhteisen
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tavoitteen eteen tditd, jolloin toisten tydtd myos arvostetaan. Haastateltavat puhuivat
luottamuksen ja arvostuksen kokemuksestaan niin yksikkdtasolla kuin Finavia-tasolla.
Yksikkotasolla arvostus ilmenee erityisesti haastavissa tilanteissa tyontekijoiden kanssa. He
pyrkivit selvittdmédén haasteet arvostavalla tavalla ja pitdvét sen toteutumista tarkeéni.
Finavia-tasolla he ovat huomanneet organisaation luottamuksen tyontekijoitd kohtaan
kasvaneen ajan myd6td. Pidempddn organisaatiossa olleet kuvaavat arvostuksen nédkyvin

johtamisen muutoksena, jolloin johdettaviin luotetaan aiempaa enemman.

Luottamus, arvostaminen ja kuunteleminen tulevat myods selkeind esiin rakennetussa
organisaatiokulttuurissa, jossa luottamus on omana osa-alueenaan ja arvostaminen on
yhdistetty arvostamisen ja vilittdmisen teemaan. Luottamusta tosin kuvataan luottamuksena
tyontekijoiden ammattitaitoon ja erikoisosaamiseen, mikd ei haastatteluissa vilittynyt
sellaisenaan. Luottamus ei perustu siihen, ettd ajatellaan muiden olevan osaavia, vaan sité
voidaan pitdd perusolettamuksena, silld l1dhtokohtaisesti kaikkiin luotetaan ja luottamusta
pidetddin keskindisend sopimuksena organisaation jidsenten vililli. Organisaation jdsenet
luottavat siihen, ettd kaikki tekevédt oman osansa. Arvostamisen ja vélittimisen teemassa
mainitaan kiittdminen ja kannustaminen, jotka eivdt sanoina ilmenneet lainkaan
haastatteluissa, mutta vélittyivdt useimpien haastateltavien puheessa. Teemassa kerrotaan
my0s kuuntelemisesta, ldsndolosta ja tasapuolisesta kohtelusta. Ne tulivat esiin
haastatteluissa esihenkildiden keinoina, joita kisittelen johtopditosten luvussa 6.2 erikseen.
Voin siis todeta, ettd my0Oskin luottamuksen, arvostuksen ja kuuntelemisen osa-alue on

kutakuinkin samankaltainen koetussa ja rakennetussa organisaatiokulttuurissa.

Olen ylld tarkastellut koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin suhdetta. Koetun
organisaatiokulttuurin  kolme keskeisintd osa-aluetta neljdstd on tunnistettavissa
rakennetusta organisaatiokulttuurista eli organisaation tekemadsté sen kulttuuria kuvaavasta
kulttuurikdsikirjasta. Osa-alueena yhteistyd oli poikkeus, silld se painottui jokaisessa
tekemissdni haastattelussa, mutta sitd ei kulttuurikisikirjassa ollut esihenkildiden teemoissa
vaan tyontekijoiden. Ero ei ole yhteistyon merkityksen kokemuksessa, vaan siind, miten se
koetaan organisaatiossa. Haastateltavien mukaan yhteistyd toteutuu yksikdiden sisélla,
muttei yksikdiden wvililld. Haastateltavat eivdt kuitenkaan kuvanneet keinoja, joilla

yhteistyotd voitaisiin kehittda.
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Muut koetun ja rakennetun organisaatiokulttuurin ydinteemat ovat hyvin samankaltaisia,
joskin  joitakin  eroavaisuuksia on havaittavissa niiden  sisédlloissd.  Koettu
organisaatiokulttuuri rakentuu avoimesta keskustelusta ja tiedonjaosta sekd luottamuksesta
ja arvostuksesta. Erityisesti korostuu se, ettd tyontekijoitd pyritddn tukemaan tydssi
mahdollisimman paljon ja heitd osallistetaan toimintaan vastuuttamalla ja kadymaélla

aktiivista keskustelua heidin kanssaan.

