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JANI ROMAN

Visiona syviallinen inhimillisten
Systeemien osaaminen

REILUSSA VIIDESSA VUODESSA 13 suurta kehityshanketta, joista kaksi
Suomen suurinta fuusiota, ja kolme tutkimusta.

Dialogia, organisaatiokulttuuria ja systeemistd ymmarrysta.
Yhteistd pohjaa toiminnalle. Strategian toteutumista kdytannos-
sa. Kahdesta ndista hankkeesta kerron sivuilla 6-8, ja kolmannes-
ta taman lehden lopussa.

Ndama hankkeet eivat ole irrallisia irtiottoja, vaan suuremman
vision palveluksessa. Niiden valikoitumista ja niiden toteuttamis-
ta on ohjannut halu tukea inhimillisid systeemeja - siis ihmisten
muodostamia ryhmia - ja niiden kasvua ja kehitysta.

Jokainen hanke on ollut tarke3, ja lisannyt ymmarrysta tasta
haastavasta kentasta. Ja tarkoitukseni on, ettd tama ymmarrys
on kaikkien palveluksessa.

MINULLE HERATYS oLI 90-luvun puolivalissa, ollessani IVOn laatu-
paallikkdna ja johtoryhman sihteering, havaita, miten kaikenlai-
set organisaatiomuutokset eivat ehka muuttaneetkaan mitaan.
Ainakin ihmiset sen nain ilmaisivat, ”’mikdan ei muuttunut”.

Aloin pohtia, ettda mita tuo muutos sitten olisi. Sen taytyisi
olla jotain sisdista, jos ulkoisia muutoksia ei koeta todellisina
muutoksina.

Tuo muutos olisi suhtautumisen muuttumista.

NAISTA POHDINNOISTA LAHTI liikkeelle - aluksi epdmaardisend kutku-
tuksena, sitten yhd mdaratietoisempana - halu ymmartaa inhimil-
lisia systeemeja. Siis organisaatioita ja ryhmia.

Tama vei ensin dialogin ddrelle, ja kun huomasin, etta kun pel-
kat yksilon dialogitaidot eivat yksinddn riitd, siirsin katseeni orga-
nisaatiokulttuuriin. Niihin piileviin tekijéihin, jotka liikuttavat yksi-
|6ita.

NYT AJANKOHTAISTA ON SYSTEEMISEN KONSTELLAATION tutkimus. Tu-
lokset ovat olleet tahdn mennessa kovin rohkaisevia. Jopa ham-
mastyttdvia (ks. alustavia tuloksia s. 8).

Tutkimuksen my6ta alkaa avautua aivan uudenlainen ymmar-
rys niin yksilén kuin organisaatioiden toimintaan. Tama ymmar-
rys ei ole endd vain alyllista. Se on myds emotionaalista, syvdn
inhimillista. Oivallusten my6ta suhtautumisemme itseemme ja
ymparistdmme muuttuu.

TERVETULOA MUKAAN! Me opimme yhdessa.

Jani Roman, p. 0500-762 772, jani.roman@dialogi-instituutti.fi
tekniikan tohtori (tyépsykologia), sosiatri, Master of Quality, psyko- ja
sosiodraaman TRO, systeemisen konstellaation ohjaaja, mindfulness-
ohjaaja
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dsissdsi on kukan ta
utarha — yhteisojen




)sta voi kasvaa kokonainen
yusta kertova Dialogi News

AIKKI ALKAA PIENESTA. Siemenessa on suuri puu. Ja mita
oli ennen siementa?

Luova prosessi on pohjimmiltaan mysteeri. Mahdolli-
suutemme luovuuteen on mielestani pyha asia. Se on
eksistentiaalinen ldht6kohta — mitdan ei olisi olemassa ilman luo-
mista, jokainen hetki on tdman luovan voiman ilmentyma.

Tatd haluan korostaa uuden lehden kautta. Dialogi News tuo
sellaisia asioita esille, joihin uskon, ja joita ei valttamatta samalla
intensiteetilla kdsitelld monissa muissa lehdissa.

Enka usko olevani yksin tdman kiinnostuksen kanssa. Dialogi,
systeemiset ilmi6t, appreciative inquiry, mindfulness, systeemi-
nen konstellaatio ja organisaatiokulttuuri ovat muun muassa
ndita asioita.

DIALOGI SYNTYY, kun syntyy yhteys ja jannite kahden tai useam-
man valille. Uutta ei synny ilman tallaista jannitetta. Jannite voi-
daan kokea myds negatiivisena. Silloin sita kavahdetaan. Mutta
kaantdessamme suhtautumistamme, voimme 16ytaa samaan
jannitteeseen positiivisen latauksen. Se on eheyttdvaa ja uudista-
vaa. Tallaisen dialogitaidon oppiminen on ilman muuta haaste
jokaiselle henkilokohtaisella tasolla, mutta myds yhteiséllisella
tasolla.

Mindfulness eli hyvaksyva ja tiedostava mielentila on dialogin
ytimessa. Ystavdllinen ja lemped asennoituminen on inhimillisty-
mista.

INHIMILLISTYMINEN EI TARKOITA TYHMISTYMISTA. Se ei tarkoita ongel-
mien lakaisua maton alle. Se ei tarkoita huonoa liiketoimintaa. Se
ei tarkoita valttamatta kompromisseja. Se ei ainakaan tarkoita
sitd, etta ryhtyisimme kynnysmatoiksi.

Inhimillistyminen on henkista kasvua. Ja loppujen lopuksi,
tama on tarkeintd padomaa.

USKON, ETTA MONI OTTAA vastaan taman haasteen. Tama lehti on
heille.

ANNA PALAUTETTA, OTA YHTEYTTA!



Organisaation kehityksessa
tarkeinta on dialogi

Kahdessa casessa kehitettiin organisaatioiden toimintaa. Vaikka molemmissa
oli erilaiset tavoitteet - toisessa oli tilaustoimitusprosessin kehittaminen ja toi-
sessa yhteisten toimintatapojen luominen - molemmissa keskeista oli sisdisen
vuorovaikutuksen kehittaminen.

KIRJOITUS JANI ROMAN

IKA MAARAA PAR-

HAITEN organisaa-

tion toimintaky-

kya? Vaittaisin,
ettd dialogin laatu.

Dialogi on kaiken keskidssa:
miten tietoa vaihdetaan, miten
tietoa vastaanotetaan, miten
sita kasitelladn, miten luodaan
uutta - ja miten kohdataan asiak-
kaita.

Organisaation vuorovaikutus
tietenkin heijastelee organisaati-
on kulttuuria; kulttuuri asettaa
raamit organisaation vuorovai-
kutukselle.

Kulttuurin ytimessa ovat sy-
vat jaetut uskomukset, jotka
kertovat mika on sallittua ja mi-
ka ei, mihin kiinnitetddan huomio-
ta ja mihin ei.

DIALOGIN KEHITYS on siten myo6s
kulttuurin kehitysta - ja toisin-
pdin. Tama voi tarkoittaa mo-
nenlaisia interventioita organi-
saation arjessa niin johdon kuin
henkil6stdn kanssa.

ESITAMME TASSA KAHDEN case-
esimerkin avulla, miten keskeis-
ta missa tahansa kehityshank-
keessa on kiinnittda huomiota
organisaation dialogin laatuun
ja luoda sen kehittamiseksi sopi-
vaa ymparistda. Toteutimme

ndama caset vuosien 2009 ja
2010 aikana, ja tyoparinani toimi
Lea Aikds-Kohonen.

Case 1: PCP Partner Oy:n tila-
ustoimitusprosessin kehitta-
minen

PCP PARTNER OY on Espoossa
toimiva IT-alan toimija. Yritys
rakentaa vaativia konesaliratkai-
suja seka koko yrityksen infra-
struktuuria. PCP Partner Oy toi-
mittaa yritykselle kaikki tarvitta-
vat IT-laitteistot.

