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THVISTELMA

Puolustusvoimien yhtena paatehtavana on sotilaallkmiisinhallinta. Kriisinhallinnan toi-
mintaymparistd on muuttunut viime vuosikymmeninéisga haastavammaksi. Puolustus-
voimat on pyrkinyt vastaamaan muuttuvan toimintagingion asettamiin haasteisiin pyrk
malla omaksumaan oppivan organisaation mallin nsikaaiirteita.

Tutkimuksen paamaara on selvittda Puolustusvoimiganisaatiokulttuurin nykytilaa ja

tulevaisuuden nakymia, seka selvittdd oppivan asgation mallin soveltuvuutta kriisinhal

linnan toimintaymparistoon. Tutkielmassa kasitall@@pivan organisaation vaatimuksia

organisaatiokulttuurille. Tutkimus on lahestymisthaan laadullinen johtamisen tutkimus|.

Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin sisélloalgysia. Tutkimuksen aineiston kerud
sa tukeuduttiin valmiisiin aineistoihin. Keskeisinksi lahteiksi valikoituivat aikaisemmat
tutkimukset aihealueesta yritysmaailman nakoékulmast

Organisaatiokulttuurin merkitys oppivalle organtsalée on keskeinen. Johtajan yksi tar-
keimmista tehtavista on luoda organisaatioon kuttfyoka tukee organisaation tavoitteita
Avoin dialogi alaisten ja esimiesten valilla, toiraipalautejarjestelma ja alaisten sitouttal
nen ovat keskeisia tekijoita kehitettdessa orgatisia. Puolustusvoimat on tietoisesti py
kinyt omaksumaan oppivan organisaation toimintg&@@600-luvulla. Puolustusvoimat or
pyrkinyt vastaamaan silla toimintaympéariston mustak asettamiin haasteisiin. Organisa
tiokulttuurin kehittdminen on pitka prosessi, jortkakse pitdd saada koko organisaation
henkilosto.

Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria on pyrittyuttamaan kohti oppivan organisaati

ideaalimallia. Puolustusvoimat on asettanut tageitt mutta sitoutumisen ja toteutumisen

valvonta on jatetty liilan vahalle. liman valvonjagalautetta muutosten toimivuudesta e

prosessi etene. Kriisinhallinnan toimintaymparistbsppivalle organisaatiolle ja avoimelle

organisaatiokulttuurille on tilausta. Vaativan &niihallintaoperaation organisaatiokulttuuf
tutkiminen ja kartoittaminen olisi tarkoituksen naita. Toimintaympariston asettamat
haasteet saattavat edistad henkiloston sitoutupaigtalttuurin muutosta.
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PUOLUSTUSVOIMIEN ORGANISAATIOKULTTUURIN SOVELTUVUUS
OPPIVAN KRIISINHALLINTAORGANISAATION RAKENTAMISEEN

1. JOHDANTO

Puolustusvoimat pyrkii toimimaan oppivan organigaaperiaatteiden mukaisesti, mutta or-
ganisaatiokulttuurin muutos ei ole nopea proségsisinhallinnan toimintaymparistd asettaa
kuitenkin organisaatiolle erilaisia haasteita kianhanajan toimintaymparisto, joten vaati-

mukset organisaation oppimiselle ovat suuremmajafisaation tulee kyeta reagoimaan ja

ennakoimaan ymparistonsad muutoksia.

Sotilaalliset kriisinhallintatehtdvat soveltuvaganisaatiokulttuuria ja organisaation oppimis-
ta kasittelevan tutkielman asiayhteyteen. Uuteeragiioon perustettavassa organisaatiossa
muodostuu oma alakulttuuri, ja henkildst6 on tteeih padosin vieraita. Henkildsté on myos

vapaaehtoista ja lahtdkohtaisesti motivoitunuttaéeaansa.

Tutkielma kasittelee Puolustusvoimien organisaaitiibkurin soveltuvuutta oppivan organi-
saation rakentumiseen kriisinhallinnan toimintayngiéssa. Tutkimus on rajattu kasittele-
maan organisaatiokulttuuria ja sen merkitysta ojg®ite organisaatiossa Tutkimuksen paa-
maara on selvittaa Puolustusvoimien organisaatinkuin nykytilaa ja tulevaisuuden naky-
mid, seka selvittad oppivan organisaation mallwekavuutta kriisinhallinnan toimintaympa-
ristdon. Tutkimuksen toisessa luvussa maariteltakamuksen tarkeimmat kasitteet, esitel-
ladn kaytetyn metodin taustaa seka kiinnitetadartuts tieteelliseen viitekehykseen. Tutki-
muksen kolmannessa luvussa kasitellaan organisagpipimista ja sen vaatimuksia organi-
saatiokulttuurille. Kolmannessa luvussa vastataaeén asetettuun alaongelmaan. Neljan-
nessa luvussa vastataan ensimmaiseen asetettonget@aaan Puolustusvoimien organisaa-
tiokulttuurista. Vastaamalla asetettuihin alaongilga analysoimalla tuloksia luodaan mah-

dollisuus vastata asetettuun tutkimusongelmaaneisessa luvussa.



2. TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS JA METODIIKKA

2.1Tutkimuksen tausta

Valtioneuvoston turvallisuus- ja puolustuspoligtisselonteon mukaan Puolustusvoimien
ensisijaisena tehtavana tulee jatkossakin olemaame&n alueellinen puolustaminen. Kuiten-
kin integroituminen Euroopan unioniin sekd Natomh@kumppanuusyhteisty6 ovat korosta-
neet myos Puolustusvoimien kolmannen paatehtavénisinhallinnan merkitysta. (Valtio-
neuvoston selonteko 2009, 53) Vuonna 2009 valmestinrKokonaisvaltaisen kriisinhallinta-
strategian mukaaiSuomi osallistuu kansainvaliseen sotilaalliseersjaiilikriisinhallintaan
rauhan ja turvallisuuden, kehityksen seka inmisgiséen kunnioittamisen edistamiseksi.
Osallistuminen kriisinhallintaan on osa kansaingtdi vastuun kantamista ja Suomen turval-

lisuuden rakentamista{Ulkoasiainministerié 2009, 16).

Suomi on saastynyt sodalta lahialueillaan jo ylvd@den ajan. Puolustusvoimien toimin-
taymparistd on pysynyt tasta syysta varsin stalaiilPuolustusvoimat on organisaatio, joka
rauhan aikana luo itselleen edellytykset toimienmgnestya sodan aikana. Rauhan aikana muu-
tokset saattavat tulla useiden vuosien sykleissdas ja kriisin aikana toimintaymparistossa
saattaa tapahtua muutoksia vuorokausien ja mienustrkleissa. Tallainen muutoksille altis
toimintaymparistd asettaa toimivalle organisaatiothatimuksen reagoida ja ennakoida. Jotta
organisaatio menestyisi taman kaltaisessa toinmmpayistossa, organisaatiossa toimivilta

ihmisiltd vaaditaan alati uusia innovaatioita jéulagkehittya.

Tutkijan mielenkiinto tutkielman aiheeseen heraadgttikoulun toisen vuosikurssin johtami-
sen paaaineen opintojen aikana. Aihealuetta kéisitesana opintojaksoa "Kriisinhallinnan
toimintaymparistd”. Toimintaymparistdjen asettarhaasteet vaikuttivat mielenkiintoiselta
aihealueelta, joka myos vaatisi mahdollisesti ligékimista. Suomen yhteiskunnan ja Puo-
lustusvoimien elettya rauhan aikaa jo useita vyesikenid ovat organisaatiolle asetetut ta-
voitteet ja keinot pa&sta niihin saattaneet haraarty

2.2 Keskeiset kasitteet

Oppiminen on moniulotteinen kasite. Teoksessaan "Oppiva asgatio” Urpo ja Anita Sa-
rala antavat viisi esimerkkia oppimisen merkityk&iOppiminen on johdonmukaista reagoin-
tia ulkoisiin arsykkeisiin, eli niin sanottua "kamaan kautta” oppimista. Oppiminen voi olla
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oman toiminnan tai yhteistyona tapahtuvaa yhteisgninnan kehittdmista seka ongelman
ratkaisua. Oppiminen voi olla myés niin sanottuaripteista kouluoppimista”, jossa op-
piaines tuotetaan uudelleen sellaisenaan tai &iikndmasta uudelleen muokattuna. Viiden-
tend muotona oppiminen voi Saraloiden mukaan éliavesta tiedon muokkaamista ja tie-
donhankintaa. Saraloiden mukaan talla tavoin j&sli&ymé oppivan organisaation yhteydessa
oppiminen nahdaéan lahinna yhteistyona tapahtuvégisgn toiminnan kehittdmisena. (Sarala
& Sarala 1996, 55.)

Organisaatiolla tarkoitetaarUrpo ja Anita Saralan teoksen "Oppiva organisaatoppimi-

nen, laadun ja tuottavuuden yhdistaminen” mukK#@amisten muodostamaa yhteisé4, joka on
olemassa jotain tarkoitusta varten. Organisaatiokiyjtoteuttamaan tarkoitustaan jasenta-
malla ja jakamalla tyota sekd hyodyntamalla kaytetsa olevia voimavaroja kuten tyovoi-
maa, padomaa ja teknologiaa. Organisaatioteoriatrijallit ovat organisaatiotoiminnan

analysoinnin, ymmartamisen ja kehittamisen valaie(its. 12).

Oppiva organisaatioon Peter M. Sengen teoksessa “The Fifth Discipliffidne Art of The
Learning Organization” kuvattu organisaationa, gogsniset jatkuvasti laajentavat kapasi-
teettiaan luoda ja saada aikaan haluamansa lopjgagil Oppivana organisaationa pidetaan
organisaatiota, jossa uusia ja avartavia ajatusjadioivataan ja arvostetaan. Oppivassa or-

ganisaatiossa ihmiset oppivat oppimaan yhdessageSE94, 3.)

Organisaatiokulttuuri nakyy Jami Virran Johtamisen laitoksen tutkimusehjeukaan
"ihmisten perusoletuksia, asenteita, arvoja tai lipigeitd ilmentavana toimintatapana ja
kayttaytymisena. Organisaatiossa ei kuitenkaart&dliitta toimita julistettujen arvojen ja
paamaarien mukaisesti, silla toimintaa ohjaa kultin ydin, pohjimmaiset perusoletukset.
Ne ovat usein tiedostamattomia tai itsestéaan selskbmuksia, kasityksia, ajatuksia ja tuntei-
ta. Organisaation toimintaan vaikutetaan myods essgt@n johtamistavoilla ja kaytannéilla”
(Virta 2007, 23).

Tassa tutkielmasgaimintaympariston ymmarretaarkoostuvan organisaatiota ymparoivan
maailman toimijoista ja olosuhteista. Organisaatiotit toimi tyhjiossa. Haastavan kriisinhal-
lintaoperaation toimintaymparistossa saattaa @&ta muuttuvia tekijoitd. Muutosten sykilit
voivat olla tunneissa tai vuorokausissa, muttasgleli suuret muutokset, jotka vaikuttavat

organisaation toimintaan tapahtuvat kuukausissauasissa.
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Hiljainen tieto (tacit knowledge) on toimintaan siséaltyvaa, ei-kasilisessa muodossa ole-
vaa sanatonta tietoa. Hiljainen tieto kehittyy aitkharjaantumisen tuloksena. Se nayttaytyy
ulospain taitavana, sujuvana ja intuitionomais@maintana. Hiljaisella tiedolla ei tarkoiteta
vain yksilon osaamista ja siihen liittyvaa tietamdlysSe voi ilmeta myos yksildiden vélisessa
yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen muodoissa.ditign tieto voi katkeytyd myos organi-
saatiokulttuuriin, jossa kirjoittamattomat saanaéianeen lausumattomat koodit ja eettiset
arvoasetelmat vaikuttavat. Piilevan tiedon ja hiéaean tiedon valistd suhdetta on verrattu
jaavuoreen, josta vain huippu on nakyvisséa. Valdadmslosta on organisaatiokulttuurissa sa-
nattomassa muodossa. (Jarvinen, Koivisto & PoiReR0, 72—73.)