5.2 Organisaatiokulttuurin johtaminen

Esihenkil6t tunnistavat, ettd esihenkilon rooliin kuuluu organisaatiokulttuurin johtaminen eli
sen vahvistaminen ja ylldpitdminen omassa yksikOsséd tai tiimissd. Esihenkilot kokevat
esihenkilon roolin luontaisena ja yhdistivét esihenkilond olemisen luonteenpiirteisiin tai
persoonaan yhdistettdvdnd ominaisuutena, joka on ihmisessd itsessdén. Esihenkilon tai
johtajana olemiseen tarvitaan tiettyja ominaisuuksia, joita ei ole kaikilla. Finavialle on
tyypillistd, ettd esihenkiloksi edetddn samasta yksikosta tai tiimisti. Haastateltavien mukaan
esihenkiloksi nouseminen vaatii asennemuutosta ja sen pohtimista, miten oma asema
muiden tydntekijoiden joukossa muuttuu, kun ei ole enéd samalla tavalla “yksi heistd”. Téssa
on esihenkiloiden kokemuksissa eroja, mutta heidin mukaansa esihenkilon ja tyontekijan
valilli on kuitenkin selked ero. Finaviassa esihenkilon ja tyOntekijin erot perustuvat
haastateltavien mukaan esihenkilon vastuuseen, johon kuuluvat vaikeiden péétdsten

tekeminen, vaitiolovelvollisuus ja tyonantajan edustaminen.

Esihenkiloiden  kuvauksissa  itsestddn  korostuu  keskusteluhalukkuus, helposti
ldhestyttdvyys, alaisiin luottaminen ja alaisten tukeminen. Haastatteluissa ilmeni joitakin
asioita esihenkildiden ihmiskokemuksesta. Heiddn mukaansa virheiden tekeminen ja niistd
oppiminen kuuluvat ihmisyyteen ja lisdksi ihmisyyteen kuuluu jatkuva kehittyminen etenkin
vuorovaikutustaitojen osalta. Esihenkildiden kisitykseen alaisista puolestaan sisdltyvét
ajatukset siitd, ettd alaiset tarvitsevat ylhdéltd tulevaa ohjausta tyohon ja esihenkilod
ohjaamaan organisaatiokulttuurin toteutumista. Alaisille tulee selventdd, miksi
organisaatiossa toimitaan kuten toimitaan, jolloin esihenkild on ikddn kuin linkki
tyontekijoiden ja organisaation vélilld. Kulttuurikdsikirjassa ei ole madritelty ihmiskadsitysta

erikseen.
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Esihenkilot ovat mééritelleet itselleen erilaisia tavoitteita organisaatiokulttuurin johtamiseen
ja kirkastaneet itselleen, mihin lopputulemaan he pyrkivdt toiminnallaan. Eri tavoitteita
yhdistdd oman tiimin toiminnan kehittdminen ja rakennetun organisaatiokulttuurin osa-
alueiden vahvistaminen. Haastatteluissa ilmeni kuusi osa-aluetta, jolla esihenkildt johtavat
organisaatiokulttuuria. Osa-alueet ovat keskustelu ja palaute, osallistaminen ja
kuunteleminen, tyontekijoiden tukeminen ja ldsndolo, tiedon jakaminen, puuttuminen
organisaatiokulttuurin vastaiseen toimintaan ja sen muuttaminen sekd esimerkin
ndyttdminen. N&mé osa-alueet ovat havaittavissa organisaation kulttuurikisikirjan
johtamisen pelisddanndistd. Yksittdisend kohtana tydyhteison kiittiminen ei ilmene
esihenkildiden  itse  mdidrittelemistd  johtamisen  osa-alueista.  Esihenkildiden
thmiskésitykseen liittdmini esihenkiloiden késitykset alaisista ovat myds jokseenkin

ristiriidassa rakennetun organisaatiokulttuurin kanssa.

Esihenkilot johtavat organisaatiokulttuuria keskustelun mahdollistamisen avulla ja
huolehtivat siitd, ettd tyontekijiat keskustelevat keskendidn asiallisella tavalla. He antavat
vastuuta tyontekijoille ja kuuntelevat heiddn mielipiteitddn, joita he ottavat huomioon
paatoksissd. Esihenkilot kokevat olevansa tyontekijoitd varten organisaatiossa ja pyrkivit
tukemaan tyontekijoitd mahdollisimman paljon. Esihenkil6t huolehtivat tiedon jakamisessa
yksikoissddn. He myds puuttuvat organisaatiokulttuurin vastaiseen toimintaan, koska he
tiedostavat sen organisaatiokulttuurin mukaisen toiminnan lisddvin yhteisollisyyttd ja
tyOyhteison turvallisuutta. Esihenkil6t néyttdvdt omalla toiminnallaan esimerkkid

organisaatiokulttuurin mukaisesta toiminnasta.