Yritys on Suomen johtavia
Windows-osaajia mistd on osoi-
tuksena Microsoftin myéntama
Gold Certified Partner —asema.
PCP Partner Oy saavutti myos
ensimmaisend Suomessa vaati-
vien konesalien DataCentre So-
lution Specialist -statuksen.

PCP PARTNER OY:N TOIMITUSJOHTA-

JA Jouni Erkkild: ”’Olemme maéa-
ratietoisesti kehittaneet strate-
giaamme ja toimintaamme voi-
daksemme vastata asiakkaidem-
me IT:n infrastruktuurin haastei-
siin. Janin ja Lean tuki koko hen-
kiloston mukaansaamiseksi ke-
hittamistydhon oli tarked osa
kehitystydssamme. He suunnit-
telivat ja ohjasivat meille reilun
vuoden mittaisen kehityshank-

keen. Hankkeen tavoite - jal-
kauttaa strategiaa ja parantaa
yhteen ja yhdessa tekemista —
onnistui hyvin.”

Kehityshankkeessa kaikkea
toimintaa kehitettiin kytkettyna
yrityksen keskeiseen tilaustoimi-
tusprosessiin eli asiakaspalvelu-
prosessiin, ts. miten palvella
ulkoista asiakasta entista pa-
remmin.

Hankkeen seurauksena ta-
pahtui prosessin kehittdmista,
uudelleen organisoimista, rooli-
en tasmentamisia, mutta ennen-
kaikkea systemaattista vuoropu-
helun kehittamista lapi organi-
saation.

JOUNI KOMMENTOI HANKKEEN tu-
loksia: ”Uudesti rakennettu tila-
ustoimitusprosessi on ymmar-
rettava ja palvelee toimintaam-
me hyvin. Opimme kuinka kehit-
tamistd saadaan toteutettua
siten, etta henkil6sté on muka-
na toteuttamassa tavoitteen
mukaisia asioita. Opimme, mi-
ten tarkeda on ottaa henkil6sto
mukaan (osallistumaan) kehitta-
miseen. Yhdessa tekemisen
merkitys avautui henkildstélle ja
jokainen ndkee roolit seka teh-
tavien merkitykset entista selke-
ammin.”



PCP PARTNERIOLLA ON OLLUT KOU-
LUTUKSIA monista konsulttiyrityk-
sistd, mutta tassa hankkeessa
kdytetty lahestymistapa oli eri-
lainen kuin perinteiset koulutuk-
set. Tavoitteemme oli ohjata
organisaation ihmisia keskitta-
maan yhteinen huomionsa
oman tyoénsa kehittamiseen ar-
jen todellisuudessa ja strategian
mukaisesti. Tdma tapahtui sel-
kedn, vaiheittain etenevan kehi-
tysprosessin luomassa turvalli-
sessa raamissa.

Ulkopuolisen asiantuntijan
rooli on tuoda selkeyttd, raken-
taa foorumeita asioiden kasitte-
lyyn, tuoda systematiikkaa seka
tarvittaessa uutta tietoa, jotta
organisaation kehittymisen
haasteisiin voidaan vastata. Kiin-
nitimme erityistda huomiota sii-
hen, ettd kdyttdmamme mene-
telmat auttoivat ihmisia osallis-
tumaan ja tuomaan oman asian-
tuntijuutensa yhteiseen kayt-
toon.

Jouni koki ulkopuolisten fasi-
litaattorien roolin rauhoittavana
ja asioita selkeyttavana: se lisasi
luottamusta yhteisen edun ta-
voitteluun.

KEHITTAMISEN KOHDE OLI SELKEA:
strategian mukainen toiminta
tilaustoimitusprosessissa. Haas-
tavinta oli rakentaa tehokkaita
foorumeita, joissa asioita voitiin
kasitella riittdvan neutraalisti ja
jokaisen asiantuntemusta arvos-
taen.

Hanke perustui analyysille
siita, miten henkilost6 kokee
arjen todellisuuden toteuttaes-
saan tilaustoimitusprosessia.
Ndma ns. ”todellisuuspaivat”,
joissa henkildstéryhmien kanssa
tarkasteltiin arjen todellisuutta,
loivat pohjan niin kehitta-
misideoille kuin luottamukselli-
sen dialogin syntymiselle.

Erdanlainen huipentuma oli
koko henkiléston tilaisuus, jossa
elokuvateatterin estradilla de-

monstroitiin henkil6ston edus-
tajien kanssa prosessin toimi-
vuutta ja etsittiin siihen vield
lisaa kehittamisideoita. Kuka
tahansa sai huutaa katsomosta
ndakemyksidan ja ideoitaan.

Uskon, ettd myds ns. roolin-
vaihdot prosessin eri toimijoi-
hin, erityisesti asiakkaisiin, jaivat
vahvasti mieleen kaikille ja tie-
tenkin erityisesti roolissa olleel-
le.

Taman kokemuksen jalkeen
jokaiselle oli selvaa oma rooli
prosessissa ja miten se vaikut-
taa muihin.

Hanke kaiken kaikkiaan sy-
vensi luottamusta ldpi organi-
saation tasojen.

USKON, ETTA ONNISTUMISEN EDELLY-
TYKSET rakentuivat jo alusta lah-
tien. Yrityksen johto, eli toimi-
tusjohtaja Jouni Erkkila ja halli-
tuksen puheenjohtaja Hannu
Tuutti, osoittivat heti olevansa
sitoutuneita toteuttamaan
oman osansa kehittdmistydssa.
Heiddn tinkimaton uskonsa ke-
hityksen valttamattomyyteen ja
oma esimerkki muutosvalmiu-
desta olivat varmasti ratkaise-
van tdrkeita.

Kehityshanketta varten muo-
dostettiin poikkiorganisatorinen
ohjausryhma. Tassa oli edustajia
kaikilta tasoilta. Ohjausryhman
kanssa prosessia valmisteltiin ja
suunniteltiin, ja heidan si-
toumuksensa kasvoi tarkedksi
kantavaksi voimaksi.

Kdytdnndssa hanke rakentui
monen pienen kohtaamisen
kautta: miten reagoitiin yksittai-
siin sanomisiin, miten nostettiin
esille tarkeita asioita, ja miten

osoitettiin, etta kaikkia kuullaan.

TASSA ESIMERKISSA ON LASNA kaik-
ki keskeiset onnistumisen ele-
mentit. Uskon, etta systemaatti-
nen eteneminen ja valmius koh-
data arjen tilanteet, kaikkine
vivahteineen, auttaa ratkaise-

maan kaikki eteen tulevat ongel-
mat.

Case 2: Plan Suomi S&datio -
yhteisten toimintatapojen
rakentaminen

PLAN Suomi SAATIOSSA oli jo use-
an vuoden ajan madratietoisesti
kehitetty toimintaa alkaen stra-
tegiasta ja prosesseista, ja nyt
kolmantena vaiheena oli yhteis-
ten toimintatapojen rakentami-
nen.

Tehtdvamme oli tukea tata.
Kéytdanndssa toteutus tapahtui
melko yksinkertaisella dialogi-
prosessilla, joka loi rungon, ja
jonka lisdksi syntyi prosessin
aikana muita toimenpiteita.

Jotta toteutus ei olisi ollut
aivan lapihuutojuttu, taustalla
vaikutti erddssa tiimissa olleet
sisdiset jannitteet, jota oli yritet-
ty ratkoa jo jonkin aikaa ensin
sisdisin voimin, ja sitten ulkoisin
voimin sovitteluprosessin kaut-
ta. Akuutein tilanne oli rauhoit-
tunut, mutta perusongelmat
eivat olleet poistuneet, ja jotkin
asiat olivat edelleen
”tulenarkoja”.

ORGANISAATION JOHTO NAKI tdssd
ennakkoluulottomasti mahdolli-
suuden kuultuaan esitykseni
systeemisista voimista ja taus-
talla tehtavasta tutkimuksesta,
jossa sovellettaisiin systeemista
konstellaatiota.