Sotilaallinen kriisinhallinta on”[s]otilaallisin keinoin tapahtuvaa kriisinhallintéoimintaa
(rauhanturvaamista). Toiminta tdhtaa ensisijaisestkauden ja turvallisuuden palauttami-
seen ja sailyttdmiseen kriisialueella, tavoitteeallytysten luominen yhteiskunnan muiden

toimintojen kaynnistdmiseks{Ulkoasiainministerié 2011).

2.3 Tutkimusongelma, rajaukset ja tavoite

Tutkimuksessa vastataan seuraavaan tutkimusongel@aéta johdettuihin alaongelmiin:

Tutkimuksen padongelma:
Miten Puolustusvoimien organisaatiokulttuuri tulkgmpivan kriisinhallintaorganisaation ra-

kentumista?

Tutkimuksen alaongelmat:
Millainen on Puolustusvoimien organisaatiokultt@uri

Miten johtaja voi edesauttaa oppimista organisaat®

Tutkimusongelmat muotoutuivat tutkimuksen edeteB&@aongelma muotoutui tutkimuksen
alkuvaiheessa, mutta sita tukevat alaongelmat méukat tutkimussuunnitelman kehittyessa
ja tutkijan perehtyessa entista enemman aiheesdésmamgelmien asettelulla pyritddn vastaa-
maan tutkimuksen pdédongelmaan, mutta myos saamtkanukseen nakokulma. Johtamisen
tutkimukseen on tarkoituksenmukaista saada tudikékulma johtajan merkityksesta orga-

nisaatiokulttuurille ja sen muutokselle.

Tutkielmassa kasitellaan oppivan organisaationinagisia organisaatiokulttuurille. Minka-

lainen sen tulisi olla, jotta organisaatiolla ohsahdollisuus menestya muuttuvassa toimin-
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taymparistossa. Tutkielmassa ei keskityta oppimiseriaan tai syvennyta siihen, miksi ja
miten ihminen oppii. Tutkielmassa ei mydskaan kigskiorganisaatiorakenteeseen, vaan or-
ganisaatiokulttuurin keskeisimpiin piirteisiin. Gugsaatioita tutkittaessa on kuitenkin huo-
mioitava, ettd mitddn osa-aluetta ei voida sivautigsin. Tutkielman p&é&paino on kuitenkin

oppivan organisaation organisaatiokulttuurissa.

Tutkimuksen tavoitteena on |0ytaéa sellaiset orgaatiskulttuurin piirteet ja ominaisuudet,
jotka edesauttavat tai haittaavat organisaatiomaipfa kriisinhallinnan kontekstissa seka
johtajan keinoja vaikuttaa niihin. Puolustusvoinaissllitseva organisaatiokulttuuri vaikuttaa
voimakkaasti perustettavan kriisinhallintaorganigamkulttuurin muodostumiseen, mutta
perustettavan kriisinhallintaorganisaation omakwtéuurin muodostumiseen voidaan vai-
kuttaa. Tutkielmassa on myos tutkittu niitd orgaatsokulttuurin piirteitd, jotka omaksumalla
oppimista organisaatiossa voidaan tehostaa.

Organisaatioissa muutos on yleenséa helpompi adontauttamalla organisaation rakennetta,
mutta talla ei yksin useinkaan saada aikaan kaaattuutosta. Kriisinhallintaoperaatiossa
organisaatiorakenteen muuttaminen on monimutkgwtalen operaation mandaateista ja
sopimuksista, joihin operaatiossa toimivat valtieat sitoutuneet. Kuitenkin organisaation
kulttuuria muuttamalla ja muokkaamalla voidaan argaation menestymista edesauttaa luo-

malla otollinen maaperéa oppimiselle organisaatieallgi.

2.4 Tutkimusmenetelmaét, lahdemateriaali ja aikamdotkimus

Tutkimus on |&hestymistavaltaan laadullinen johtsnitutkimus. Tutkimuksen kohteen
ymmartaminen on laadullisen tutkimuksen keskeisimavoitteita. Laadullisessa tutkimuk-
sessa kuvataan tiettyja ilmidita ja pyritaan teké@mée ymmarrettavaksi. (Virta 2007, 27-28.)
Kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmaan paadyttiinska lahdeaineisto on paaasiallisesti ei-
numeraalista materiaalia. Tavoitteena on ymmantgéanisaatiokulttuurin merkitys organisaa-
tion oppimiselle sek& johtajan merkitys organisdatittuurin kehittdmisessa. Aineiston ana-
lyysimenetelmana kaytettiin sisalléon analyysiaaism analyysilla pyritdan luomaan selkeéa
sanallinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta. (Tuom&&rajarvi 2004, 105-107.)

Tutkimuksen edetessa tutkimussuunnitelma keh#tynpotoutui uudelleen useaan kertaan.
Alkuperéainen nakodkulma ja rajaukset muokkaantukekio prosessin ajan. Tutkimuksessa
rajoittavana tekijana oli aineiston suhteen sekiguus. Tutkielman tavoitteena oli olla my6s

julkinen. Talloin varsinaisten esimerkkien esitteleen toiminnassa olevasta kriisinhallinta-
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operaatiosta jouduttiin jattamaan pois. Niin samothpaustutkimusta ei voitu toteuttaa. Tut-
kija paatti kasitella ja syventya organisaatiokultiin yleisesti seka erityisesti Puolustusvoi-
missa, ja sen merkitykselle organisaation oppimnsse§oimintaymparistona haluttiin sailyt-

taa kuitenkin kriisinhallinnan toimintaymparisténserganisaatiolle tuomien haasteiden takia.

Tutkimuksen aineiston keruussa tukeuduttiin valimiigineistoihin. LAhdeaineistoa kartoitet-
tiin padosin Maanpuolustuskorkeakoulun ja Maasatkkokirjastojen yhteisen aineistoluet-
telon, Internetin Taisto-tietokannan kautta. Hakwsiéa, kuten "organisaatiokulttuuri”, "op-
piva organisaatio” ja "organisaatioteoriat” saatiintua kattava kuva aihealueen aikaisem-
masta tutkimuksesta seka teoksista. Keskeisimnékseiksi valikoituivat aikaisemmat tut-

kimukset aihealueesta yritysmaailman nékdkulmasta.

Valmiiseen aineistoon tukeuduttaessa tulee huomikadksi tarkeda asiaa. Ensinnékin sovel-
tuuko aineisto tutkimuksen aineistoon ja kyetaasiké vastaamaan asetettuihin kysymyk-
siin, seka toiseksi lahdekriittisyys. Erilaistenrsieiden ja nakemysten tarkastaminen ja lah-
teiden aineiston luotettavuus on kyettava varmisim (Virta 2007, 31.) Tutkielmaan valit-
tujen teorioiden oppivaa organisaatiota ja orgaiskulttuuria kasitelevien teorioiden sovel-
tuvuus aiheeseen oli hyva, johtuen niiden runsamktasemmasta kaytosta vastaavissa tut-
kimuksissa. Tutkimuksessa kaytettiin mahdollisuekssalliessa aina primaarilahteita alkupe-

raiskielella. Etenkin tdmé& otettiin huomioon luas® teoriapohjaa aiheelle.

Organisaatiokulttuurin tutkimuksen alalla Edgar &om teokset ovat vuosien varrella va-
kiintuneet alalla eniten viitatuiksi tutkimuksikélarko Laaksonen teki omaan tutkimukseen-
sa "Luottamus hyva, valvonta paras?” liittyen obtietrisen analyysin organisaatiokulttuuris-
ta kayttdmalla "ISI Web of Science” -hakutietokamtBdgar Scheinin esittdman organisaa-
tiokulttuurimallin keskeisyys korostui ja se noesille kaikin tavoin. Laaksonen teki tasta
johtopaatoksen, ettd se muodostaa tieteellisegtitsyttavan pohjan hanen tutkimukselleen.
Tamankin tutkimuksen organisaatiokulttuuria kasiedsa osissa teoria pohjaa Edgar Schei-
nin tutkimuksiin juuri h&nen tutkimuksen alalla viakuneen asemansa takia. (Laaksonen
2004, 21-26.)

Kriisinhallinnan toimintaymparistdssa organisaatkotttuuria on tutkittu aikaisemmin muun
muassa kadettialikersantti Atte Kalevan pro grdadtkielmassa vuonna 2007. Tutkimuksen
aiheena oli johtamiskulttuuri kansainvalisessasknhallintatehtavissa joukkueen tasolla.

Kaleva suoritti tutkimukseen liittyen kyselyn Kosmsa toimivan joukon sisélla. Puolustus-
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voimien organisaatiokulttuuria on kartoitettu eldedtavimmin Pekka Varjosen yleisesikun-
taupseerikurssin diplomitydssa. Vuonna 1999 laatgaan teoksessa "Sotilasorganisaation
kulttuuri — Puolustusvoimien henkildston arvostageejohtamiseen liittyvien toimintatapojen
kriittinen tarkastelu” Varjonen pyrki luomaan metboisia perusteita kulttuuritutkimuksen

suorittamiseen puolustusvoimissa ja selvitti orgaatiokulttuurin kéasitteellista kenttaa.

3. OPPIMINEN ORGANISAATIOSSA

3.1 Oppivan organisaation malli

Kiinnostus organisaation kehittamiseen herasii&ailmassa 1950-luvun jalkeen, kun sodan
jalkeisessa maailmassa tuotteiden kysynta ja tajsaavuttivat taas tasapainon. Tasta syysta
voimakas kasvu taittui ja kilpailutilanne eri tugtén valilla kiristyi. Kun tuottavuus kaantyi
laskuun, syntyi organisaatioiden kyvykkyyden kemitsstrategia. Tuottavan toiminnan luo-
minen oli entista vaikeampaa, kun markkinoillaydiiarjontaa ja kilpailutilanne kiristyi. Tuo-
tannon maarien kasvattaminen, teknologian kehitiémja toiminnan rationalisoiminen eivét
enaa riittaneet, ja helpot keinot oli kaytetty lopp. Saraloiden mukaan tanéa paivana organi-
saatioiden kehittamistyota ei juuri tehda periaalitasta tai idealistisista syista. (Sarala &
Sarala 1996, 25-27.)

Oppivan organisaation tutkimuksen alalla Peter Bhdg&n teos "The Fifth Discipline — The
Art & Practice of The Learning Organization” on saapaljon julkisuutta, ja se on yksi tut-
kimuksen alan klassikoita. Senge kuvaa teokseshaasten tapaa hahmottaa ja ajatella maa-
iimaa jakamalla se pieniin osiin. Jakamalla asi@b@mpiin osiin ja ratkaisemalla pienia osa-
kokonaisuuksia menetamme kuitenkin kykymme ymméstitien kokonaisuuden. Sengen
mukaan luopumalla illuusiosta, ettd maailma kosstienista osista, jotka eivat vaikuta toi-
siinsa, pystymme rakentamaan "oppivan organisaatioppivassa organisaatiossa tyoskente-
levat ihmiset pyrkivat laajentamaan kapasiteettiaada ja aikaansaada tuloksia, joita he
todella haluavat saavuttaa. Organisaatiossa uasiagrakatseisia ajatusmalleja arvostetaan ja
"hoivataan” ja ihmiset jatkuvasti oppivat oppimadrdessa. (Senge 1994, 3.) Saraloiden mu-
kaan Senge, muiden tutkijoiden tapaan, kuitenkiomga, ettd oppiva organisaatio on talla
hetkella Iahinna ideaalimalli, jonka tarkoituksemalahinna toiminnan kehittdmisen ohjaami-

nen, eika yleisesti vallitseva kaytanto. (Saral&a#ala 1996, 60.)
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Pentti Sydanmaanlakka on pyrkinyt teoksessaan "d@dykrganisaatio” konkretisoimaan op-
pivan organisaation ideaalimallia luomalla kasitté&#lykas organisaatio”. Alykkaan organi-
saation tarkein voimavara on osaaminen oppimisgputuloksena. Syddnmaanlakan mukaan
organisaatioiden on tulevaisuudessa oltava tehtkk&lykkaan organisaation tulee kyeta
jatkuvasti uusiutumaan, ennakoimaan muutoksia epgémaan nopeasti. Syddnmaanlakan
mukaan ei ole organisaatioita, jotka eivat oppigevaisuuden menestyvat organisaatiot vain

oppivat nopeimmin. (Sydanmaanlakka 2004, 221-223.)