Lisdksi  esihenkilot kuvaavat, millainen heiddn roolinsa on rakennettuun
organisaatiokulttuuriin madritellyissd organisaatiokulttuurin jalkauttamisen prosesseissa,
perehdytyksessd ja suorituksenarvioinnissa.  Niissd molemmissa varmistetaan, ettd
organisaatiokulttuuri ymmarretddn osana tyOtd ja sanallistetaan sitd tyontekijoille.
Suorituksenarvioinnissa lisdksi arvioidaan organisaatiokulttuurin osa-alueita tyontekijidn

toiminnassa ja sitd pidetddn tapana kehittdd organisaatiokulttuuria.

Esihenkilot kokevan rakennetun organisaatiokulttuurin ndkyvén eri puolilla organisaatiota
ja he pitdvit sen siséltod selkednd, arkisena ja helppona ymmartid. Kulttuurikidsikirjassa ei
ole mitddn haastateltaville vierasta tai sellaista, jota ei arjessa voi huomioida ja yllapitda.

Haastateltavista vain yksi kokee olleensa aktiivisesti mukana késikirjan tekemisessé ja kaksi



66

heistd on hyodyntinyt kdsikirjaa tydssdadn. Muut ovat olleet jollain tasolla tai eivit lainkaan
tekoprosessissa mukana eivétka koe, ettd kisikirja toisi paljoa lisdarvoa paivittdiseen tyohon.
Haastateltavista on kuitenkin tdrkedd, ettd kirjallinen kulttuurikésikirja on olemassa
organisaatiossa ja ettd seki siind, ettd myds muissa organisaation tuottamissa materiaaleissa
organisaatiokulttuurin sisiltdjd on esitetty selkedlld tavalla. Késikirjan hyoty koetaan siiné,
ettd sithen voidaan palata, sitd voidaan ndyttdd tyontekijoille ja se on kirjallinen dokumentti,
johon toiminta pohjautuu. Siind esitetddn sekd tyontekijdn ettd esihenkilon vastuut ja

toiminnan odotukset sekd ne toimintatavat, joihin organisaatiossa on sitouduttu.

5.3 Yhteenveto

Olen tdssd tutkielmassa tarkastellut organisaatiokulttuuria  kohdeorganisaation
esihenkiloiden  kokemuksissa. Kuudesta puolistrukturoidusta teemahaastattelusta
koostamani aineiston olen analysoinut aineistoldhtdisen teema-analyysin avulla, jonka
perusteella muodostamani teemat ja niiden alateemat vastaavat tutkimuskysymykseeni siité,
miten esihenkildiden kokema organisaatiokulttuuri suhteutuu rakennettuun organisaatio-
kulttuuriin sekd alatutkimuskysymykseeni siitd, millainen rooli esihenkil6illd on
organisaatiokulttuurin johtamisessa. Tutkimukseni tulokset koostuvat organisaatiokulttuurin
osa-alueista ja organisaatiokulttuurin johtamisesta, niin Finavia-tasolla kuin esihenkiléiden

toimintana.

Tutkimuksellani on kolme péadtutkimustulosta. Ensimméiinen tulos on koetun
organisaatiokulttuurin osa-alueet, jotka ilmenivét esihenkildiden haastatteluissa. Niitd ovat
Keskustelu ja avoimuus, Yhteistyd, Kehittiminen ja muutoskyky, Luottamus ja arvostus,
Monimuotoisuus ja tasapuolisuus ja Asiantuntijuus. Organisaatiokulttuuri perustuu
avoimuuteen, yhteisty0hon, luottamukseen ja arvostukseen organisaation jdsenten vililld ja

niitd pidetddn ldhtokohtina organisaation toiminnassa ja toimimisessa muiden kanssa.