Kehitysprosessi koostui kol-

mesta osasta:

1. Systeeminen konstel-
laatio tilanteen diag-
nosointia ja ratkaisu-
mahdollisuuksien tun-
nistamista varten.

2. Neljdn kerran dialogi-
prosessi, jossa organi-
saatiosta valittu ryhma
kasittelisi yhteisten
toimintatapojen kehit-
tamiseen liittyvia asioi-
ta. Dialogiryhma tekee



ehdotuksia ohjausryh-
malle, joka laittaa toi-
meen valitsemiaan ide-
oita.

3. Seurantavaihe.

KONSTELLAATIO TUOTTI YLLATTAVAN
TARKAN kuvauksen organisaati-
ossa olevista jannitteista. Tama
auttoi ymmartamaan organisaa-
tion historiasta tulevia systeemi-
sid voimia ja etsimdan niihin rat-
kaisuja. Konstellaatio toteutet-
tiin erityisessa workshopissa,
jossa rooleissa oli koulutettuja
apuhenkil6ita.

Dialogiprosessissa vahvistui
kdsitys taustalla vaikuttavista
ongelmista. Kun ndma havain-
not nostettiin pdydalle, ryhmén
luottamus syveni ja ratkaisuja
alkoi I6ytya.

Ohjausryhma otti seka dialo-
giryhmaldisten etta muun henki-
[6ston ndkemykset ja ideat tark-
kaan pohdintaan. Useaa ideaa
alettiin heti toteuttaa.

DIALOGIRYHMASSA HYVIN KAYNNIS-
TYNYTTA DIALOGIA haluttiin levit-
taa lapi organisaation. Sita var-
ten ideoitiin kolmen hengen
ryhmissa tapahtuvat keskuste-
lut, joissa pohjana oli ns. appre-
ciative inquiry —tyyppiset kysy-
mykset.

Ndissd pienryhmatapaamisis-
sa henkil6ston jasenet ikaan
kuin haastattelivat toisiaan, ky-
syen esim. ’Mita tarvitset onnis-
tuaksesi tydssdsi? Miten mina
voisin auttaa? Mika olisi paras
mahdollinen tulevaisuus Planil-
le?”

LUOTTAMUS SYVENI NIIN PALJON,
ettd dialogiryhmassa paatettiin
tehda vield yksi konstellaatio, ja
talla kertaa Planin omia henkil 6i-
ta rooleissa kdyttaen.

Konstellaatio oli voimakas ja
positiivinen kokemus. Jalkeen-
pdin haastattelussa Planin mark-
kinointijohtaja Kirsi Mettala to-
tesi: ’Se mika syntyi koko téssa
prosessissa ja siind konstellaati-
0ssa, niin syntyi uudenlaista
luottamusta ihmisten vlille.
Hierarkioilla ja asemilla ei ole
enda valid. Kun koet jotain tal-
laista yhdessa... Niin syntyy vah-
va kokemus, ettd ihmiset ovat
vain ihmisia, siita syntyi jotenkin
erilainen... niin, voimavara orga-
nisaation sisdan.”

Konstellaatio vapautti jotain
merkittdvaa painolastia organi-
saation historiaan liittyen. Koke-
mus oli positiivinen ja kosketta-
va. Usea lasndolija liikuttui rat-
kaisun 16ydyttya.

TARKEA KULMINAATIOKOHTA OLI
koko henkildston kokous, jossa
toivottiin, ettd esitdan Lean kans-
sa analyysimme organisaation
tilasta. Kdansimme kuitenkin
tilaisuutta hieman toisinpain:
annoimme koko henkildstélle
mahdollisuuden sanoa oman
ndkemyksensd. Tdman teimme
toiminnallisin menetelmin, siten
ettd erilaiset nakdkulmat tulivat
konkreettisesti - mutta turvalli-
sesti - esille.

Kokous paattyi yhteiseen
riviin, jossa jokainen otti aske-
leen, yksi kerrallaan, tulevaisuu-
teen, ja kertoi, mitd aikoo henki-
I6kohtaisesti tehdd yhteisénsa
hyvéksi.

Kokemus oli voimakas ja yh-
distava. llmaan jai kdsin koske-
teltava innostus, usko ja toivo.

PROsEssI PAATTYI yhteiseen koko
henkil6ston tilaisuuteen. Kaikki-
en keskittyminen oli intensiivis-
ta, fokusoitunutta ja dialogi
avointa ja lamminhenkista.

Tavoitteena oli yhteisten toi-
mintatapojen vahvistaminen, ja
tuloksena oli yhteisen dialogin
vahvistuminen. Tdma jos mika
on hyva pohja yhteistyélle ja
hyvaélle toiminnalle.

Systeeminen konstellaatio hammastyttaa tarkkuudellaan

Jani Roman

VUOSIEN 2009-2010 AIKANA olen tutkinut ns. systeemisen konstellaation menetelmaa ja siihen liittyvia teo-
reettisia oivalluksia neljdssa organisaatiossa. Tutkimus on vield analysointivaiheessa, mutta jo alustavat

tulokset ovat kovin lupaavia.

Nama konstellaatiot ovat olleet ensimmainen osa kussakin organisaatiossa toteutetusta kehityspro-
sessista, joka konstellaatioiden jalkeen eteni perinteisemmin menetelmin. Konstellaatiot toteutettiin
ryhmatilanteessa, jossa Idsna olivat ko. organisaation edustaja(t) vuorollaan ja heidan lisékseen koulute-
tut apuhenkil6t, jotka eivat tienneet ko. organisaatioista mitaan - eivat valttamadtta edes organisaation

nimea.

KONSTELLAATIOT TOTEUTETAAN SITEN, ettd organisaation edustaja valitsee ryhman jasenia edustamaan eri
organisaation osia. Sen jalkeen han sijoittaa nama apuhenkil6t seisomaan lattialle suhteessa toisiinsa. Jo
pelkka alkuasetelma paljastaa paljon organisaation dynamiikasta, mutta tydskentely menee vieldkin pi-

demmalle.

Alustavien tulosten mukaan konstellaatio tuottaa hdmmadstyttdvdn tarkan ja todenmukaisen diag-
noosin organisaation tilasta. Se nostaa esille ongelmia ja auttaa I16ytamaan niihin ratkaisuja.
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Tyoskentely todellisuuden

kanssa

Ndkymaton todellisuus ohjaa organisaatioiden toimintaa enemman kuin nakyva.

KIRJOITUS JANI ROMAN

. EDWARDS DE-

MING*, laatujohta-

misen is3, totesi

ettd ”kaikkein tar-
keimmat numerot ovat tuntemat-
tomat”. Se on paljon todettu tilas-
totieteilijdltd — tosin vain tahan
kuosiin tata ajattelun jattildista ei
voi laittaa.

Mika organisaatiotasi ohjaa?
Tietenkin strategia, tavoitteet,
arvot, jne. Lilkkeenjohtamisen op-
pikirjat ovat pullollaan keinoja oh-
jata organisaatiota haluttuun suun-
taan: on Balanced Scorecardia
(BSQ), kehityskeskustelumalleja,
jne.

Kuulin dskettdin tyon alla ole-
vasta tutkimuksesta, jossa tutkit-
tiin kuinka paljon BSC todellisuu-
dessa ohjaa ihmisten toimintaa.
Tutkimuksen alustavien tuloksien
mukaan merkittavampi tekija on
lojaalisuus asiakasta kohtaan: aina,
jos BSC:n tavoitteissa on ristiriitaa
suhteessa tyontekijan epailyksiin
siitd, onko asiasta hyotya asiak-
kaalle, han toimiikin toisin.

TUTKIMUS- JA KEHITYSHANKKEESSANI
HOK:-Elannon fuusion tueksi (s. 20)
tunnistimme, miten suurta lastia
entiset elantolaiset kantoivat. Se
vaikeutti uusien jarjestelmien
omaksumista. Se vaikeutti taysilla
mukaan lahtemistd S-ryhman sys-
teemeihin. Se vaikeutti jaksamista.
Vaikka jarki sanoi ”’joo”, niin silti oli
vaikeaa.