Senge nékee oppivan organisaation toimintamahissiekeskeista osa-aluetta, joiden merki-
tys toisilleen on kriittinen. Osa-alueet tukevasi@an ja ovat valttamattomia osia kehitettaes-
sa organisaatiota kohti oppivaa organisaatiotad®ywanlakan alykkéaéssa organisaatiossa on

havaittavissa samoja piirteita.

Osa-alueista keskeisimmaksi Senge nimittad systgattelun kasitteen. (Senge 1994, 12.)
Saraloiden teoksen muka&ysteemiajattelu perustuu kykyyn ndhdéa kokonaisiayk nii-

hin siséltyvien asioiden valiset suhteet seka taiagynamiikka”(Sarala & Sarala 1996, 60).
Kokonaisuus ei siis koostu lineaarisista vaikutagsigta, vaan prosesseista, jotka vaikuttavat
ja liittyvat toisiinsa. Sydanmaanlakan mukaan orggattiossa tulisi olla tavoitteena yhdistaa
yksilon ja organisaation pyrkimykset. Yksilon kattaaon Sydanmaanlakan mukaan tarkeaa,
ettd han pystyy ndkemaan oman tyonsa ja toimintassaa laajempaa kokonaisuutta. Oman
tyonsa tarkoituksen tunteminen on mahdollista, tiet&& koko organisaation vision ja oman
yksikkdnsa tavoitteet. (Sydanmaanlakka 2004, 87—88.

Toisena osa-alueena Senge mainitsee "itsehallindaffa Senge kuvaa organisaation tyon-
tekijoiden tarvetta kyeta vaikuttamaan omaan opgp@emsa ja kasvuunsa (Senge 1994, 7-8).
Saraloiden mukaan tallainen itsehallinta, kutenimpgen, on muuttuva ja elinik&inen proses-
si. Saraloiden mukaan organisaatio voi oppia vaiven yksildiden kautta, mutta yksilon
oppiminen ei viela takaa organisaation oppimissaréla & Sarala 1996, 61.) Sengen mukaan
organisaation omistautuminen ja kapasiteetti opgeem eivat voi olla suurempi kuin sen yk-
siléiden. Itsehallinnan kannalta tarkeda on kegkittleelliseen ja nahda maailma objektiivi-
sen totuudenmukaisena. Johtajien tulee luoda laisiymparisto, jossa heilla on mahdolli-
suus oppia ja jossa alaisilla on tunne, etté igs&esittdminen ja tunteminen ovat arvostettuja
asioita. Jokaisen tulisi pyrkia sitoutumaan tyotE&mdemaan vastuuntuntoinen ja aloiteky-
kyinen, tunnistamaan heikkouksiaan ja parantamasadoimintaansa. (Sarala & Sarala
1996, 61.)



Kolmantena oppivan organisaation osa-alueena Seagetsee teoksessaan "siséista toimin-
taa ohjaavat mallit”. Saraloiden mukaan ne ohjaasain tiedostamattamme sita tapaa, miten
naemme maailmaa ja myo6s toimintaamme (Sarala 852896, 61). Ne ovat usein itses-
taanselvyyksina pitamiamme toimintatapoja ja diatballeja. Tallaiset rutiinit saattavat ra-
joittaa uusien innovaatioiden kehittymista. Oppsasrganisaatiossa ihmisten tulisi kyeta
niin sanotusti "ajattelemaan laatikon ulkopuoleli@ppivassa organisaatiossa ihmisten tulisi
kyseenalaistaa toimintatapansa ja ajatusmallinsaaléa avoimia muiden ihmisten vaikutuk-
sille. (Senge 1994, 8-9.)

Yhteisten visioiden rakentamisen Senge mainitsgantena osa-alueena. Avoimella keskus-
telulla ja tavoitteiden yhteisen tydstdmisen avoliganisaation padmaarat voivat olla aidosti
my0s organisaatiossa toimivien ihmisten paddmaaimiisten on nain ollen helpompi sitou-
tua niihin.(Senge 1994, 8-9.) Visiojohtaminen ta@sSydanmaanlakan mukaan tarkoituksen
organisaation toiminnalle ja vastaa kysymykseerk&iii Visiot tuovat organisaatioon tun-
netta, inspiraatiota seka innostusta. Johtajaftéi taatii rohkeutta ja ndkemystéa. Johtajien on
valittava tulevaisuuden suunta organisaatiolle &yaaanlakan mukaan alykkaassa organi-
saatiossa tulee ymmartaa uskomusten, arvojen demga intuition merkitys. Jaetulla visiolla
on tarkoitus sitouttaa henkilostd. (Sydanmaanl&d@4, 230-232.)

Viidentena oppivan organisaation keskeisend ossealuon "tiimioppiminen”. Tiimioppimi-
sessa pyritddn hyddyntamaan suurempi kapasitgatlla kuin yksilona olisi mahdollista.
Tiimioppimisen edellytyksena on keskustelu. Kunmgssa kaydaan avointa dialogia yksi-
l6iden kesken, on mahdollista saavuttaa paremfpédia kuin yksildina. Sengen mukaan on
mahdollista, ettd ryhmé&n oppiessa yksilod voi kghittopeammin kuin se olisi muuten mabh-
dollista (Senge 1994, 10-11). Saraloiden teoksessaitaan myos, ettd tiimitoiminnassa
uusiin ja luoviin ratkaisuihin voidaan paasta rigatilanteiden ja niiden avoimen kasittelyn
kautta (Sarala & Sarala 1996, 62). Sydanmaanlakdwman alykkdasséa organisaatiossa toimi-
taan paaasiassa tiimeissa. Kuten Senge, myods Sydaitakka pitda sitéa tehokkaana muotona
edistaa oppimista organisaatiossa. Myos palaukegi@minen on organisaatiossa systemaat-
tista. Palaute nahdaan kaiken oppimisen, muutojeskehittymisen edellytyksena. Alykkaas-

sa organisaatiossa palautekulttuuri tukee avointaopuhelua. (Sydanmaanlakka 2004, 228.)

Organisaatiomalleina Sengen oppiva organisaaByg#nmaanlakan alykas organisaatio

ovat hyvin samankaltaiset. Molemmat tunnustavaamigaation kulttuurin merkityksen op-
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pimiselle. Kyky vaikuttaa omaan toimintaan, timpminen, yhteiset jaetut visiot seka avoin
dialogi ovat keskeisesséd asemassa kehitettdesmdisagtion kykya oppia. Tavoitteena mo-
lemmissa organisaatiomalleissa on toiminnan jatkyparantamisen ideologia. Organisaa-

tiokulttuurin merkitys organisaation oppimisenghdokkuuden kannalta on kiistaton.

3.2 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiotieteissa organisaatiokulttuuristaiaietiinnostua vasta 1950-luvulla, kun ame-
rikkalaiset pyrkivat [6ytamaan syita Japanin talooseeseen toisen maailmansodan jalkeen.
He huomasivat, ettd japanilaisten nousun takapndutivain heidan luomansa tekniset ja ra-
kenteelliset tekijat, vaan ennemminkin maan kultjaisen organisaatioiden kulttuurit.
(Laaksonen 2004, 31.) Varsinaisesti yritys- ja argaatiokulttuuria alettiin tutkia vasta 1980-
luvulla (Juuti 2006, 240).

Edgar Scheinin mukaan kulttuuri voidaan maarit@éiuiksi perusolettamuksiksi. Ne ovat
opittuja tapoja reagoida ulkoisen ympaériston luomiyhman sisaiseen yhdentymiseen tai
sailymiseen liittyviin ongelmiin. Reagointitapa toiminut niin hyvin, ettd se on muodostunut
itsestadnselvyydeksi ja oikeaksi tavaksi toimiaedmgtilanteissa. Schein jakaa kulttuurin
kolmelle tasolle. Kulttuurin ytimena Schein pitégrygsoletuksia, jotka koostuvat suhteesta
ymparistdéon, ihmisluontoa, ihmissuhteiden luonndtdellisuuden seka ajan ja paikan luon-
netta. Naita pidetddn organisaatiossa itsestadiyksind. Ne ovat inmisten kayttaytymista
ohjaavia, piilevia oletuksia. Ne ilmoittavat ryhmigsenille miten heidéan tulisi tuntea, ha-
vainnoida ja ajatella. Ihmismieli kaipaa Scheininka@aan pysyvyytta. Siksi muutokset perus-
olettamuksiin aiheuttaa ahdistusta ja muutosprosesgaikea. (Schein 2004, 17, 30-35.)

Artefaktit ja luomukset

Makywd, mutta eiaina
tulkittavissa oleva
F 3

Teknaologia

Taide

Makya ja kuulova kayttaytyminen
|

N
I

Arvot

Testattavissa fyysisen ympariston Selvermnpi tiedostam aton taso

vilityksella

Testattavissa vain yhteison
konsensuksen muodossa

v

Perusoletukset

Suhde ympéristion
Todellisuuden, ajan ja paikan

luonne ltsestdanselyyys
Ihmisluonto Makymatan
lhtmigen toiminnan luonne Alitajuinen

Ihmissuhteiden luonne

Kuva 1: Organisaatiokulttuurin tasot (Schein 1991, 32.)
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Seuraavana tasona Schein pitdd arvoja. Arvot iBwatsorganisaatiossa sen, miten asioiden
tulisi olla sen sijaan miten ne ovat. Scheinin narkarvoista monet ovat selkeasti ilmaistuja
ja tietoisia. Niilla on normeja luova ja moraalingmtavansa ohjatessaan ryhméaa kasittele-
maan tiettyja avaintilanteita. Ensimmainen ratkaialli ongelmatilanteessa organisaation
muodostuessa tai sen kohdatessa uudenlaisen telp@nistuu jonkun jasenen ndkemykseen,
siitd mika toimii tai ei toimi. Toimivien ratkaisen esittdjasta saattaa muodostua johtohahmo,
jonka ratkaisuista saattaa muodostua yhteisia ari@ma vaatii kuitenkin, ettd myds muut

ryhman jasenet jakavat ndkemyksen ratkaisun toindesta. (Schein 2004, 28-30.)

Marko Laaksonen kuvaa teoksessaan "Luottamus wahionta paras — Puolustusvoimien
organisaatiokulttuuri kumppanuushaasteen edesgéjear olevarfmyonteisia asenteita ylei-
siin asiantiloihin” (Laaksonen 2004, 40). Arvot ovat pd&asiassa okamasn ihmisten mie-
lissé ja ovat siksi subjektiivisia (Mts. 40). Pekkarjosen mukaan arvoja on analysoitava
monipuolisesti. Vain nain saadaan niiden kaikki dalset vivahteet paljastumaan ja ne voi-
daan tulkita oikein. Varjonen mainitsee myds, atit toimivat kriteereina, jotka ohjaavat

yhteis6jen ja ihmisten valintoja. (Varjonen 2000:--30.)