Toinen tulos on se, ettd suurin osa haastateltavista ei koe rakennetun organisaatiokulttuurin
pohjalta tehtyjd materiaaleja merkityksellisind sellaisinaan kdytdnnon tydssd. Vaikka
rakennettu organisaatiokulttuuri ja sen siséllot, tdssa tapauksessa kulttuurikdsikirja, eivét
olleet sellaisinaan tuttuja haastateltaville, niiden siséltd ndkyy hyvin koetussa

organisaatiokulttuurissa. = Haastateltavat  pitdvat kuitenkin  tirkednd  sitd, ettd
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kulttuurikésikirja on olemassa ja organisaatiokulttuuria koulutetaan organisaatiossa. Voin
siis timén perusteella paitelld, ettd rakennetun organisaatiokulttuurin materiaalit ovat tiarkea
osa organisaation muuta siséltod, samalla lailla, kun esimerkiksi strategia. Strategian
jalkauttaminen sellaisenaan voi olla haastavaa organisaatioissa. Rakennetun organisaatio-
kulttuurin jalkauttamisen voi mielesténi rinnastaa strategian jalkauttamiseen — ne molemmat

vaativat systemaattista toimintaa ja aikaa.

Kolmas tulos on se, ettd esihenkilot tiedostavat olevansa tdrkeédssd roolissa organisaatio-
kulttuurin  johtamisessa. Jos esihenkilditd ei olisi, ei organisaatiokulttuuri olisi
samankaltainen kuin tilld hetkelld. Esihenkil6t ohjaavat tyontekijoitd organisaatiokulttuurin
mukaiseen toimintaan, keskustelevat sen sisélldistd, pitdvat sitd ylld yksikOissddn ja
puuttuvat sen vastaiseen toimintaan. Organisaatiokulttuurin toteutumisen mahdollistaminen
on osa esihenkildiden tyotd. Esihenkilot kokevat oman roolinsa tirkednd organisaation
toiminnan ndkokulmasta ja he edesauttavat organisaatiokulttuurin mukaisen toiminnan

toteutumista.
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6 POHDINTA

Ihmiset ovat organisaation tdrkein voimavara. Thmisten johtamisessa on kuitenkin omat
haasteensa. Organisaatio koostuu yksiloistd, jotka ovat jokainen omia persooniaan ja joilla
on erilaisia mielipiteitd ja kasityksid kohtaamistaan asioista. IThmisyyttd ovat my0s
kokemuksellisuus ja tunteet, jotka vaikuttavat jokaisessa tyOpdivdssamme. Johtamisen
psykologiassa on olennaista tunnistaa, millaisia merkityksid ihmiset antavat kokemilleen
asioille, ja kuinka ndmé merkitykset vaikuttavat tyoskentelyssd, tyOyhteisdssid ja
johtajuudessa. Tdssé tutkielmassa olen tarkastellut, miten koettu ja rakennettu organisaatio-
kulttuuri suhteutuvat toisiinsa. Koska tarkoitukseni on ollut tutkia nimenomaan haasta-
teltavieni kokemuksia organisaatiokulttuurista, en ole analysoinut organisaation tuottamaa
kulttuurikésikirjaa eli rakennetun organisaatiokulttuurin kuvausta erikseen vaan hyddynsin

sen sisdlt0d suoraan johtopadtosten ensimmaisessé luvussa.

Koetun organisaatiokulttuurin  tarkastelu  jatkaa keskustelua kokemuksellisesta
organisaatiosta. Kokemuksellinen organisaatio rakentuu sen jisenten kokemuksista ja
vuorovaikutuksista (Tokkédri 2019). Kokemukselliseen organisaatioon liittyvit virallisen ja
epévirallisen organisaation kisitteet ovat mielesténi sovellettavissa rakennettuun ja koettuun
organisaatiokulttuuriin. Haastatteluissa ndma kaksi pystyi havaitsemaan selkedsti —
haastateltavat eivit valttiméttd tienneet, mitd kaikkea rakennettuun organisaatiokulttuuriin
kuului, mutta kertoivat laajasti kokemuksistaan organisaatiokulttuurista. Virallinen
organisaatio on néhtdvissd organisaation materiaaleissa, joihin tdssd tutkimuksessa voi
rinnastaa kulttuurikésikirjaan. Kuten kokemuksellinen organisaatio Gabrielin (2004)
mukaan, myds koettu organisaatiokulttuuri oli selkeimmin havaittavissa organisaation

jdsenten kertomissa tarinoissa.