Tunnistimme, miten moni elan-
tolainen on ollut kolmessa polves-
sa elantolainen - ja samoin asiak-
kaat. Tama on luonut merkittavan
ja voimakkaan lojaalisuussuhteen.
Fuusion yhteydessa ihmisten mie-
lid painoi alitajuisesti pelko taman
lojaalisuussuhteen uhraamisesta —

siis ettd he pettavat nama tahot.
Kun oivalsimme, ettd fuusio oli

itse asiassa Elannon perinnén pe-

lastamista, olo helpottui.

SAIN HAVAINNOIDA eradn organisaa-
tion yrityksid saada tyontekijat
tekemadan yhteisty6ta keskendan.
Suunnittelimme hienon prosessin,
jossa oli viisi hienoa vaihetta. Mut-
ta jo toisessa vaiheessa pysaytin
tilanteen, ja kysyin, ettd mika mie-
lid oikein painaa. Ja tavaraa alkoi
tulla.

Emme seuranneet enda suunni-
telmaa. Tarkeinta oli tunnistaa,
mitd todellisuudessa oikein tapah-
tuu. Tama todellisuus oli ensisijai-
sesti kokemuksia ja tuntemuksia.
Niiden kohtaamisen jdlkeen saa-
toimme ottaa seuraavat askeleet.

Erddssa toisessa organisaatios-
sa oli selvat sdvelet. Jokin silti tok-

ki. Ihmiset eivat ldhteneet mukaan.

Oli selkeasti vastaan haraamista.

Kun tutkimme tilannetta, ja
miten eri tahot suhtautuivat toi-
siinsa, ja miten ihmiset halusivat
tulla kuulluiksi, tilanne alkoi pur-
kautua. Lopulta padsimme loista-
vaan lopputulokseen.

TUTKIMUKSESSANI MINULLE ON nous-
sut esille hypoteesi, joka avaa mie-
lestani aivan uuden ulottuvuuden.
Se saattaa kuulostaa pieneltd ja
yksinkertaiselta asialta, mutta mie-
lestani se voi potentiaalisesti mul-
listaa ymmadrryksemme organisaa-
tioista ja yhteiskunnasta. Tama
oivallus voi selittda organisaa-
tiokulttuurin rakentumisen uudella
tavalla.

Tuo hypoteesi kaikessa yksin-
kertaisuudessaan on: organisaati-
on toiminta heijastelee sen tyénte-
kijoiden valisia alitajuisia suhteita

(ja my6s suhteita ulkoisiin tahoi-
hin). Nama alitajuiset suhteet pe-
riytyvat uusille sukupolville. Nama
suhteet myds yllapitavat uskomuk-
sia — ja vasta suhteen muuttuessa
siihen sidoksissa oleva uskomus
voi muuttua.

TAMA 1LM16 PATISI kaikkialla: politii-
kassa, yhteiskunnan toiminnassa,
organisaatioissa, etnisissa ryhmis-
sd ja perheissa.

Se tarkoittaa pohjimmiltaan,
ettd meille ihmisille toiset ihmiset
ovat kaikkein tarkeimpid. Suh-
teemme meille merkittaviin ihmi-
siin madarittad meita ja meidan toi-
mintaamme.

Mutta tata me emme arkitoi-
minnassa havaitse, vaan sijoitam-
me toimintamme perusteet usein
asioihin, huomaamatta, etta taus-
talla vaikuttaa syvat suhteet toisiin
ihmisiin.

ONKO TASTA OIVALLUKSESTA hyGtyd
johtamisessa? Uskon, ettd sen sy-
vdllinen ymmartaminen muuttaa
johtamistamme merkittavdssa
maarin. Sen ymmarrys muuttaa
myds itse liilketoiminnan perusteita
- sen vaikutus on syvdn eettinen
alkaen siita, ettad millaisia tuotteita
ja palveluita me teemme, ja kuinka
oikeudenmukaisesti me toimim-
me.

* W. Edwards Deming (14.10.1900-
20.12.1993) oli (yhdessa J. M. Juranin
kanssa) laatujohtamisen kehittaja. De-
ming oli yhdysvaltalainen tilastotieteili-
ja, professori, kirjailija ja konsultti. H&-
nen ansiokseen luetaan Japanin kehitys
ja nousu seka kyky tuottaa innovatiivi-
sia tuotteita toisen maailmansodan
jalkeen. Deming oli syvallinen ajattelija,
joka oivalsi sellaisia ilmidita johtami-
seen liittyen, joita pidetdan tanddn
uusina ja kumouksellisina.



BLOGI

Tervetuloa Dialogiin!

Dialogiin -blogi on kerdnnyt usean asiantuntijan ndkemyksia liittyen dialogiin ja
organisaatioiden kehittamiseen.

Kirjoittajina ovat olleet mm. Jarmo Manner, Marko Parkkinen, Kari Tervonen,
Aki-Mauri Huhtinen, Tapio Aaltonen, Paula Kirjavainen, Esa Pohjanheimo, Matti
Salo, Esko Kilpi, Marita Malinen, Ritva Rajander-Juusti, Olli-Pekka Juoperi, Aki
Saarinen ja Helena Huhmar.

Tassa saat lukea muutaman niista - loput 16ydat netista!

TOIMITTANUT JANI ROMAN

Tervetuloa Dialogiin!

MITA ME OLISIMME ILMAN DIALO-
GIA?

Ja mita olisi dialogi ilman
meita?

IHMISEN KEHITYSTA TUTKITTAESSA
on havaittu, ettd dlyllisten ja
kulttuuristen innovaatioiden
syntyminen ei riipukaan niin pal-
jon ihmisen alykkyydestd, vaan
selittdvampana tekijana on po-
pulaatioiden sisdinen ja vdlinen
vuorovaikutus®.

Taman voisi sanoa myos
ndin: mita enemman ihmisia
vuorovaikuttamassa, sitd enem-
man syntyy innovaatioita.

DiALoGI ON siis kehityksen (k)
ehto.

MUTTA DIALOGILLA JA dialogilla on
eroa. Niin kuin kulttuurilla ja
kulttuurilla on eroa. Mika saa
yhden kulttuurin inspiroimaan
paljon uusia kehitysta eteenpain
vievid asioita, ja toinen kulttuuri
jdmahtaa, surkastuu ja ndivet-
tyy?

Dialogi ja kulttuuri liittyvat
oleellisesti yhteen, ndin sen na-
en. Silla onhan tapa vuorovai-
kuttaa osa kulttuuria.

Eik6 muuten olekin mielen-
kiintoista, etta reilun kahdensa-

dan vuoden ajanjaksolla ihmis-
kunnan historiassa syntyi bud-
halaisuus (siis Gautama Budd-
ha), Patanjalin joogasutrat, Jee-
sus, Kungfutse, Laotse, Aristote-
les, Sokrates, muutamia maini-
takseni?

Mita erityistd tapahtui tuol-
loin, joka tuotti ndin merkittavia
oivalluksia? Vai oliko ihmispopu-
laatio kasvanut tietyn kriittisen
rajan yli, ja ihmisten valinen vuo-
rovaikutus rajdytti oivallusten
ketjureaktion?

Ehka kukaan mainitsemistani
ihmisyyden perusfilosofian ra-
kentajista ei toiminut tyhjidssa,
vaan vuorovaikutuksessa?

TERVETULOA DIALOGIIN! Tama blo-
gi on dialogisuuden puolestapu-
humisen blogi, ja kdsittelen tas-
sa organisaatioiden, yhteiskun-
nan ja systeemien kehittamista,
johtamista ja ehkd jopa elaman
peruskysymyksia.

Taysin en voi mitaan luvata,
silla olen dialogissa. Se, mita
rakentuu, ei ole vain minun tuo-
tostani. En voi siitd ottaa kaik-
kea kunniaa. Olen osa isompaa
prosessia — sitd samaa missa
sindkin olet.