Lahimpana pintaa — néakyvilla oleva osa organis&atituuria ovat artefaktit ja luomukset.
Niiden havaitseminen on helppoa, mutta niiden ntgsken tulkinta ei ole aina yksinkertaista.
Artefaktit nakyvat, kuuluvat ja tuntuvat, kun uitsminen kohtaa ennestaan tuntemattoman
organisaation. Artefakteja voivat olla Scheinin mak muun muassa kieli, myytit, tarinat,
rituaalit, kayttaytymismallit seka seremoniat. Aatdien tulkinta tulisi Scheinin mielesta aina
tehda organisaatiokulttuurin alempien tasojen ka@n oleellista ymmartaa mita syvemmal-
|& olevia rakenteita nama artefaktit saattavatlséja. (Schein 2004, 25-27.)

Scheinin mukaan organisaatiokulttuurilla on suuerkitys organisaation toiminnassa. Sen
elementit maarittavat strategiaa, toimintatapojpgamaaria organisaatiossa. Hanen mukaan
halutessamme organisaatiosta tehokkaamman ja nman meidan taytyy ymmartaa kult-

tuurin merkitys organisaation elaméassa. (Scheir®2P9.)

Jotta organisaatiossa voisi tapahtua kehitystayjatoksia taytyy ymmartaa mité organisaa-
tiokulttuuri on ja miten se vaikuttaa organisaatiormintaan. Johtajien tulee ymmartaa sen
merkitys ja keinot vaikuttaa siihen. Organisaatittkuri ei ole muuttumaton osa organisaa-
tiota, johon ei voida vaikuttaa. Se tulee nahdétigetiind osana organisaatiota, johon voidaan

ja pitaa vaikuttaa.
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3.3 Organisaation kehittdminen organisaatiokulttuomuutoksen avulla

Kyetdkseen muokkaamaan organisaation kulttuuridajan tulisi Edgar Scheinin mukaan

omata seuraavanlaisia taitoja ja kykyja:

* Kykya havaita ja ymmartad organisaatiokulttuuria

* Motivaatiota ja taitoa organisaation muuttamiseksi

* Emotionaalista vahvuutta

» Kykya muuttaa kulttuurioletuksia organisaatiossa

* Kykya aikaansaada sitoutumista ja osallistumistgoisaatiossa

* Kykya ndhda syvemmalle

Johtajan on kyettava siis ymmartamaan kokonaisudéiaen taytyy ymmartaa ja havaita
organisaation heikkoudet ja ndhda eri osa-aluerdéqutukset toisiinsa. Scheinin mukaan
tallainen rajojen yli havainnoiminen organisaat&sgei olla vaikeaa, koska johtajan tulisi

ensin kyetd ndkemaan ja tunnistamaan omat heikksait¢Schein 1991, 330-333.)

Johtajan taytyy kyetd kayméaan lapi kivulias prosesganisaation "sulattamiseksi”. Hanen
taytyy Scheinin mukaan kyeta osoittamaan ja vie&iim) etté organisaation etu on hanen

oman itsensa ja omien etujensa edella. (Mts. 33D)-33

Emotionaalinen vahvuus nakyy johtajan kykyna luodganisaatioon psykologinen turvalli-
suuden tunne. Hanen taytyy Scheinin mukaan pysystahsa tukena koko muutosprosessin
ajan vaikka alainen ilmaisisi vihaa tai vahvaa nosuaistarintaa. Johtajasta tulee Scheinin
mukaan prosessin aikana vihan ja kritiikin kohdéneh taytyy pahimmassa tapauksessa il-
maista organisaation jasenille, etta jotkin heiddraksumat ja vaalimat olettamukset ovatkin
vaaria. (Mts. 331.)

Johtajan tulee kyetd muuttamaan organisaatioskdl&allevia oletuksia. Jotta muutos saatai-
siin aikaan, taytyy johtajan kyeté luomaan uuskaigsemmin rikkomiensa tilalla tai muok-
kaamaan vanhaa olettamusta. Scheinin mukaan jahtajtyy pystya "kognitiiviseen uudel-
leenmaarittelyyn” ilmaisemalla selkeasti uudet #ést ja nakemykset. Hanen taytyy kyetéa

myymaan uudet ajatuksensa organisaation sisatthe{$ 1991, 331-332.)
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Muutos organisaatiossa on taysin riippuvainen asgaiossa toimivista ihmisista. Scheinin
mukaan johtajat ovat riippuvaisia ihmisista orgaatson paamaarien saavuttamiseksi. Hanen
taytyy kyeta kuuntelemaan ja saamaan alaiset &imagn ja osallistumaan muutokseen. Joh-
tajan taytyy saada alaiset ynmmartdmaan kulttuugabngn luonne ja muutoksen tarve seka
suunta. Johtajan on siis otettava alaiset mukaasepsiin ja aktivoitava heidat puuttumaan ja

tyoskentelemaan ongelman parissa. (Schein 1991) 332

Johtajan nakemyksen syvyys kuvastaa johtajan kgkya ulos vallitsevasta organisaa-
tiokulttuurista vaikka samanaikaisesti hanen ott@lé siind. Hanen on kyettava tunnista-
maan organisaation ulkoiset ja sisaiset kulttukijiié Tunnistamalla ne kyetaan organisaati-
on resurssit ja toiminta kohdentamaan tarkoitukséw@isesti. Scheinin mukaan johtajan rat-

kaisujen tulee perustua havaintoihin siitéa, mitéeasti on tekeilla. (Mts. 332.)

Schein maarittaa teoksessaan ” Yrityskulttuurilviggymisopas — Tietoa ja luuloja kulttuu-
rimuutoksesta” kolme perustavanlaatuista nakokolodea tulisi huomioida kasiteltdessa
organisaatiokulttuuria. Ensimmaisenad han muistuétia kulttuuri on syva. Kulttuuri ei ole
hanen mukaan pinnallinen ilmio, jota voi muutta&gaitella oman tahtonsa mukaan. Schei-
nin mukaan kulttuuri hallitsee enemmaén ihmisté khiminen kulttuuria. Tamé& on kuitenkin
Scheinin mukaan myds tavoite, silla kulttuuri tageennustettavuuden ja merkityksen paivit-

taiseen elaméan. (Schein 2009, 41.)

Toisena nakdkulmana Schein korostaa kulttuurirulsiég. Organisaation kulttuuri on kaikki-
alla organisaatiossa. Se muokkaa jokaisen pastiit@liamaa. Scheinin mukaan onkin mah-
dollista, etta jos ei ole erityista syyta tutkiayjtaa ymmartad organisaation kulttuuria, se
turhauttaa ja osoittautuu rajattomaksi. Kolmante&ledkulmana Schein esittaa kulttuurin
pysyvyyden. Koska kulttuuri luo ennustettavuuttangrkitysta, ihmiset eivat lahtékohtaisesti
halua muuttaa sitd. lhmisen eivat Scheinin mukadmahelamaansé ennalta-
arvaamattomuutta ja kaoottisuutta. Scheinin mukadttuurimuutokset laukaisevat siksi lah-
tokohtaisesti aina ahdistusta ja vastarintaa. 8ghaiukaan muutettaessa kulttuurin element-
teja tulee ymmartaa, ettd kysymys onkin lahtokaletstt hyokkayksesta organisaation pysy-

vimpien osia vastaan. (Mts. 41.)
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Schein korostaa myos, etta on tarkedd ymmaitiaj ole oikeata tai vaaraa kulttuuria, ei
parempaa tai huonompaa kulttuuria, paitsi suhteesgegn mita organisaatio yrittaa tehda ja
mitd sen ymparisto sallii(Schein 2009, 36). Hanen mukaansa véitteet esikserppivan
organisaation luomisesta ovat patemattomia, ejleid&osoittamaan naiden uusien arvojen

sopivuutta organisaation toimintaymparistoon (N&).

Jukka Kiurun toimittamassa teoksessa "Johdatuaioiseen” Lea Ahoniemi mainitsee artik-
kelissaan "Nakokulmia muutosjohtamiseen”, ettd nigmatiossa tapahtuvien muutosten on
sovitettava organisaation kulttuuriin. (Ahoniemi020 111.) Talla han tarkoittaa sita, etta

muutoksen suunnitteluvaiheessa on otettava orgatiogalttuuri ja sen erityispiirteet huomi-

oon.

Kulttuuri pyrkii toistamaan itseddn. Ahoniemen malkarganisaation historia ja perinteet
vaikuttavat sen kykyyn omaksua tulevia muutoksiaoiemen mukaan voitaisiin ajatella,
ettd muutosten toteuttaminen olisi yksinkertaiatagpeaa Puolustusvoimissa, mikali se olisi
vain ja ainoastaan kaskyvaltasuhteisiin perustugarosaatio. Kaytdnndssa tdma ei kuiten-
kaan toteudu. Tamé& johtuu Ahoniemen mukaan osisigiy etté halutulla tavoin toteutetta-
vista toimista on ohjeistettu kaskylla. Ahoniemeunkiaan ristiriitatilanne on valmis, mikali
muutoksessa halutaan lisata esimerkiksi toimijoiolera-aloitteisuutta ilman, ettéa toimenpa-

no-ohjeistus on olemassa. (Mts. 111.)

Luokiteltaessa organisaatiossa tapahtuvia muut@disieiemen mukaan yksi tapa on jakaa
ne kolmeen eri luokkaan niiden syvyyden mukaameienuutokset, parannukset, ovat toi-
minnan kehittamista esimerkiksi ongelmallisten tioit@tapojen parantamista ilman merkitta-
via organisatorisia muutoksia. Organisaatiossagesllitsee jatkuvan parantamisen ajatus,
yllapidetddn Ahoniemen mukaan kahta perusolettaanishiset pystyvat parempaan ja he
pystyvat parempaan mikali he saavat resurssejasigdunja, lisdd osaamista seka tukea. Tal-
laisessa jatkuvan parantamisen prosessissa piengbkset ovat jatkuvia ja niiden aiheutta-
ma muutoskipu on pieni. (Mts. 111-112.)

Keskisuuret muutokset, eli uudistukset, ovat Ahor@a mukaan keino vaikuttaa organisaati-
on sisaiseen tehokkuuteen ja keino reagoida asiektissa tai liiketoimintaymparistéssa
tapahtuviin merkittaviin muutoksiin. Uudistetut rigkorvaavat uudistuksessa vanhat toimin-
tatavat ja -mallit. Esimerkkeina téllaisista keskigsta muutoksista Ahoniemi mainitsee or-

ganisaatiomuutokset fuusioiden yhteydessa, uudéett, ydinprosessin uudistaminen tai
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tiedonhallintajarjestelmé&n muutos. Keskeista tgdaiuudistuksen yhteydessa on méaaritella
tavoitetila. Siirtyminen téahan tavoitteeseen tapalAhoniemen mukaan uudistuksen kautta.
Uudistusten vaikutukset on otettava tarkasti huemisuunnittelussa. Uudistusten syyt on
Ahoniemen mukaan viestittava perusteellisesti. Héstoon liittyvia haasteita uudistuksessa
saattaa olla juuri se, ettéd uudistuksen hyotya wikéitusta ymmarreta. (Ahoniemi 2009,
112))

Organisaation radikaalia muutosta Ahoniemi kutswodonmuutokseksi. Tallaisessa suures-
sa muutoksessa organisaatio saattaa siirtya kokangaen ajattelumalliin tai liiketoiminta-
strategiaan. Myos organisaatiokulttuuri muuttuu daronuutoksessa. Muodonmuutos saattaa
Se on usein viimeinen vaihtoehto. Vanhat keinot gvaaytetty ja todettu niiden riittamat-
tomyys tilanteessa. Ainoa vaihtoehto organisaat#ilymisen kannalta on muodonmuutos.
Muutoksessa johtajan rooli on keskeinen. Muutol@eensin tapahduttava heidan ajatteluta-
vassaan. Ahoniemen mukaan on tarke&aa seurata rjietékgeesta tarkistaa muutoksen vauh-

tia, suuntaa tai paamaaraa. (Mts. 112.)