Epévirallinen organisaatio voi poiketa huomattavasti virallisesta organisaatiosta
rakenteeltaan ja toimintatavoiltaan (Tokkéri 2019). Tutkielmassani suurta eroa rakennetun
ja koetun organisaatiokulttuurin vélilld ei ollut havaittavissa. Johtopédatosten ensimmaéisessi
luvussa tarkastelin, miten esihenkiléiden kokema organisaatiokulttuuri néayttaytyy
kulttuurikasikirjan sisélloissd. Loysin niistd yllattdvin paljon samankaltaisuuksia, vaikka
haastateltavat eivdt pitdneet kulttuurikésikirjaa tai muita organisaation tuottamia

materiaaleja merkityksellisind arjen tydssd. On siis tulkittavissa, ettd epdvirallinen
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organisaatio todellakin “voittaa” virallisen organisaation, silli organisaatiossa toimitaan
epdvirallisen organisaation eli koetun organisaatiokulttuurin mukaisesti. Tutkimuksessani
koettu organisaatiokulttuuri on kuitenkin huomattavan samanlainen rakennetun
organisaatiokulttuurin kanssa, jolloin suurta eroa niiden toimintatavoissa ei ole. On
kuitenkin tulosteni perusteella epdvarmaa, miksi organisaatiokulttuurit ovat niin
samankaltaisia. Vain kaksi haastateltavaa oli hyoddyntédnyt kulttuurikdsikirjaa suoraan
tyOssddn. Muut olivat jollain tavalla tutustuneet sithen, mutta eivdt pitidneet sitd kovin
merkittdviand. Organisaation tuottamien materiaalien hyddyntdmiselld ei siis ainakaan
suoranaisesti voi perustella kulttuurien samankaltaisuutta. En my6skdan osaa sanoa, kuinka
paljon organisaatiokulttuurin johtamisella ja jalkauttamisella on osuutta sithen. Joka

tapauksessa, tutkimukseni tulosten perusteella organisaatiokulttuuri on suhteellisen

yhtendinen haastateltavien kokemuksissa.

Organisaatiokulttuurin johtaminen koettiin tarkeédksi ja haastateltavien mukaan tyontekijét
tarvitsevat ohjausta organisaatiokulttuurin mukaiseen toimintaan. Tutkimustuloksissa on
myds kuvattuna osa-alueita, joilla esihenkildt johtavat organisaatiokulttuuria. Kokemuksel-
lisuuden huomiointi oli hyvin osana joitakin osa-alueita, erityisesti keskustelua ja palautetta
sekd tyontekijoiden tukemista ja ldsndoloa. Morganin (2017) mukaan kokemuksellisuutta
voidaan johtajuudessa huomioida kuuntelemalla tyontekijoitd (Tokkari 2019). Téta
esihenkilot tekevit paljon. He arvostavat keskustelevaa organisaatiokulttuuria, jossa muiden
ndkokulmia kuunnellaan. Lisdksi he pyrkivdt luomaan avoimen ilmapiirin ja tukemaan
tyontekijoiden tyoskentelyd parhaansa mukaan. Tutkimustulokseni esittdvét lisdd tapoja,

joilla kokemuksellisuutta voidaan huomioida johtajuudessa.

Tutkimuksellani oli teoreettisen tavoitteen lisdksi kdytdnnonldheisempi tavoite.
Tavoitteenani oli saada kisitys siitd, millaisia erilaisia tulkintoja organisaation jasenilld on
organisaatiokulttuurista sekd hahmottaa, liittyyko sen toteuttamiseen haasteita. Pohdimme
Finavian kanssa nditi tavoitteita tutkimusta suunnitellessamme. Organisaatiossa tiedostetaan
kokemusten moninaisuus ja kokemuksellisuus, jotka téssd tapauksessa tarkoittavat
monenlaisia kokemuksia organisaatiokulttuurista. Vaikka henkildston kanssa on sovittu
yhteisestd yrityskulttuurista, voi siitd olla useita erilaisia késityksid eri puolilla
organisaatiota. Tutkimuksen tulosten perusteella yhteisesti sovittu organisaatiokulttuuri ja

sen tulkinnat kohtaavat, vaikka haastateltavilla voi olla erilaisia késityksid joistakin niiden
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teemoista. Kokonaiskuva on kuitenkin yhtendinen. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa
kaytdnnOssd organisaatiossa kaytdvissd keskusteluissa, silld tulosten mukaan organisaatio-
kulttuuria johdetaan ikddn kuin ylhdiltd pdin. Voisi olla hyodyllistd ja mielenkiintoista
kuulla koetusta organisaatiokulttuurista enemmin myds alhaalta péin, tyOntekijéiden
kertomana. Kokemuksellisuuden huomioiminen on tirkedd organisaatiokulttuurin
johtamisessa, silld niin pystytddn kehittiméédn organisaatiokulttuuria yhdessd madriteltyyn

suuntaan.