* Ylen tiedeuutiset: http://
ohjelmaopas.yle.fifartikkelit/tiede/
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tiedeuutiset/riittavan-suuri-vaesto-
ollut-valttamaton-kulttuuristen-
innovaatioiden-

Miten tuodaan johtoryhmiin
dialogia, Jarmo Manner?

Olen seurannut Jarmon taivalta
vdlilld etddmmiailtd ja valilld ld-
hemmin noin 12 vuoden aikana.
Minua on hdmmdstyttdnyt hdnen
kykynsd opiskella ja syventdd
oppimaansa. En ole keneltdkddn
saanut yhtd paljon tiedeartikkeli-
linkkejé kuin hdneltd. Hdn on
my@s niitd harvoja, jotka ovat
yhdistdneet oikean kdytdnndssd
hankitun liiketoimintaymmcdirryk-
sen teoreettiseen ymmdrryk-
seen, ja vieldpd sen lisdksi hankki-
nut itselleen terapeutin koulu-
tuksen. Eipd siis kumma, ettd
moni eturivin yrityksen johtoryh-
md on saanut hdnen sparraus-
taan. Mindkin saan toisinaan
nauttia antoisista keskusteluista
hédnen kanssaan, kun aikaa liike-
nee. Jarmo tydskentelee Talent
Partnersilla. Mielenkiintoinen
heppu, siis.

Jarmo, mikd on kokemuksesi joh-
toryhmien dialogista? Miten si-
nun mielestdsi sitd tulisi tukea?
Vai tarvitseeko sitd tukea? Halu-
atko myds kommentoida tdmdn



Dialogiin —blogin aiempia kirjoi-
tuksia?

AIHE ON KESKEINEN, koska johta-
misen ongelmat monimutkaistu-
vat koko ajan. Kukaan yksittai-
nen ihminen ei ilman yhteista
pohdintaa pysty muodostamaan
kasitysta tarvittavista johtamis-
ratkaisuista.

Dialogiteema herattaa kui-
tenkin paljon lisdkysymyksia:

- mita tarkoitamme dialogilla
yritysymparistdssa? Miten dialo-
giajatteluun sopii yritystoimin-
nan rajoitukset ajan, paikan, ket-
teryyden ja tuottavuuden osal-
ta?

- suhteessa mihin kdymme
dialogia? Dialogi ei voi olla it-
seisarvo vaan yksi tapa toteut-
taa perustehtdvaa organisaati-
ossa.

- keiden olisi hyva osallistua
dialogiin? Kokemukseni tuottaa
ajatuksen, ettd johtoryhma dia-
logia tarkeampaa on mahdolli-
simman laajaa ristiinpdlytys uu-
sissa ajatuksista lapi organisaati-
on.

- Mika on dialogin ja tavoit-
teellisuuden suhde? Milloin dia-
logi ei autakkaan jasentdmaan
maailmaa vaan johtaa vellovaan
ihmettelyyn padtdsten toteutta-
misen sijaan.

HUOMAAN LAHESTYVANI pohdiske-
lua tarkeimmista kehittamiskoh-
teista. Useissa organisaatioissa
suurin ongelma ei ole dialogin
puute, jos dialogi ymmarretdan
sisaltavan myds epaviralliset
keskustelut.

Suurin puute johtoryhmissa
ndyttdisi olevan toteuttamistoi-
menpiteiden puuttuminen. Asi-
oista puhutaan, niitd pohditaan,
mutta niita ei vieda kaytant6on.

VOISIKO DIALOGI AUTTAA sitten
toteuttamisessa? Ehk3, jos dialo-
gisen pohdinnan avulla syntyy
ymmarrysta toteuttamisen es-
teistd, muutosvastarinnasta,
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joka on seka yksil6llista etta
kulttuurillista.

Paatdsten toteuttamatto-
muuden taustaa voi jasentda
kilpailevien sitoutumisten -
teorian avulla. Ihmisilla on mui-
ta, usein tiedostamattomia ta-
voitteita ja arvoja, kuin ne, joihin
he julkisesti sitoutuvat. Ndiden
ymmartaminen avaa usein uu-
den tehokkuuden tydskente-

lyyn.

EN UsKo PERINTEISIIN dialogikay-
tantoéihin johtoryhmissa. Johto-
ryhmien jasenten vaihtuvuus ja
padtoksenteon paine estavat
ryhmien kehittymisen aidoiksi
dialogiryhmiksi.

Olen ndhnyt dialogin onnistu-
vat silloin, kun kdytetaan foku-
soitujen keskustelujen toiminta-
tapoja. Nama tarkoittavat tietoi-
sia kesksuteluja eri ndkdkulmis-
ta siten, ettd ajattelun katvealu-
eet ja rajoittavat uskomukset
tulevat syvalliseen pohdintaan.
Kunnolliset, rakenteelliset kes-
kustelutydkalut sddstavat aikaa
ja tehostavat johtoryhmien toi-
mintaa. Vellova, vapaa keskuste-
lu ei tee sita.

TODELLISET KAYTTAYTYMISEN MUU-
TOKSET edellyttavat aina ihmis-
ten omien, sisdisten arvohierar-
kioiden ja merkitysten muuttu-
mista. Nama johtoryhmaldisten
arvostus- ja merkityserot ovat
olleet yksi keskeinen keskuste-
lun fokus niissa johtoryhmissag,
joissa dialogityyppiset kaytan-
noét ovat johtaneet toiminnan
tehostumiseen ja pdatosten to-
teuttamisen nopeutumiseen.

Paljon on tassa viela pohdit-
tavaa.

Miten dialogi muokkaa orga-
nisaation perimaa, Pau-

la Kirjavainen?

Tapio Aaltonen pyysi Paula Kirja-

vaista mukaan tdhdn dialogiket-
juun.
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Paula Kirjavainen ty6skente-
lee liilkkeenjohdon konsulttina ja
kouluttajana omistamassaan yh-
tiéssd sekd sivutoimisesti strate-
gisen johtamisen dosenttina Tu-
run kauppakorkeakoulussa. Pau-
la on erikoistunut strategiseen
johtamiseen ja henkilbstén kehit-
tdmiseen erityisesti tietointensii-
visissd organisaatioissa.

PERIMA TARKOITTAA yrityksen pe-
rustamisvaiheessa alkunsa saa-
nutta ja sen menestyskausien
aikana vahvistunutta henkista
perintdd ja osaamisydinta. Peri-
ma voi rajoittaa yrityksen muun-
tumiskykya synnyttamalla ajat-
telun kaavoja ja toiminnallisia
jaykkyyksig, jotka on murrettava
ennen kuin kehitys voi jatkua
uudella uralla. Toisaalta perima
voi myds tarjota liikketoiminnalle
juuriston, jonka paalle ainutlaa-
tuisuus on hyvd rakentaa.
Kehittydkseen pitkalla aika-
valilla kestavasti, olemassa ole-
vaa hyédyntdaen mutta sita
myds viisaasti uudistaen, yritys-
ten on kaytava dialogia perimas-
taan. Kun organisaation jasenet
avaavat ajatuksiaan siitd, millai-
sen osaamisytimen ja henkisen
periman varassa yritys toimii, on
toiminut ja voi toimia tulevai-
suudessa, he samalla jasentavat
ja kasitteellistavat mielensa si-
saltéa. Nain ihmisten on mah-
dollista oppia enemman seka
itsestdan, toisistaan etta toisil-
taan. Jarmon mainitsemat kil-
pailevat sitoumukset tulevat
tietoisiksi. Kollektiivinen ajatte-
lu, yhdessa tuotettu kasitys to-
dellisuudesta, jalostuu.

DIALOGIN SOKRATELAISESSA MERKI-
TYKSESSA yrityksen perima on
kokonaan dialogin tuotetta. Yri-
tyksen henkinen perintd ja osaa-
misydin ovat syntyneet ensin
pienen ydinryhman, sitten laa-
jemman ihmisyhteis6n yhdessa
djattelemisesta.