Muutosten ydin on Ahoniemen mukaan yksilon muuytgeisoé ei muutu ilman yksiléiden
muutosta. Johtajien keskeisin tehtava on siis nkseto onnistumisen kannalta ihmisten

huomioon ottaminen, eli ihmisiin keskittyvan muytatgamisen hallitseminen. (Mts. 113.)

Edgar Schein tutki organisaation perustajien sekéajien keinoja kehittda ja muuttaa kult-
tuuria. Kulttuuri opetetaan ja opitaan Scheinin ek monien epasuorien ja nakyvien meka-
nismien avulla. Scheinin tutki myos kulttuurin igamisesta ja vahvistamisesta. Vahvimpia

primaareja mekanismeja ovat Scheinin mukaan:

* ”"Mihin johtajat kiinnittavat huomiota, mita he amivat ja kontrolloivat”

« "Johtajan reaktiot kriittisiin tapauksiin ja orgasaation kriiseihin”

» "Johtajan suorittama harkittu roolin mallittaminepettaminen ja ohjaaminen”
» "Palkintojen ja statuksen kohdentamisen kriteerit”

* "Rekrytoinnin, valinnan, ylennysten ja erottamideiteerit” (Schein 1991, 234).

Scheinin mukaan johdonmukainen huomion kiinnittémijohonkin asiaan on johtajan yksi
tehokkaimmista keinoista osoittaa mihin han uskoonista han valittdd. Huomion kiinnitta-

misella Schein kasittaa eri arvioinnit, valvonnpalkitsemisen ja sen mitd on mainittu toistu-
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vasti. Juuri johdonmukaisuus on ratkaiseva teldipé. johtaja puuttuu ja kiinnittdd huomiotaan

asioihin epdjohdonmukaisesti alaiset saattavatiBich@ukaan kayttda runsaasti aikaa yritta-

essaan tulkita johtajansa ajatuksia. Myds johtegaigoinnin puute muodostaa vahvan signaa-
lin. Olemalla puuttumatta johonkin epakohtaan, gpdnsaattaa viestittaa alaisilleen, ettéa se on
hyvaksyttavaa. (Schein 2004, 246-249.)

Organisaation kohtaamat kriisit ja tapa jolla jgatae kohtaavat luovat Scheinin mukaan
uusia arvoja, normeja ja tyoskentelytapoja. Esimksrlohtajan tai yrityksen johdon kayttay-
tyminen ja ratkaisut yritysta koettelevien kriisigikana luovat vahvoja arvoja ja normeja
organisaatioon. Schein mainitsee teoksessaan kakéoehtoista toimintatapaa samanlaises-
sa tilanteessa. Yritysten tyot ovat vahentynektjgja pitda saada leikattua. Toisessa yrityk-
sessa menoleikkaukset suoritetaan irtisanomalia joiptajan laheisia tyontekijoitd. Toisessa
yrityksessa taas johtaja ilmoittaa vallitsevadtnteesta yrityksen tyontekijdille ja ratkaisee
tilanteen sopimalla, etta tyontekijat alkavat tehdigennettya tydpaivaa tai osa-aikaisena,
jolloin irtisanomisilta véltytd&n. Tallaisella sittumisen osoituksella saatetaan saada kauas-
kantoisia vaikutuksia kun taloustilanne parane@nigkijoiden sitoutuminen saattaa olla
huomattavasti korkeammalla tasolla, kun he kokeat#, yrityksen johto huolehtii heista ja

heidén tydpanostaan ja hyvinvointia arvostetaans (#54—-256.)

Tietoisen roolimallin rakentamisella, opettamisgdlahjauksella on myo6s keskeinen rooli
johtajan halutessa luoda organisaatiokulttuuriatajan rooli esimerkkina alaisilleen on tér-
ked. Johtajan tulee itse olla sisaistanyt arvag joén haluaa alaistensa myds omaksuvan.
Luottamus seké& avoimuus kyetdan istuttamaan orgainadulttuuriin vain, jos organisaation
johto toimii johdonmukaisesti ndiden arvojen mukadohtajan halutessa tehostaa esimerkiksi
organisaatiossa toteutettavaa suunnitteluprosdssi@n tulee opettaa alaisilleen parempi ja
tehokkaampi keino suorittaa tehtava ja jatkaa toman ohjausta siihen suuntaan kunnes alai-

set ovat sisaistaneet uuden toimintatavan. (M#8-259.)

Palkitsemisen ja statuksen kohdentamisella tarte@teniitd keinoja, joilla organisaatiossa
tuodaan esille mita arvostetaan ja minkalaiseanitadaan tulisi pyrkia ja minkalainen toimin-
ta on rangaistavaa. Esimerkiksi sotilasorganisasdidaistelukentalla tietylla tavalla toiminut
sotilas palkitaan kunniamerkein suorituksistaameététoimintaansa voidaan pitda ilmenty-
mana siitd, mitd armeija haluaa sotilaidensa edasteScheinin mukaan keskeista on se, etta
johtajat luovat organisaatioon sellaisen palkitsemilentdmis- ja statusjarjestelman, joka on

johdonmukainen johtajien arvostusten ja oletustemska. (Mts. 259-260.)
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Yksi tehokkaimmista Scheinin mainitsemista kultioustuttamiskeinoista on rekrytoinnin,
valinnan, ylennysten ja erottamisen kriteerit. @igaation suorittaessa rekrytointia ja valites-
saan itselleen johtajia varmistetaan heidan jo @maéen samankaltainen arvomaailma kuin
organisaatiokulttuurissa vallitsee tai sen halutaman. Talla valtytaan ristiriidoilta seka
istuttamiseen kuluva aika. Scheinin mukaan orgaitis#la on taipumus kokea ehdokkaat,
jotka ovat lahella nykyisten jasenten arvoja jaamsidksia, puoleensavetavimmiksi. Tasta
syysta kulttuuria on vaikea muuttaa. Kulttuuri véstaa oman jatkuvuutensa rekrytoimalla
itselleen sopivia ihmisia. Ylennyksilla vahvistataaita kasityksia, jotka kulttuurissa hyvista
toimintatavoista ja hyvaksyttavasta toiminnastditeale. Tyontekijoiden erottamisella tai
ryhmasta ulos sulkemisella viestitetddn millair@minta ei ole hyvaksyttavaa ja saadaan
my0s esimerkiksi eriavat arvokasitykset poistetitganisaatiokulttuurin piirista. (Schein
2004, 261-262.)

Organisaation ja organisaatiokulttuurin muutosleiitse tarkoitus. Organisaatiokulttuurin
muutoksella pyritéan edesauttamaan organisaatiapahtuvaa oppimista. Oppiminen on
edellytys vastata toimintaympariston asettamiirsteaiin. Oppimisen kautta voidaan saavut-
taa tehokkuus ja luodaan toimintaedellytykset oiggatiolle. Muutos tulee ymmartaa kehi-
tyksena. Johtajien yksi tarkeimmista tehtavist&attuurin muutosprosessissa perustella
alaisille miksi muutokset ovat tarkeitd, jotta saaa organisaation jasenet sitoutumaan. liman
sitoutumista muutokset saattavat jaada pinnaliigksodellista kehitysté ei tapahdu.

4. PUOLUSTUSVOIMAT ORGANISAATIONA

4.1 Sotilasorganisaatio

Puolustusvoimien toiminta perustuu lakiin puolustimsista vuodelta 2007. Se maarittaa
Puolustusvoimien tehtavat, toimivaltuudet, orgaai®a, hallinnon, henkiloston seka sotilas-
kaskyasioiden paatoksentekojarjestelman (Laki miogvoimista 11.5.2007/551, 1 8). Puo-
lustusvoimien tehtdvana on Suomen sotilaallineriyaiaminen, muiden viranomaisten tu-
keminen seka osallistuminen kansainvaliseen khalmtaan. Suomen sotilaallinen puolus-
taminen kasittaa lain mukaan maa- ja vesialueea gelatilan valvomisen seka alueellisen
koskemattomuuden turvaamisen. Laki velvoittaa Patakvoimat turvaamaan kansan elin-

mahdollisuudet, perusoikeudet seka valtiojohdomitwiavapauden seké puolustamaan laillis-
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ta yhteiskuntajarjestysta. Suomen sotilaalliseriygtamiseen kuuluu keskeisena mygisti-
laskoulutuksen antaminen ja vapaaehtoisen maanptudkoulutuksen ohjaaminen seka

maanpuolustustahdon edistaming’aki puolustusvoimista 11.5.2007/551, 2 §).

Muiden viranomaisten tukeminen kasittaa lain mukaanin muassa virka-avugleisen

jarjestyksen ja turvallisuuden yllapitamiseksi rtersmirikosten estamiseksi ja keskeyttami-
seksi sekd muuksi yhteiskunnan turvaamiseliéis. 2 8). Myos pelastustoimintaan osallis-
tuminen, osallistuminen avunantamiseen toisellgoltd terrori-iskun, luonnononnettomuu-

den tai suuronnettomuuden takia maaritetddn Pusvusimien tehtavaksi (Mts. 2 8).

Puolustusvoimien organisaation suunnittelun pohjamaii ajatus siita, ettd sama organisaa-
tio kykenisi toimimaan mahdollisimman vahaisin maksgin niin sodassa kuin rauhankin ai-
kana. Rauhan ajan organisaationa Puolustusvoimigrinnan painopiste on koulutus- ja

valmiustehtavissa. (Sotilasjohtaja. 1 osa 1991,)116

Puolustusvoimat on riippuvainen ymparoivasta yktasasta etenkin rauhan aikana. Sen
taloudelliset resurssit maarataan jarjestelmanpukéelta, eika se siis tuota niité itse. Puolus-
tusvoimat pyrkii tuottamaan turvallisuutta yleisdstvaksyttyjen toimintamallien ja sille

osoitettujen maararahojen puitteissa. (Mts. 117.)

Puolustusvoimat on organisaationa arvovaltaan perasvahvasti hierarkkinen jarjestelma.
Organisaatiorakenne perustuu Puolustusvoimisséeedgbadosin ranskalaisen johtamisteo-
reetikko Henry Fayolin malliin linja-esikuntaorgaaatiosta. Linja-esikuntaorganisaatiossa
valvonnan merkitys korostuu. Jokaisella esimiehatfidietty joukko alaisia, joita h&n valvoo.
Viestinta tapahtuu virkatietd, urakehitys perustirkaikaan ja toiminta on tarkoin sdannoin
maaritelty. Joukko-osastoissa tama on havaittawska@asti. Joukko-osaston komentajalla on
joukkoyksikét alaisuudessaan ja apunaan joukkotosassikunta. Joukkoyksikén komenta-
jalla on alaisuudessaan perusyksikdita ja apuraatkpyksikon esikunta. (Valtanen 2008,
129-132.)

Linja-esikuntaorganisaatio ei ole kuitenkaan kagti#sa ainoa malli joukko-osastoissa. Or-
ganisaation sisalta tai ulkopuolelta voidaan téaetssa muodostaa erilaisia projektiorganisaa-
tiota ja -tyoryhmid, jotka toimivat méaraaikaisestiiden tarkoituksen on parantaa organisaa-

tion toimintaa ja vahentaa kuormitusta erikoisteistd osalta. (Mts. 130.)
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4.2 Puolustusvoimien organisaatiokulttuuri

Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria tutkitta@egdee ottaa huomioon, ettéd Puolustusvoi-
mien palveluksessa oli esimerkiksi vuonna 2010 A&i®00 tydntekijaa, jotka ovat jakaantu-
neet kymmeniin eri toimipisteisiin ympari maata gRistusvoimien henkilostotilinpaatos
2010 2011, 9). Taman liséksi Puolustusvoimien pakse=en astuu vuosittain noin 30 000
varusmiesta ja tuhansia reservildisia kay vuosittartausharjoituksissa.(Laaksonen 2004,

104). Puolustusvoimien eri toimipisteet kattavaantgeteellisesti koko Suomen.