Olen tutkinut organisaatiokulttuuria kokemuksen tutkimuksen nidkokulmasta. Tekemdini
tutkimus on yksi esimerkki siitd, mitd kokemuksellisuuden tutkiminen tarkoittaa
organisaatiokulttuurin kontekstissa. Samassa organisaatiossa tekemédéni tutkimusta voisi
myds laajentaa ja otanta organisaation siséltd voisi olla suurempi, jolloin saataisiin
moniulotteisempi késitys koetusta organisaatiokulttuurista. Tdssd tutkimuksessa on rajattu
tutkimusjoukko, joka koostuu rekrytoivista esihenkildistd. Tutkimukseen voisi siséllyttda
myds “muiden tasojen” esihenkiloitd. Myos eri alakulttuurien koettuja organisaatio-
kulttuureita voi vertailla saman organisaation sisdlld. Koetun ja rakennetun organisaatio-
kulttuurin suhteen tutkimusta voi tehdd yhden organisaation sisélld, silld luontaisesti eri
organisaatioiden koettua ja rakennettua organisaatiokulttuuria ei voi vertailla, ellei tee
laajempaa tutkimusta, johon sisdllytettdisiin ndmd kaksi osa-aluetta useammasta
organisaatiosta. Samankaltaista tutkimusta voisi tehdd my0s muissa organisaatioissa, jolloin

saataisiin enemman tietoa koetusta organisaatiokulttuurista.



71

LAHTEET

Adewale, O. O., & Anthonia, A. A. (2013). Impact of Organizational Culture on Human
Resource Practices: A Study of Selected Nigerian Private Universities. International

Journal of Business and Management Invention, 2(8), 50-60.

Boyatzis, R. E. (1998). Transforming qualitative information: Thematic analysis and code

development. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, Inc.

Braun, V. & Clarke, V. (2006). Using thematic analysis in psychology. Qualitative Research
in Psychology 3(2), 77-101. doi:10.1191/1478088706qp0630a

Camerer, C., & Vepsalainen, A. (1988). The economic efficiency of organizational culture.

Strategic Management Journal, 9, 115-126.

Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2005). Diagnosing and Changing Organizational Culture:
Based on the Competing Values Framework. San Francisco, CA: John Wiley & Sons.

Dandridge, Thomas C., Mitroft, lan, and Joyce, William F. (1980). Organizational
symbolism: A topic to expand organizational analysis. Academy of Management

Review, 5, 77-82.

Denison, D., Nieminen, L., & Kotrba, L. (2012). Diagnosing organizational cultures: A
conceptual and empirical review of culture effectiveness surveys. European Journal
of Work and Organizational Psychology, 23, 1-17.
doi:10.1080/1359432X.2012.713173

Finavia. (2021). Finavian kulttuurikisikirja, organisaation sisdinen materiaali.

Finavia. (2023). Finavian yrityskulttuuri ja johtamisen pelisddnnét: Esihenkilovalmennus

2023-2024, organisaation sisdinen materiaali.



72

Finavia. (2023). Vuosikertomus 2023. Saatavilla osoitteesta
https://www.finavia.fi/sites/default/files/documents/Finavia 2023 Vuosi-ja-

vastuullisuusraportti.pdf.

Hatch, M. J.,, & Cunliffe, A. (2006). Organization Theory: Modern, Symbolic, and

Postmodern Perspectives (2nd ed.). New York: Oxford University Press Inc.

Herskowitz, Melville J. (1948) Man and His Works: The Science of Cultural Anthropology.
New York: Alfred A. Knopf

Hofstede, G. (2001). Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions,

and Organizations Across Nations.

Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and Organizations: Software
of the Mind (3rd ed.). McGraw-Hill.

Jahanian, R., & Salehi, R. (2013). Organizational Culture. International Journal of Academic

Research in Progressive Education and Development, 2(3), 30-39.

Juuti, P. & Puusa, A. 2020. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus. Teoksessa Juuti, P. &

Puusa, A. (toim.) Laadullisen tutkimuksen ndkdkulmat ja menetelmét. Gaudeamus

Oy.