Tutkimushavaintomme
(Kirjavainen & Laakso-
Manninen, 2010) korostavat pe-
rimdn valittymisessa tapahtuvaa
merkityksellistamista (sense-
making.(Johtamis)puheen lisdk-
si perimdan liittyvida merkityksia
valittad my6és monimuotoinen
organisaatiosymboliikka, esi-
merkiksi sankaritarinat, brandi-
tarinat, rituaalit ja seremoniat.
Institutionaaliset puitteet, kuten
ryhmien kokoonpanot ja koh-
taamisten kaavat, ovat synty-
neet periman ohjauksessa mut-
ta samalla myds vaikuttavat dia-
login mahdollisuuksiin.

USKOMME, ETTA TIETOISESTI foku-
soidulla perimadialogilla on tar-
kead rooli yrityksen strategisessa
uudistumisessa. Tama havainto
palauttaa pohdintani Tapsan
alkuperdiseen kysymykseen:
Miten dialogi onnistuu organi-
saatiossa? Jaan Tapsan (ja Jar-
mon) nakemyksen asioiden ti-
lasta.

Vaikka my®&nteisten esimerk-
kien maara on viime vuosina
kasvanut, huomattava osa orga-
nisaatioiden suunnittelu- ja paa-
tosprosessien yhteydessa kay-
dyista keskusteluista ei vield
tayta dialogin kriteereitd: suuri
osa vastauksista on tiedossa
ennakkoon, osallistuminen —
edes tietyn ydinryhman joukos-
sa — ei aina ole tasavertaista saa-
ti arvostavaa. Puhuvat paat
tuottavat sanoja mutteivat valt-
tamatta vastaa toisen sano-
maan. Suunnitelmia ja paatoksia
paketoidaan niin kiireessa val-
miiksi, ettd yhteisen ajattelun
kehittyminen jaa kesken.

PANOSTUKSET FOKUSOIDUN DIALO-
GIN LAATUUN ja tukirakenteisiin
ovat valttamattomia kestavaa
uudistumiskykya tavoittelevassa
organisaatiossa. Vain johtoryh-
mien dialogin kehittaminen ei
riitd. Tarvitaan tehokasta vuoro-
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puhelua johtajuustasojen valilla;
silld reitilld kulkevat strategisen
uudistumisen avainsanat. Uu-
den idut matkaavat organisaati-
on rajojen yli kaytavassa laaja-
pohjaisessa dialogissa; suhteissa
asiakkaisiin, kumppaneihin, lop-
hin... Organisaatiotasoilla kdyta-
vassa horisontaalisessa dialogis-
sa avainsanat pariutuvat uusilla
tavoilla, syntyy osaamisen sy-
nergiaa.

MUTTA MITEN YRITYSORGANISAATI-
oissA kdytdvaa dialogia kdytan-
ndssa kehitetddn? Mita muutta-
malla saadaan aikaan suhteelli-
sesti suurin mydnteinen vaiku-
tus? En usko keskusteluteknis-
ten periaatteiden auttavan;
”’Kuunnelkaa paremmin, kysel-
kda enemman, arvostakaa toisi-
anne” vaikuttaa heppoiselta
ohjeelta kiireloukussa pyristele-
ville organisaatioille. Vaikka Jar-
mon mainitsemien, arvostus- ja
merkityserojen esiin saaminen
on tarkea valitulos onnistunees-
ta dialogista, sen ottaminen ta-
voitteeksi ei vield takaa yhdessa
ajattelemisen hedelmallisyytta
strategiselle uudistumiselle.

Olisiko perimmaisin este sit-
tenkin johtamista ohjaavissa
jarjestelmissd, jotka enemman
rankaisevat kuin kannustavat
kyseenalaistamista? Koko johta-
misajattelumme perustuu sille
uskomukselle, ettd tulokset syn-
tyvat kurinalaisesta tekemises-
td, ei intohimoisesta tarkoituk-
sen etsimisestd. Ensin mainitus-
sa oletusmaailmassa dialogi on
uhkatekija, potentiaalinen kaa-
oksen [ahde. Jalkimmaisessa se
olisi luonnollinen valine.

Miten organisaation kulttuu-
ri muuttuu,
Esa Pohjanheimo?

Tapio Aaltonen pyysi Esa Pohjan-
heimon mukaan tdhdn dialogi-
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ketjuun.

Esa Pohjanheimo on Romana Ma-
nagement Oy:n varatoimitusjoh-

taja, valtiotieteen tohtori, sosiaa-
lipsykologi ja tietokirjailija. Viime
aikoina Esa on tuonut esille erityi-
sesti politikointia organisaatiois-

sd.

MINULLE ESITETTIIN AIHEEKSI dialo-
giketjuun ”’Miten organisaa-
tiokulttuuri muuttuu?”’ Jos halu-
aisi vastata sarkastisen lyhyesti,
niin voisi todeta, ettd se muut-
tuu hitaasti. Avaan asiaa kuiten-
kin vahan moniulotteisemmin ja
toivon, etta kommentit tadhan
kirjoitukseen vievdt omaaja
muiden ajattelua edelleen
eteenpain.

Shalom Schwartzin arvoteo-
riaa seuraillen voi todeta, etta
jokainen ryhma tai yhteisé muo-
dostaa oman kulttuurinsa - ar-
vot, normit ja toimintamallit -
jonka tarkoitus on varmistaa
ryhman tai yhteison sdilyminen.
Schwartzin mukaan jokainen
yhteis6 joutuu ottamaan kantaa
ainakin seuraaviin kysymyksiin:
- Mika on yksilén asema suh-
teessa yhteis66n? Missa maarin
ja missa asioissa yksil6 voi to-
teuttaa omia pyrkimyksiaan ja
tyydyttda omia tarpeitaan seka
missa madrin ja missa asioissa
taas yhteiso odottaa jaseniltadn
yhdenmukaisuutta?

- Miten jarjestetaan vuorovai-
kutus ja paatoksenteko? Kuka
voi olla aloitteellinen, kenelle
tieto jaetaan, ketka osallistuvat
paatdksentekoon?

- Miten varmistetaan yhtei-
son sdilyminen ja hyvinvointi?

TYOKULTTUURI TAl ORGANISAA-
TIOKULTTUURI syntyy vahitellen
yhteistoiminnan my6td isom-
massa ja pienemmassa organi-
saatiossa. Harvemmin kai mi-
taan yritysta aloitetaan kdaymalla
erikseen keskustelua kulttuuris-
ta vaan aletaan t6ihin ja teh-



daan aikaisempien kokemusten
ja oman ajatusmaailman pohjal-
ta kaytannon ratkaisuja vaikka-
pa kauppaa tai metalliyritysta
perustettaessa. Tall6in perusta-
jien — esimerkiksi yrittdjan — pai-
noarvo on suuri. Hanen usko-
muksensa siitd, miten toimintaa
on hyva rakentaa, tulevat yrityk-
sessa hallitseviksi.

Erillistd keskustelua toiminta-
tavasta kdydaan sitten, kun yri-
tyksen kasvu, ympariston tai
teknologian muutos tai muut
tekija pistad miettimaan, etta
toimimmeko me nyt parhaalla
tavalla. Kun esimerkiksi 5 hen-
gen pienyritys on kasvanut 45
hengen firmaksi, niin vuorovai-
kutus ei enda suju yhden aamu-
kahvipdydan ddressa vaan tarvi-
taan muita rakenteita tiedonku-
lun varmistamiseksi. Samalla
luodaan kulttuuria.

MINULLE ESITETTY KYSYMYS sisdltaa
oletuksen, ettd kulttuuri muut-
tuu. Edelld kirjoittamani sisaltaa
saman ajatuksen. Kulttuuri
muuttuu koko ajan vaikka van-
hoissa organisaatioissa kulttuu-
rin ydin ja kdytannoét voivat olla
hyvin vakiintuneita ja jaykkiakin.
Silloin muutos tapahtuu toden-
nakdisesti vasta “’kriisin” kautta.
Oma teknologia tai tapa toimia
markkinoilla on kerta kaikkiaan
tullut tiensa paahan. Hyva esi-
merkki voisi olla myds valtion
tuottavuusohjelma, joka pakot-
taa valtion organisaatiot mietti-
madn omaa toimintatapaansa
perusteellisesti. Tehtdvien hoita-
minen vahenevalld henkilostolle
ei ole mitenkdadn mahdollista,
jos toimintatapoihin ei tehda
merkittavia muutoksia.