Komentajakapteeni Marko Laaksonen esittaa Yleisesdupseerikurssin diplomitydssaan
"Luottamus hyva, valvonta paras? Puolustusvoimigiamisaatiokulttuuri kumppanuushaas-
teen edessa” kysymyksen siitd, onko Merivoimierkirntislaitoksen kulttuurilla ja Jaékari-
prikaatin Sissikomppanian kulttuurilla jotain tekisté toistensa kanssa. Kyse onkin Laakso-
sen mukaan saman organisaatiokulttuurin eri alakutista. Laaksosen mukaan organisaa-
tiokulttuuria yhdistavana tekijana on muun muassaté koko jarjestelmaa johtavat paaasi-
allisesti sotilaat siviilien ollessa tutkijoina @siantuntijatehtavissa. Sotilaiden koulutusjarjes-
telma luo Laaksosen mukaan organisaatiolle omindi&ésitejarjestelman ja kielen seka toi-
mintamenetelméat. Laaksonen esittaa, etta voitaokttaa sotilaallisen toimialakulttuurin

hallitsevan koko Puolustusvoimien organisaatiokuitia. (Mts. 103—104.)

Organisaation sisalla on Laaksosen mukaan yhtemaméakasitys, johtuen organisaation
hierarkkisesta rakenteesta seka sotilaskaskyjéhe&gsta. Sotilasarvojarjestelma seka virka-
miesten tehtdvadn maaraykset ratkaisevat val@vavaltakysymykset. Laaksosen mukaan
sotilaita yhdistavana tekijoina toimivat myos smtiurinpito ja siihen liittyvéat vaatimukset.
Laaksonen esittaa, etidankimpana perusteena yhteiselle organisaatiokuitiile on etta
puolustusvoimat on instituutio, jonka pohjalla driginen "ideologia” ja perinteet, riitit ja
rituaalit” (Mts. 104).

Varjosen Yleisesikuntaupseerikurssin diplomitydBsalustusvoimien organisaatiokulttuuria
kasitellaan sen ilmaston kannalta sekd uskomuatarvpjen kannalta. Tutkimuksen mukaan
Puolustusvoimissa vallitsee asioiden johtamisettudi. Esimiehet eivat nae Varjosen mu-
kaan tarpeellisena informoida alaisiaan ja perlaspglatoksiaén. Varjosen mukaan tata tiedot-
tamattomuutta pyritaan perustelemaan usein julkis@i@doksilla. Tutkimuksen mukaan Puo-
lustusvoimissa paatoksia ei valmistella riittavstiskottavasti. Asioiden vastakkainasettelua
valtetaan tai se sallitaan vain rajoitetusti. Tokkksen mukaan vastakkainasettelu johtaa vain
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harvoin vakavaan ja kriittiseen toimintatapojengaoitteiden tarkasteluun. Valttaakseen vas-

takkainasettelua esimiehet saattavat rajoittaatikglkua. (Varjonen 2000, 140-142.)

Varjosen tutkimuksen mukaan Puolustusvoimissa teaasiymmarretd&n organisaation joh-
toportaan kaskemina irrallisina asioina. Alaisigiguteta lyhyen aikavélin tavoitteisiin vaan
ne nahdaan pelkkiné julistuksina kaytannon tyoteariollessa jotain muuta. Varjosen tut-
kimuksessa korostui etenkin siviilien ja naisteytyynattomyys esimiestensa sosiaaliseen
ulottuvuuteen. He mielsivat esimiehensa etdisksiytoritaarisiksi. Tutkimuksen mukaan
Puolustusvoimissa vallitsee melko 16yh& moraaliosljuottamus toisiin on vahaista. (Mts.
139-141.)

Ihmissuhteiden luonne on Puolustusvoimissa pitkédtiarkkinen. Tutkimuksen mukaan val-
taetaisyys organisaation johtoon koetaan melkoeksiirMerkittavaa on myos, etté joka
kolmas kokee, etté esimiehen ei ole tarkeaa tuleestaan henkilokohtaisissa ongelmissa,
yhteistyosta ei seuraa ystavyytta, eikd avoimuagdarkea ominaisuus. Asioiden vieminen
eteenpdin organisaatiossa hierarkkisia tasojaglittai vaakasuorassa on vallitsevan organi-
saatiokulttuurin vastaista. (Mts. 145.)

Varjosen tutkimuksen mukaan ongelmalliseksi ja fealliseksi koetaan myds Puolustusvoi-
mien kannuste- ja palkkausjarjestelma. Hyvin tetiygista ei saa kiitosta ja henkiloston
kykyja ei kayteta tehokkaasti hyvaksi. Tutkimuksenkaan idkkailla inmisilla on voimakas
kasitys siita, ettéa ihmisia palkitaan saantdjen amsgsta toiminnasta. Tyon ja toiminnan ke-
hittdmista estaa ja hidastaa virkavirheen pelkgestlma ei siis kannusta tyontekijoité luo-

vaan ajatteluun. (Mts. 140.)

Kannuste- ja palkkausjarjestelméan ongelmissa jatgissa nivoutuvat Varjosen mukaan joh-
tajien ihmiskasitykset. Ihmiskasitys Puolustusvaisai voidaan pitdd neutraalina tai pahana.
Suurin osa organisaation ihmisista kuitenkin pitséinsa kehittdmista tarkeana. Varjosen
mukaan he haluaisivat olla muuntautumiskykyisiaigién Kuitenkin tutkimuksen mukaan
joka kymmenes sotilasorganisaation jasen ei tydskeomasta mielestaan niin ahkerasti
kuin voisivat. Varjosen mukaan kovaa tyontekody@prosessin sisaltéa ei sinallaan arvoste-
ta vaan keskeisena tyon arviointikriteerina toilmiputuloksen nayttaminen hyvalta. (Mts.
142-143.)
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Varjosen tutkimuksen mukaan sotilasorganisaatiessatyy alemmalla hierarkkisella tasolla
perusepadilya johtajia kohtaan. Alaisten nakemykeekaan suurin este organisaation kehi-
tykselle on johtajien halu tehda jatkuvasti muutala toisinaan heidan haluttomuus ajaa
naitd muutoksia lapi. Sotilasjohtajien nakokulmasdgasten haluttomuus kokeilla uutta ja
ottaa riskeja seka heidan taipumuksensa ajateltarjaa uraantuneesti ovat suurimmat esteet
muutoksilla ja uudistuksille. (Varjonen 2000, 143.)

Vaikka Varjosen tutkimuksen mukaan etenkin sotdaidsalta tiedostamattomat unelmat
urakehityksesta viittaavat kutsumusammattiin, tythPuolustusvoimissa koetaan useimmi-
ten ammattina. Sotilasorganisaatiossa kaytannastenikokeileminen aiheuttaa ihmisisséa
voimakasta vastarintaa, koska ihmisten toiminnante suuntautuu olemiseen. Varjosen
mukaan ihminenKeskittyy siihen, mita on tassa ja nyt, henkiloks®en nautintoon ja sen
hyvaksymiseen(Mts. 144). Tarkka toimenkuvan ja tydajan noudatteen johtavat tutki-
muksen mukaan tdman korostamiseen. Vaikka Puoli@tussa on tutkimuksen mukaan
syntynyt jatkuvien muutosten takia ajattelutapteietirha rehkiminen johda ratkaisuun, ei se
ole johtanut laiskotteluun. Tutkimuksen mukaan Bigp on kova ja henkilosto karsii kiirees-
ta. (Mts. 144.)

Tutkimuksen mukaan omasta organisaatiosta olladariin Puolustusvoimissa ylpeita. Var-
josen mukaan on kuitenkin vaarallista, jos orgatisahanteellistaa itsensa ilman perusteita.
Jatkuva oman organisaation ja ympariston Kriittiteekastelu tuo esiin muutostarpeet omien
toimintojen suhteen. (Mts. 140-141.)

4.3 Sotilasorganisaation organisaatiokulttuurin togpaine

Organisaatiossa tapahtuvan oppimisen tarkein ralsatd@mentti on organisaation kulttuuri,
joka sallii ja edistaa organisaatiossa tyoskentefelnmisten oppimisen. Johtajan rooli orga-
nisaatiossa on edistaa sellaisen kulttuurin rakeistia, jossa oppimista vaalitaan. Teokses-
saan "Johtajakoulutus murroksessa — Johtamiskéymtétyen johtamisen tutkimuksen ja joh-
tajakoulutuksen ydinkasitteena” Vesa Nissinen jariie E.S. Seppala jakavat sotilasjohtajan
toimintaympariston kolmeen perustyyppiin. Toimintgyéaristolla he tarkoittavatyysinen ja
henkis-kulttuurinen ymparisto, jossa johtajayks$dimii ja josta han tekee havaintojgNis-
sinen & Seppala 2000, 48). Jokainen toimintaymfi@nsa yksityiskohdiltaan erilainen, mutta
kyseinen karkea jaottelu antaa mahdollisuuden yisti@r, johtajan ajattelun ja toiminnan

seka niiden vuorovaikutusten kasittelyyn. (Mts.)48.
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Avoimen toimintaympariston elementteja ovat NissigeSeppalan mukaan rakennemuutok-
set, asiantuntijuuden lisdantyminen, kansainvétigtgn ja yhteiskunnallisen lapindkyvyyden
vaatimus. Teoksen mukaan organisaatio tai seroosé avoimessa toimintaymparistdssa,
kun sen menestyminen on riippuvainen kehittAmigastfppimisesta ja naité ilmidita tuke-
vasta kulttuurista. (Nissinen & Seppald 2000, 48-A90in toimintaymparistd asettaa Nissi-
sen ja Seppaldn mukaan vaatimuksia organisaatidarjoskulttuurille.”Johtamisessa on

tuettava kaikin keinoin oppivalle organisaatiollenhusmerkillistéa toimintaa{Mts. 49).

Nissinen ja Seppéla mainitsevat teoksessaan,Tettkimusten mukaan organisaatioiden
tulisi pyrkiéa luomaan yksil6ille mahdollisimman avaoimintaymparisto, jotta oppimiselle ja
kehittamiselle luotaisiin parhaat edellytyks@tlts. 54). Teoksen mukaan johtajuudella on

keskeinen asema prosessissa, jossa avoimen toymipdaiston luominen tapahtuu (Mts. 54).

Rajoitetun toimintaympariston piirteité Nissiser§Sappalan mukaan ovat vahva organisaa-
tiokulttuuri, vakiintuneet organisaatiorakenteetganintatavat, rajoitettu yksil6llinen toimin-
nanvapaus ja yhteistoiminta organisaation ulkodleoteka korkea ja hierarkkinen linja-
esikuntaorganisaatio. Nissisen ja Seppalan mulkagareattu toimintaymparisto vaikuttaa ih-
misten sitoutumiseen ja motivaatiod@rganisaation ja tydyhteisén kehittamistarpeiden
sivuuttaminen tai kieltaminen johtavat aloittedts ihmisten turhautumiseen ja poistumiseen
organisaatiosta’(Mts. 50). Teoksen mukaan mita ilmeisemmin orgatisa menestys vaa-
tisi tuekseen avoimen toimintaympariston elemeattga voimakkaampi on ristiriita. (Mts.
50).