Kalliomaa, S. & Kettunen, S. (2010). Luottamus esimiestydssid (Versio 1.0.). Helsinki:
WSOYpro Oy.

Kassem, R., Ajmal, M., Gunasekaran, A., & Helo, P. (2018). Assessing the impact of
organizational culture on achieving business excellence with a moderating role of
ICT: An SEM approach. Benchmarking: An International Journal, 26.
doi:10.1108/B1J-03-2018-0068

Lamsa, A., Pdivike, T. & Hautala, T. (2013). Organisaatiokdyttdytymisen perusteet.
Helsinki: Edita.



73

Ostroff, C., Kinicki, A., & Muhammad, R. (2013). Organizational Culture and Climate. In
S. W. J. Kozlowski (Ed.), The Wiley Blackwell Handbook of Industrial, Work &

Organizational Psychology. 1-28. John Wiley & Sons.
doi:10.1002/9781118133880.hop212024

Pettigrew, A. M. (1979). On studying organizational cultures. Administrative Science

Quarterly, 24(4), 570-581. doi:10.2307/2392363

Rantanen, R. (2021). Rakennetun ja koetun organisaatiokulttuurin vélinen jénnite:
Etnografinen tutkimus Umberin organisaatiokulttuurista (Pro gradu). Johtamisen ja

talouden tiedekunta. Kesdkuu 2021.

Roulston, K. (2001). Data analysis and ‘theorizing as ideology’. Qualitative Research, 1(3),
279-302. doi:10.1177/146879410100100302

Schein, E. H. (1987). Organizational Culture (1st ed.). San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Schein, E. H. (1992). Organizational Culture and Leadership (2nd ed.). San Francisco, CA:

Jossey-Bass.

Schein, E. H. (2004). Organizational Culture and Leadership (3rd ed.). San Francisco, CA:

Jossey-Bass.

Schein, E. H. (2009). The corporate culture survival guide (New and rev. ed.). San Francisco,

CA: Jossey-Bass.

Schein, E. H. (2010). Organizational Culture and Leadership (4th ed.). San Francisco, CA:

Jossey-Bass.

Schein, E. H. (2015). Corporate Culture. In International Encyclopedia of the Social &
Behavioral Sciences (Second Edition, Vol. 4, 923-926. Elsevier Ltd.
doi:10.1016/B978-0-08-097086-8.73014-5



74

Schein, E. H. (2017). Organizational Culture and Leadership (5th ed.). San Francisco, CA:

Jossey-Bass.

Schultz, M. (2012). On Studying Organizational Cultures: Diagnosis and Understanding.
doi:10.1515/9783110882476

Sharma, M.K. & Jain, S. (2013). Leadership Management: Principles, Models and Theories.

Global Journal of Management and Business Studies, 3(3), 309-318. ISSN 2248-
9878.

Siehl, Caren and Martin, Joanne (1984) The role of symbolic management: How can
managers effectively transmit organizational culture? In J. D. Hunt, D. Hosking, C.
Schriesheim, and R. Steward (eds.), Leaders and Managers: International

Perspectives on Managerial Behavior and Leadership. New York: Pergamon, 227—
39.

Streimikiene, D., Mikalauskiene, A., Digriene, L., & Kyriakopoulos, G. (2021). Assessment
of the Role of a Leader in Shaping Sustainable Organizational Culture. Amfiteatru
Economic, 23 (57), 483-503.

Syvéjarvi, A. ja Vakkala, H. Myonteisyys ja voimavaraisuus ihmisten johtamisessa.
Teoksessa Pietildinen, V., Syvéjarvi, A. & Hyttinen, R. (2019). Johtamisen
psykologia (2., uudistettu painos.). Jyvéskyld: PS-kustannus. 182-213.

Tokkéri, V. (2019). Johtajuus kokemuksellisessa organisaatiossa. Teoksessa Pietildinen, V.,
Syvéjarvi, A. & Hyttinen, R. (2019). Johtamisen psykologia (2., uudistettu painos.).
Jyviskyld: PS-kustannus. 12-35.

Tokkéri, Virpi. (2020). Pieni opas kokemuksen tutkimukseen. Lapin yliopiston

kurssimateriaali, julkaisematon teos.