Alussa esittamani sarkasti-
nen vastaus "hitaasti” on siis
oikea vastaus, kun puhumme jo
pidempdan toimineista organi-
saatioista, joilla on vakiintunut
kulttuuri. Hitaus on nahdakseni
luonnollinen seuraus siita, etta
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uudenlainen tapa toimia edellyt-
taa uutta ajattelua, jota usein
viritellddn mm. arvokeskustelun
muodossa. Arvoista keskustele-
minen nostaa esiin erilaiset na-
kemykset siitd, miten olisi hyva
toimia. Tamakin voi olla tyolas-
td, mutta usein kuitenkin paas-
taan johonkin lopputulokseen,
jonka eri osapuolet voivat hy-
vaksya.

Organisaatioiden arvothan
otsikkotasolla eivat ole kovin
yllatyksellisid, ne on helppo hy-
vaksya. Vaativampi osuus on
niiden tulkinta. Oletetaan ettd
yrityksen yksi arvo olisi
” Avoimuus”. Milld tavalla mei-
dan tulisi muuttaa kdyttaytymis-
tamme, jotta organisaatiomme
voisi olla avoimempi. Yleensa
keskustelulla pystytadn hahmot-
tamaan sitd, mitda ymmarramme
avoimuudella ja sen lisdamisella.
Inhimillisen usein johtopadtok-
set ovat kuitenkin sellaisia, etta
jonkun muun pitdisi muuttua.
Me kaikki tieddmme, kuinka vai-
keaa on muuttaa omia vakiintu-
neita tapojaan, vaikka kyseessa
olisi niinkin yleisesti arvostettu
tavoite kuin oma terveys. Teke-
minen totutun sijasta uudella
tavalla on aina tydlasta ja vaatii
tietoista ponnistelua. Sen seura-
uksena my6s koko yhteisén
muutos tapahtuu hitaasti. Niin
monen olisi muutettava kayttdy-
tymistdan samaan suuntaan.

JA SITTEN TAHAN LOPUKSI muutok-
sen valttamaton vaikkei aina
riittava ehto. Johdon pitaa
muuttua ensin ja johdon kayt-
taytymisen muutosta hidastavat
samat inhimilliset tekijat kuin
kaikkien muiden muutosta.

Muiden nakemyksia ja kokemuk-
sia odotellen, Esa.

Miten tulevaisuuden johta-
misessa ndkyy dialogisuus,
Esko Kilpi?
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Kim Weckstréom kutsui Esko Kil-
ven mukaan Dialogiin.

Esko Kilpi on Esko Kilpi Oy:n toi-
mitusjohtaja. Hén on lilkkeenjoh-
tamisen uudistaja, joka on pit-
kddn tuonut uusia ajatuksia joh-
tamisen kentadille. Hén oli jo 90-
luvun alussa knowledge manage-
mentin pioneeri, ja nyt 2000-
luvulla on mm. uudistanut suo-
malaista johtamista professorien
Ralph Staceyn and Doug Griffinin
kanssa. (Stacey on tullut kuului-
saksi kaaosteoriastaan ammenta-
masta inspiraatiosta johtamisen
ketteryyden kehittdmiseen). Es-
ko on viime aikoina pohtinut ja
edistdnyt sosiaalisen median ja
verkostoitumisen hy6dyntdmistd
- siis Idheisind teemoinaan digi-
taalisuus ja tietotyd. Lisdksi Esko
on karismaattinen esiintyjd.

LIIKKEENJOHDON TEMATIIKKA, niin
kuin me sen tunnemme tdndan
yritysten ja organisaatioiden
maailmassa, syntyi 1800-luvun
lopulla ja 1900-luvun alussa. Liik-
keenjohto uutena tieteena haki
olemassa ololleen validiteetin
tuon ajanjakson tieteellisesta
paradigmasta. Erityisesti luon-
nontieteissa aika oli voimak-
kaasti kiinni valistuksen ajan
ihanteissa ja Newtonilaisessa
fysiikassa. Elettiin insindoritie-
teiden kulta-aikaa. Todellisuus
oli objektiivinen, todeksi toden-
nettava maailma havaitsijan ul-
kopuolella. Jos toimittiin oikein
ja kaytettiin oikeita havaitsemis-
valineita ja ajattelua, voitiin tuo,
joskus hyvinkin monimutkainen
maailma mallintaa ja siind voitiin
ndhda syy- seuraussuhteita, jot-
ka antoivat mahdollisuuden in-
terventioihin ja joskus jopa uu-
delleen suunnitteluun.

Johtaja tassa maailmassa on
rationaalinen paatoksentekijg,
jonka tehtdvana on tietda mika
tuo organisaatiolle sen tavoitte-
leman menestyksen. Samalla



tavalla kuin reduktionistinen
tiede toimi, organisaatiot voitiin
parhaiten ymmartaa niiden osit-
tamisen kautta. Erilliset osat
muodostavat puolestaan meka-
nistisen, systeemisen aktiviteet-
tien kokonaisuuden, joka toimii
johdon suunnittelemalla tavalla.
Huomio johtamisessa tulee ta-
man ajattelutavan mukaisesti
kohdistaa niihin olemassa ole-
viin ja tarvittaviin syy — seuraus-
suhteisiin, jotka toteuttavat or-
ganisaation menestyksen. Yhtd
tarkeda on motivoida mukana
olevat ihmiset yhteisiin, johdon
luomiin tavoitteisiin seka pro-
sessien sddtelemadn vuorovai-
kutukseen. Organisaatioihanne
jaljitteli konetta vaihdettavine
osineen. Koneen toiminta pe-
rustui tehokkaisiin input - out-
put suhteisiin, joissa resurssit
muuttuivat suoritteiksi, jotka
taasen loivat asiakkaalle arvoa.
Ihmiset tdssa maailmassa olivat
yksi resurssi muiden resurssien
joukossa.

Organisaation rakenne ja
prosessit kuvataan tassa ldhes-
tymistavassa tavallisimmin yleis-
tyksina. Yleistaminen tarkoittaa,
ettd rakenteet ja
(vuorovaikutus)prosessit eivat
ole tilanteesta, kontekstista riip-
puvaisia, vaan yleisesti patevia
aikariippumattomalla ja tilanne-
riippumattomalla tavalla. Kon-
tekstilla ei ole merkitysta. Ajat-
telusta seuraa myds, etta tavalli-
sesti voidaan l6ytaa, usein orga-
nisaation ulkopuolelta, univer-
saalisti uusi, paras tapa tehda
joku asia. Tama uusi tapa voi-
daan sitten siirtaa tilanteesta
toiseen ilman etta historiasta tai
paikasta tarvitsee valittaa. Huo-
mio oppimisessa on toiminnan
ulkopuolella.

Epdvarmuuden maailma

ARKIKOKEMUKSISSAMME KOROSTU-
VAT yllatykset, muutokset ja ke-
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hityskulut, joita ei ole voitu en-
nustaa tai joita ei ole edes suun-
niteltu. Epdvarmuus on elimelli-
nen osa yritystoimintaa ja osa
elamada. Epavarmuus ei liity pel-
kdstadn siihen mita tapahtuu
seuraavaksi, vaan myds siihen
mita juuri nyt tapahtuu tai hyvin-
kin erilaisiin tulkintoihin siitd
mita on tapahtunut. Yhteisten,
”ylempaa annettujen” tavoittei-
den ohella yksil6iden omat ta-
voitteet, omat agendat, arvot,
tulkinnat ja suunnitelmat ohjaa-
vat ennakoimattomalla tavalla
sitd mitd tapahtuu. Rationaali-
suuden ohella tunteet ja poliitti-
set padmadrat ohjaavat toimin-
taa ja paatoksia. Vaarinymmar-
rykset ja vadrat tulkinnat vaikut-
tavat yhta paljon kuin oikeatkin.
Suunnitelmat toteutuvat taman
johdosta hyvin harvoin juuri niin
kuin oli tarkoitus tai kuten oli
suunniteltu.