Sodan ajan toimintaymparistoé on yksittdisen tajarehékokulmasta minimaalinen toimin-
taymparist6. Nissisen ja Seppalan mukaan téalleitdaymparistolle tyypillistd on hetkittéi-
nen ja voimakas stressi. Henkinen ja fyysinen sing® saavuttaa yksilon aarirajat. Minimaa-
linen toimintaymparisto ei jata Nissisen ja Seppdtiukaan toimijalle juurikaan toiminnan-
vapautta tai valintamahdollisuuksia. Heidan mukaarésta tekijoista johtuen yksilon inhi-
milliset tarpeet taantuvat tasolla, jossa turvallisja fyysinen selviytyminen hallitsevat. (Mts.
51-52.)

Nissisen ja Seppalan mukaan eraissa toimintaynmpisé esiintyy naiden kaikkien kolmen
edelld mainittujen piirteitd. Esimerkkind he maseitat rauhanturvaoperaatiot, jotka sisaltavat
heidan mielestdan operaation vaiheesta riippuesi sekimaalisen toimintaympariston seka

rajoitetun toimintaympaériston piirteitd. Toisenanesrkkind he mainitsevat rauhan ajan soti-



23

lasorganisaation erilaiset laitokset, yksikot segéstot, joiden on menestyadkseen pyrittava
luomaan avoin toimintaymparistd organisaatiossaitolle yksildille.( Nissinen & Seppala
2000, 52.)

"Pyrkimys kohti avointa toimintaymparistéa on nitkoisen kilpailukyvyn kuin henkiloston
sitouttamisenkin kannalta haaste, johon sotilasargaationkin on kyettava vastaamaan.
Sodan ajan vaatimuksilla voidaan ja pitdakin peelisttiettyjd organisatorisia rakenteita,

mutta tehottoman johtamiskulttuurin selityksekseisenaa kelpaa’{Mts. 50).

4.4 Puolustusvoimat oppivana organisaationa

Puolustusvoimat on tietoisesti pyrkinyt kehittamédimintaansa kohti avoimen toimintaym-
pariston vaatimuksia. Vuonna 2005 julkaistun Puoissoimien Henkilostostrategian mukaan
Puolustusvoimien toimintakulttuuria kehitetdan api organisaation ja jatkuvan oppimisen
periaatteiden mukaisesti. Esimiestoiminnan ja joligen kehittdminen korostuu. Niiden avul-
la pyritaan luomaan edellytykset muutoskyvylle jawimaisuudelle. Puolustusvoimat halu-
aa johtamistoiminnan perustuvan syvajohtamisenspeniaatteisiin. Johtajan tulee kyeta ra-
kentamaan luottamusta sekd kohtaamaan alaisen$@nésYksilolla on vastuu tydyhteisos-
saan seka omasta, etta tyétovereidensa hyvinvéenisolustusvoimissa myds uskotaan, etta
yksil6llinen vastuunkantaminen nakyy rakentavamaitttana organisaatiossa.

(Puolustusvoimien Henkilostdstrategia 2005, 13.)

Avoimen ja luottamuksellisen organisaatiokulttulaikaansaamiseksi Puolustusvoimat on
alkanut jarjestad henkildkunnalleen esimies- jarouaikutusvalmennusta. Tallainen tyoil-
mapiiri mahdollistaa palautteen ja ideoiden hyodymsen, joka tukee henkiloston motivaa-
tiota. Organisaatiossa esimiesten ja alaisten eidldialogi mahdollistaa ndkemysten ja ko-
kemusten jakamisen seka luo edellytykset oppinas@llolustusvoimissa onkin koulutettu
esimies- ja vuorovaikutusvalmentajia vuodesta 266dan tehtavana on ollut kouluttaa
henkilostblle joukko-osastoissa esimies- ja vuoravastaitoja. Koulutuksen tavoitteena on
mista. Johtajana ja ihmisena kehittymisen kauttpyoiity luomaan valmiuksia oman kayt-
taytymisen kriittiseen kehittamiseen seka luomaamiuksia kayttaytymisen ja toiminnan
suunnitelmalliseen kehittdmiseen. (Paaesikuntilistbosasto: Esimies- ja vuorovaikutus-

valmennuksen tilanne joukko-osastoissa 2011.)
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Esimies- ja vuorovaikutusvalmennusohjelma perusgwéjohtamisen malliin. Tarkoituksena
on luoda Puolustusvoimiin yhtendinen malli, jokéaanperustan vuorovaikutuksen kehittami-
selle. Tavoitteena on vaikuttaa avoimen johtanagglautekulttuurin ja tydhyvinvoinnin
kehittymiseen seké yhteisen arvopohjan rakentumig&eiolustusvoimisen johtamisen ope-
tuspaketti, Palkattu henkil0sto.)

Valmennusprosessin aikana pyritaan kehittamaanilb&oktaisia valmiuksia toimia jatku-
vassa muutoksessa. Prosessi kaynnistyy toimintaystid jatkuvan muutoksen ymmartami-
sella. Neljan koulutuspéivan aikana annetaan psetisyvajohtamisesta, muutosjohtamisesta
seka pedagogisesta johtamisesta. Toisen koulutii@ptavoitteena on kuvata palautteen
merkitys ja rooli vuorovaikutustaitojen kehittdngsé. Kolmantena koulutuspaivana kasitel-
l&&n arvoja ja kayttaytymista. Tavoitteena on isahmarrysta arvo -kasitteesta sekéa sen
merkityksesta vuorovaikutukseen ja toimintaympéandtokonaisuuteen. Neljannen koulu-
tuspdaivan tavoitteena on luoda edellytykset ogajiie siirtya itseohjautuvaan kehittymi-
seen. Koko koulutusprosessin kesto on arviolta ifkautta. (Puolustusvoimien johtamisen

opetuspaketti, Palkattu henkilosto.)

Puolustusvoimat on siis luonut koulutusohjelmahajpyritddn luomaan yhteinen arvopohja.
Tarkoitus on kehittda ja tukea jatkuvaa oppimiataija tukevaa toimintaymparistéa. Puolus-
tusvoimat seuraa ohjelman toimivuutta vaatimalléeatsauksia tehdyista toimenpiteista ja

jarjestetysta koulutuksesta joukko-osastoissa. $#da®a paatti myos perustaa vuonna 2009
Johtajakoulutuksen asiantuntijaryhman, jonka yhtesaha toimii Puolustusvoimien esimies-
ja vuorovaikutusvalmennusalatyéryhma. Alatyoryhrtgltavana on palkatun henkilékunnan

koulutus. (Pa&esikunta, henkiléstdosasto: Puolusiosen toimintasuunnitelma 2009-2013.)

Pekka Halosen mukaan oppivan organisaation pegidatt sisaistamisen on Puolustusvoimil-
le suuri haaste. Han nakee oppivan organisaatidimrkaitenkin soveltuvan perinteisen,
hierarkkisen ja jaykan organisaatiokulttuurin maatiseksi. Uhkana Halosen mukaan on, etta
muutokset jaavat nimellisiksi ja koko henkilostés#oudu niihin. Organisaatiossa saatetaan
omaksua vain ne muutokset, jotka jo soveltuvagllallolevaan kulttuuriin. Oikein ymmarret-
tyna oppivan organisaation periaatteet luovat Haloaukaan hedelmallisen maaperan tule-
vaisuuden kehitykselle. (Halonen 2002, 54-55.) KB&O0-luvun alun kestényt johtajakoulu-

tuksen muutos osoittaa kuinka pitk& prosessi kulitumuuttaminen on.
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4.5 Kriisinhallintaoperaatio Puolustusvoimien tamaympéaristona 2000-luvulla

Syksylla 2005 Suomi osallistui kansainvéaliseenskmiallintaan noin 850 henkilon voimalla
yhteensa kymmeneen eri operaatioon (Tietoja Sudkokonaismaanpuolustuksesta 2006
2005, 85). Vuoden 2012 tammikuussa Suomi osallislikoasiainministerion mukaan kah-
deksaan sotilaalliseen kriisinhallintatehtavaamrs0 henkilon voimin (Ulkoasiainministe-
rion Internet-sivut, Suomen ulko- ja turvallisuubpika). Operaatioalueet ovat pysyneet
paaosin samoina, mutta organisaatiot operaatioisakokeneet suuriakin muutoksia. Esi-
merkiksi Afganistanin ISAF-operaatioon osallistuviiomalaisten organisaation vahvuus on
naiden seitseman vuoden aikana noussut lahes kakisiiseksi. Pitkaan kestavien operaati-
oiden aikana toiminta-alueen olosuhteet muuttukgty reagoida ja ennakoida muutoksia

ovat elinehto alueella toimimiselle ja asetettuproitteiden saavuttamiselle.

Kansainvalisten kriisinhallintaoperaatioiden luorameviimeisten vuosikymmenten aikana
muuttunut. Vuoden 2009 Valtioneuvoston turvallisyaspuolustuspoliittisen selonteon arvi-
on mukaan tulevaisuudessa toteutettavien kriisiimtabperaatioiden toimintaympaéristot ovat
vaatimukset ovat korkeat. Toimintaympariston vaaiita lisaavat huomattavasti myos alu-
eella vaikuttavat useat jarjestot ja kansainvatisietijat, jolloin koordinaatio ja yhteistyon
tarve kasvaa. Myds mahdollinen paikallisen vaesiimen vihamielinen suhtautuminen
kriisinhallintajoukkoja kohtaan asettaa toimivijikoille haasteita. (Valtioneuvoston selon-
teko 2009, 52.)

Operaatioissa kaytettavat teknistyvat jarjestelm@ineuvot ja aseet asettavat tiettyja vaati-
muksia henkilostélle. Erikoisosaajia rekrytoidaak&reservistd, etta Puolustusvoimien pal-
katusta henkil6stosta. Henkilostd on vapaaehtgasteiin ollen Iahtokohtaisesti heidan moti-
vaatiotasonsa on korkea. Operaatioissa ollaan vadaatuksessa yha useammin seka eri ta-
son viranomaisten ja kansainvélisten jarjestojarstgjien, etta paikallisen vaestdn kanssa.
Toimintatapojen ja tehtavien kenttd on laaja. Suaman osasto toimii lahes aina kriisinhal-
lintaoperaatiossa osana suurempaa, monikansdbktmaisuutta. Suomi voi olla johtovas-
tuussa alueellaan kuten Kosovossa tai toimia muaginnalaisuudessa osana suurempaa orga-
nisaatiota kuten esimerkiksi ISAF-operaatiossand #uo haasteita esimerkiksi toimintatapo-

jen yhteensovittamisen suhteen.
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Hiljaisella tiedolla on pitk&&n ollut merkittavaaloetenkin kriisinhallintaoperaatioissa, joissa
henkil6ston vaihtuvuus on suuri. Hyvien toimintadpgm ja ongelmien ratkaisumallien talteen
saamiseksi Puolustusvoimat paatti aloittaa Leskeasned -projektin 2000-luvun lopulla.

Sen tarkoituksena on luoda edellytykset jarjestiise@n toiminnan kehittdmiseen havaittu-
jen ongelma-alueiden, hyvaksi todettujen kaytamtg@gka saatujen kokemusten kautta. Nai-
den havaintojen ja kokemusten keraamisella jarttaisella mahdollistetaan se, ettéa organi-
saatio ei toista virheitd, vaan oppii saadusta kukesesta. (Padesikunta, johtamisjarjestelma-

osasto: Kriha Lessons Learned -projektin THP mehgttkaynnistaminen, 1.)

Havainnot operaatioalueelta pyritdan hyodyntamammutuksessa, tulevissa ohjeistuksessa
seka uusien operaatioiden perustamisessa. Lessansdd -toiminnalla saadaan perusteet
koulutuksen, toiminnan, joukkojen seka varustukssmttamiselle. Prosessi on jatkuva. Or-
ganisaation tulee uusien haasteiden edessa arddyamknisempi Lessons Learned
-materiaali, seka paivittaa sita tarvittaessa. Madtia pitaa myos osata ja haluta kayttaa, jotta

siité olisi hyotya. (SKIK/KFOR, Kansallinen esikant.essons Learned -toiminta SKJK:ssa.)