Tylor, E. B. (1958). Primitive Culture: Researches into the Development of Mythology,
Philosophy, Religion, Art and Custom. Gloucester, MA: Smith. Alun perin julkaistu

vuonna 1871.



75

Van Maanen, J. (1988). Tales of the Field: On Writing Ethnography. Chicago, IL: University
of Chicago Press.

Van Maanen, J., & Barley, S. R. (1984). Occupational communities: Culture and control in
organizations. In B. M. Staw & L. L. Cummings (Eds.), Research in Organizational

Behavior. Vol. 6, 287-366. Greenwich, CT: JAI Press.

Vilkka, H. (2015). Tutki ja kehiti (4. uudistettu painos.). PS-kustannus.



76

LIITE 1 Haastattelurunko

Taustakysymykset

- Titteli, tyotehtivét, kuinka kauan on ollut organisaatiossa

Pohjustus aiheeseen
- Millainen esihenkild koet olevasi? Kauanko olet ollut esihenkilon roolissa? Miten
koet esihenkil6tyon — onko se sinulle luontainen rooli?

- Muistatko/millaista oli, kun kulttuurikasikirjaa tehtiin?

1. KULTTUURI

a. Mitd mieltd olet organisaation kulttuurista eli tavasta toimia?

b. Millaista kulttuuria (tyotapoja, tydilmapiirid tms.) arvostat ja missd sinun on hyvi olla?
c. Tunnistatko arjen tilanteita, joissa tillainen kulttuuri toteutuu tai onnistuu? Onko arjessa

jotain sellaista, joka estii téllaisen kulttuurin toteutumista?

Apukysymyksii:
- Millaista organisaatiossa on tyOskennelli? Mikd organisaation tavassa toimia on
parasta? Millainen tydkaveri ja esihenkil6 olet itse (kulttuurin ndkdkulmasta)?
- Koetko, ettd omassa yksikdssési toimitaan yhtendiselld tavalla, kerro miten? Entd

koetko, ettd koko organisaatio toimii yhtendiselld tavalla, kerro miten?

2. TAVOITEKULTTUURI

a. Oletko huomannut, ettd organisaation yhdessd mééritelty tapa toimia (tavoitekulttuuri)
nikyy omassa arjessasi ja yhteisty0ssd muiden kanssa? Miten, miten ei?

b. Onko mielestési tavoitekulttuurin madrittdminen muuttanut esihenkilotyotd jotenkin?

Miten?

Apukysymyksié:
- Onko sinusta tdrkedd, ettd kulttuuria kehitetdén eli yhtendistetddn tapoja toimia?
Missé tavoitekulttuurin toteutuminen/lopputulos nékyy mielestisi?
- Tunnistatko itsesi tavoitekulttuurista, kuvaako se sinua ja tydskentelyidsi, miksi,

miksi ei?
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- Millaisena olet kokenut suorituksen arvioinnin?

3. KULTTUURIN KEHITTAMINEN

a. Tuleeko sinulle mieleen tilanteita, joissa on/on ollut haastavaa toimia yhteisesti sovitulla
tavalla/tavoitekulttuurin mukaisesti?

b. Koetko, ettd olet saanut tukea kulttuurin soveltamisessa kidytdnnon esihenkiloty6hon?

Mistd/miten/kenelta?

Apukysymyksié:
- Onko esihenkilotydssd mielestdsi tilanteita, joissa tavoitekulttuuri ei ndy? Koetko
ylipdétéén, ettd sen on tirkedd ndkya kaikissa prosesseissa, miksi?
- Koetko, ettd ohjeista ollut apua kiytdnnon tydssé, johtamisessa ja/tai kehittdmisessa?

Ovatko ohjeet hyodyllisid kdytdnnon tyosséd, miksi, miksi ei?

4. JOHTAMINEN
a. Koetko, ettd johtamisen pelisddnnot kuvaavat sinua johtajana? Miksi, miksi eivét?
b. Oletko huomannut, ettd toimit itse jossain prosessissa eri tavalla/joku muu tapa on

toimivampi kuin tavoitekulttuuriin on kuvattu?

Apukysymyksié:
- Onko kulttuurin méadrittelyn jilkeen omaan ty6hdsi tullut uudenlaisia tapoja toimia?
Miti tapoja olet ottanut kayttoon, mité et ja miksi?

- Mitd uusia tapoja voisit ottaa kdyttdon tai mité voisit kehittdd omassa johtamisessasi?