Asiantuntijuus lisaantyy, operaatioissa toimitaatistd useammin eri maiden kanssa ja ra-
kennemuutoksen koettelevat organisaatioita. Voikiadiodeta, ettd nykyaikainen sotilaalli-
nen kriisinhallintaoperaatio pitéaa sisallaan useitamavoimen toimintaympariston element-
tejd. Onkin perusteltua luoda organisaatioon opgigrtukeva organisaatiokulttuuri. Oppimis-
ta tukevan kulttuurin luominen ja tukeminen on aigaation johtajien yksi tarkeimmista

tehtavistd myos sotilasorganisaatioissa.
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli l0ytaa sellaggganisaatiokulttuurin piirteet ja ominai-
suudet, jotka edesauttavat tai haittaavat orgamisaappimista kriisinhallinnan kontekstissa
seka johtajan keinoja vaikuttaa niihin. Ensin elvitettdva millainen oppivan organisaation
organisaatiokulttuurin tulisi olla ja millainen ¢tuolustusvoimien organisaatiokulttuuri. Seu-
raavaksi piti selvittda johtajan keinot vaikuttaganisaatiokulttuuriin. Tutkimuksessa asetet-
tiin kolme tutkimusongelmaa, joiden kautta selvitetorganisaatiokulttuurin merkitysta op-
pimiselle organisaatiossa seka johtajan merkitgsttiuurin muutoksessa. Tutkielmassa on-

nistuttiin vastaamaan asetettuihin tutkimusongeimii

Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria hallitsegla@allinen toimialakulttuuri. Organisaatio
on rakenteeltaan hierarkkinen ja organisaatiorl&is@ yhteinen valtakasitys. Yhteinen ideo-
logia, riitit, rituaalit ja perinteet luovat pohjatteiselle organisaatiokulttuurille Puolustus-
voimissa. Puolustusvoimissa vallitsee asioidengainsen kulttuuri. Tiedotus on vahaista ja
alaisten ja esimiesten valinen kommunikaatio dramatonta. Asioiden vastakkainasettelua

valtetéaan tai ainakin se sallitaan vain rajoitatust

Alaisia ei myoskaan onnistuta sitouttamaan lyhyika\ilin tavoitteisiin. Inmissuhteiden
luonteen ollessa pitkalti hierarkkinen ei muun nsaagvoimuutta koeta tarkedksi ominaisuu-
deksi. Muutosten ja uudistusten suurimmiksi estéigstaan sotilasjohtajien nakékulmasta

alaisten haluttomuus kokeilla uutta ja ottaa rigkej

Puolustusvoimat on pyrkinyt muuttamaan organis&atituuriaan asettamalla oppivan orga-
nisaation mallin tavoitteekseen. Puolustusvoimadloittanut esimies- ja vuorovaikutusval-
mennuksen, jolla on pyritty vastaamaan edella rttaihin haasteisiin. Avoimen ja luotta-
muksellisen organisaatiokulttuurin rakentuminenkuéenkin aikaa. Lisaksi tuloksia ja kult-
tuurin muutosta tulisi seurata aktiivisemmin. Mwisaattaa jadda muuten pinnalliseksi ja
organisaatiossa saatetaan omaksua vain ne muytitkatjo soveltuvat vallitsevaan kulttuu-
riin. Prosessi oppivan organisaation mallin mukaiswimintaan kaikilla tasoilla on viela

pitka.
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Johtajien merkitys oppimisen edistamisessa orgatassa on merkittdva. Johtajan rooli or-
ganisaation kulttuurin luojana ja kehittajanéa oistiiton. Johtajan tarkeimmaksi tehtavaksi
voidaankin nimeta kulttuurin hallitseminen. Ymmant#la misté organisaatiokulttuurissa on
kyse ja miten siihen voidaan vaikuttaa, johtajaedeésauttaa oppimista organisaatiossa. Tun-
temalla primaarit kulttuurin istuttamismekanisnatgmaamalla Scheinin mainitsemat taidot
ja kyvyt johtaja pystyy vaikuttamaan organisaatittkuiriin. Organisaatiokulttuuri ei ole py-
syva tekija, jota ei voida muuttaa. Organisaatitilkiutin tulee kehittya ja se tulee valjastaa

edistimaan organisaation oppimista.

Kriisinhallinnan organisaatioilla on selkeé tareagoida ja muuttua toimintaympéaristén vaa-
timusten mukaisesti. Kyetdkseen toimimaan nain t&glyy omaksua oppivan organisaation
mallin periaatteita ja kyeta luomaan itselleen enaen dialogiin perustuva organisaatiokult-
tuuri. Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria pdén muuttamaan vastaamaan oppivan or-
ganisaation mallin asettamiin vaatimuksiin. Se setettu selkeaksi tavoitteeksi ja toimenpi-
teet sen aikaansaamiseksi on aloitettu. Kriisimtadin toimintaympéariston asettamat vaati-
mukset takaavat hyvan kasvualustan avoimelle osgatiokulttuurille, jossa ymmarretaan
oppimisen olevan edellytys tehokkuuteen. Toiminata&ivat saa olla itsestdénselvyyksia
vaan ne pitaa kyseenalaistaa. Nain voidaan |6yaéenmpi ja toimivampi keino tehda asioita.
Virheet ja ongelmat tulee uskaltaa tuoda julkiijain pitda vastata. Puolustusvoimien tulisi
painottaa rotaatiokoulutuksessa oleville johtagil@imuuden ja muutosvalmiuden merkitys-
ta. Vaikuttamalla esimerkiksi johtajien rekrytointsaataisiin Scheinin primaarin kulttuurin
istuttamismekanismin avulla vaikutettua rakentuvaaganisaatiokulttuuriin. Jokainen johtaja
on vastuussa oman joukkonsa ja sita kautta orgatieseoppimisesta. Luomalla luottamuk-
seen ja avoimuuteen perustuvan ilmapiirin, joht¢aja palautetta ja mahdollistaa alaisten si-
touttamisen toimintaan. Palautteella tulee oll&uwista joukon toimintaan ja etenkin epa-

kohtiin tulee puuttua. Epakohtien hautaaminen etpaiita.

Oppivasta organisaatiosta ja organisaatiokulttuteamiasta on vaikea enaa tuottaa uutta tie-
toa ilman haastatteluja ja kyselyja. Tutkimusmelngtn yhdistamisella eli triangulaatiolla
olisi voitu tuottaa uutta tietoa juuri kriisinhaltaoperaatiossa toimivasta organisaatiosta.
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5.2 Tyon luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioingirole olemassa yksiselitteista ohjetta.
Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheitd, mutteesi tutkimusten patevyys ja luotetta-
vuus vaihtelevat. Lahtokohtaisesti tutkimuksest@ostaan sen reliabiliteettia, toistettavuutta

seka validiteettia eli sen patevyytta. (HirsjaRemes & Sajavaara 2010, 231.)

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta paraotkgan kyky selostaa tarkasti tutkimuk-
sen toteutus. Tutkimuksen resurssit ja olosuhtgisi kyeta kuvailemaan mahdollisimman
tarkasti, jotta paastaan tutkimuksen toistettavenutd utkielmassa tutkija on pyrkinyt kerto-
maan ja kuvailemaan tutkimusprosessin etenemisté@lotizsimman tarkkaan. Olosuhteet
eivat kuitenkaan olleet merkittava vaikuttava teékytkielmaa tehtdessa. Tutkielmassa ei kay-
tetty haastatteluja tai kyselyita, joihin olosuléeon suurempi vaikutus. Kuitenkin aika-
resurssi oli maaraava tekija, joka vaikutti etenkirden tiedon tuottamiseen naiden mainittu-

jen tutkimusmenetelmien puuttuessa tutkielmasta.

Laadullisen tutkimuksen validiteettia voidaan paaanyhdistelemalla useampia eri tutki-
musmenetelmia. Tassakin tutkimuksessa validiteelisavoitu parantaa suorittamalla kysely
ja mahdollisesti haastattelu kriisinhallintaopei@sga toimivalle joukolle. Kuitenkaan tutkija
ei nahnyt kandidaatin tutkielmassa olevan resuass@den jarjestamiseen. Etenkin aika oli

kriittinen tekija.

Tassa tutkielmassa haasteeksi nousi organisaatmtkm tutkimuksen suuri maara. Kuiten-
kin esimerkiksi organisaation oppimista kasittetee@kset pohjautuvat useimmiten

Peter M. Sengen alkuperaisiin tutkimuksiin. Samadlesiintyy myds organisaatiokulttuurin
tutkimuksen alalla. Edgar H. Scheinin teoksiin tega suuressa osassa myohemmista tutki-
muksista. Kilpailevien tai erilaisten teorioidemt&n professori Geert Hofsteden kulttuuriteo-
ria, ovat jadneet véhemmalle myohemmalle kasiteelflama tarjoaa toisaalta myds hyvan
lahtoékohdan tutkimuksen tekemiselle, teoriapohjiégssa yleisesti hyvaksytty. Aikaisempaa
tutkimusta Puolustusvoimien organisaatiokulttuarjst oppivan organisaation mallista on
julkaistu lahinna Maanpuolustuskorkeakoulun toiraeble ovat kéasitelleet usein perusyksik-
koa ja rauhan ajan toimintaa. Niiden johtop&éatdkset olleet kuitenkin hyvin samansuuntai-

sia kuin tasséa tutkielmassa.
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5.3 Jatkotutkimustarpeet

Puolustusvoimien tavoitteena on toimia oppivan niggation mallin mukaisesti. Puolustus-
voimien tulisi jarjestaa kysely vallitsevista arsta ja perusolettamuksista organisaatiossaan
tietyin véliajoin seuratakseen kehitysta. Tass#kiostuu palautteen merkitys. Esimies- ja
vuorovaikutusvalmennuksella Puolustusvoimat omolttaskeleen kohti oppivan organisaa-
tion mallia, mutta kehitysta ei ole seurattu. Psté&an tavoitteiden asettaminen ylh&alta kasin
henkilostostrategiassa ei riita, vaan visio ja atutee olla jaetut organisaatiossa, jotta muutos

organisaatiokulttuurissa voisi tapahtua.

Jatkotutkimustarpeena nden tarkeana suorittaa engoiitutkimus osana toimivaa kriisinhal-
lintaoperaatiota. Kyselylla ja haastattelulla visiia selvittdd onko onnistuttu istuttamaan
oppivan organisaation periaatteita muuttuvassaitbaymparistéssa olevaan organisaatioon.
Kyselylla ja haastattelulla kartoitettaisiin joukasvallitsevia arvoja ja perusolettamuksia.
Kyseisen empiirisen tutkimuksen jarjestaminen asa loogista jatkumoa tutkijan siirtyesséa
sotatieteiden maisteriopintoihin ja pro gradu -itkaansa. Tutkimuksessa voitaisiin sovel-
taa myds Scheinin primaareja istuttamismekanisndejaotaatiokoulutuksen aikana joukkoon
pyrittaisiin luomaan sopiva oppimisilmapiiri ja @gsaatiokulttuuri. Etenkin johtajien toi-
minnassa painotettaisiin Scheinin istuttamismekaaja ja niiden kayttoa koulutettaessa
joukkoa. Naiden vaikutusta organisaatiokulttuujgirorganisaation tehokkuuteen seurattaisiin

operaation aikana.

Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin tutkimustigpitkajanteisyytta. Avoimeen dialo-
giin perustuvan kulttuurin istuttaminen vie aikaavpatii vield tyota Puolustusvoimien hie-

rarkkisessa organisaatiossa.
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