Johtamisen taustalla olevan
rationaalisen, lineaarisen kausa-
liteetin ihanne on hyvin kaukana
siita arkitodellisuudesta, jonka
tunnistamme. Miksi nama kaksi
maailmaa ovat niin kaukana toi-
sistaan ja mita asialle voisi teh-
daz

Johtaminen on vuorovaikutusta

YRITYSTOIMINTA ON AINA ihmisten
vuorovaikutusta. Milta johtami-
nen nayttaisi, jos se hyvaksyisi,
ettd ihmisten valinen vuorovai-
kutus on kausaliteettimielessa
aina ei-lineaarista. Osittain tie-
damme mita tapahtuu seuraa-
vaksi, osittain emme. Osittain
voimme ennustaa, osittain em-
me. Toiminnassa on aina muka-
na epdvarmuus, jota ei voida
poistaa. Johtaja voi suunnitella
mita itse tekee seuraavaksi,
mutta ei voi koskaan tdysin tie-
tad mita muut tekevat seuraa-
vaksi vastauksena johtajan toi-
mintaan. Johtajan pyrkimykset
kohtaavat kaikkien muiden, aina
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osittain samanlaiset, osittain
erilaiset pyrkimykset. Se mita
tapahtuu, on seurausta kaikista
ndista toisiinsa vaikuttavista eri-
laisista pyrkimyksista. Se, mika
on tulema kun erilaisten ihmis-
ten erilaiset tulkinnat, pyrkimyk-
set ja toiminta vaikuttaa toisiin-
sa on aina enemman tai vdhem-
man piilossa ja epavarmaa. Ta-
ma on seurausta yhta paljon
tuntemattomista vaikutuksista
kuin ei-lineaarisista suhteista.
Kukaan yksittdinen toimija ei voi
kontrolloida sita mita lopulta
tapahtuu, vaikka siihen voikin
vaikuttaa. Epdvarmuus on oleel-
linen osa kaikkea organisaatioi-
den toimintaa. Tama arkikoke-
muksemme tulee ottaa nyt va-
kavasti kun arvioimme liikkeen-
johtoa, liikkeenjohdon tausta
olettamuksia ja niiden paivitta-
misen tarvetta.

Jos emme voi tietdaa mita toi-
minnastamme seuraa, emme
koskaan voi kattavasti pelkas-
taan suunnitella etukateen mita
tapahtuu ja valvoa sitd miten
suunnitelmat toteutetaan. Ta-
man johdosta my&skaan kont-
rolli osana johtamista ei toimi,
niin kuin olemme luulleet. Jos
hyvdksymme kontrollin vaikeu-
den, emme voi enda erottaa
toisistaan ajattelua ja tekemistd,
ajattelun implementointia.
Suunnittelu ja toteutus eivat ole
kaksi erillistd vaihetta ajassa,
vaan saman asian kaksi puolta
samanaikaisesti. Suunnitelma
on suunnitelma, vain siind maa-
rin kuin se toteutuu. Tama joh-
taa tilanteeseen, jossa suunnit-
telu on ehdottoman tarkeas,
mutta suunnitelmat eivat ole.
Paradoksaalisesti, mitd parem-
min suunnittelemme, sen pa-
remmin voimme tarvittaessa
joustaa muuttuneissa tilanteis-
sa. Mita paremmin osaamme ja
tieddmme, sen paremmin voim-
me improvisoida.



TARKOITTAISIKO TAMA, ettd huo-
mio johtamisessa pitdisi suunna-
ta enemman siihen miten toi-
mimme arjessa ja miten ajatte-
lemme siita miten toimimme.
Koska emme koskaan voi olla
tdysin varmoja missaan tilan-
teessa, pitdisiké meidan parem-
min ymmartaa miten toimimme
silloin kun emme tieda?

Vaikka emme voi poistaa
epavarmuutta, voimme varmuu-
della tietdad miten toimimme,
kun pyrimme elamdan epavar-
muudessa.

Johtaminen on osallistumista

IHMISET EIVAT KUITENKAAN yleensd
puhu siitd mita he tekevat, vaan
siitd mitd heidan pitdisi tehda.
Sille, mita todella tapahtuu ei
ole annettu arvoa. Uudempi or-
ganisaatiotutkimus on kuitenkin
nostanut kontekstuaalisuuden
merkityksen esille pyrittaessa
ymmartdmaan menestykseen
vaikuttavia syita. Ajalla ja paikal-
la on vdlida huomattavasti enem-
man kuin olemme ymmarta-
neet. Se, mita tapahtuu on hyvin
paljon kiinni juuri siita tilantees-
ta ajassa ja paikasta missa ol-
laan. Konteksti on huomattavas-
ti tarkeampaa kuin aikariippu-
mattomat yleistykset.
Organisaatiot ovat toisistaan
riippuvaisten ihmisten vuorovai-
kutusta ajassa ja paikassa. Tassa
vuorovaikutuksessa ihmiset se-
ka mahdollistavat asioita toisil-
leen ettad rajoittavat toisiaan.
Mahdollistaminen ja rajoittami-
nen on takein vaikuttamisen
muoto, mukaan ottamisen tai
pois sulkemisen ohella. Johtami-
nen on vaikuttamista joka ta-
pahtuu kommunikaatiossa. Ta-
man johdosta johtaja ei voi ndh-
da erillisend ulkopuolisena vuo-
rovaikutuksen ja syy-
seuraussuhteiden suunnittelija-
na. Ainoa mahdollisuus vaikut-
taa on kommunikaation kautta
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- osallistumalla. Johtajan tapa
osallistua selittddkin merkitta-
valla tavalla organisaation me-
nestystd tai menestymattomyyt-
ta.

JOHTAJA ON AINA ERITYISEN nakyva
ja arvovaltainen osallistuja kom-
munikaatiossa. Johtajalla on
myds erityisen suuret mahdolli-
suudet mahdollistaa asioita, jot-
ka eivat muuten olisi mahdollisia
tai kutsua mukaan vuorovaiku-
tukseen tavalla joka ei olisi muil-
le mahdollista. Yhta lailla kuin
puhumme johtajasta vuorovai-
kutuksessa, meidan tulisi nahda
ettd kaikissa suhteissa mahdol-
listamme ja rajoitamme toisiam-
me koko ajan. Johtaminen onkin
suhteiden ja vuorovaikutuksen
ominaisuus yhta lailla tai enem-
man kuin (johtaja)yksilon omi-
naisuus.

Johtamista tulee tarkastella
verkoston toiminnassa yhta pal-
jon tai jopa ensisijaisesti. Vaikut-
taminen ei ole vain aseman
kautta syntyva mahdollisuus.
Verkostossa tapahtuu aina pal-
jon enemman johtamista, ja har-
haanjohtamista, kuin mihin esi-
mies voi tai ehtii osallistua. Mie-
lipiteet, joille annetaan arvoa,
vaikuttavat samalla tavalla ja
usein enemman, kuin mihin vai-
kuttaja pystyy. Johtaminen vai-
kuttamisena syntyykin samanai-
kaisesti johtajan suhteena alai-
seen ja alaisen suhteena johta-
jaan. Esimiehen arvostus alaista
kohtaan ja alaisen arvostus esi-
miesta kohtaan tarvitaan sa-
manaikaisesti. Alainen tekee
johtajan hyvin samalla tavalla
kuin olemme ajatelleet johtajan
tekevan alaisen. Kielenkdyttom-
me liittyen vaikuttamiseen ver-
kostossa on kuitenkin liian ka-
pea ja stereotyyppinen. Kuvitte-
lemme, ettd siind on vain kah-
denlaisia toimijoita: esimiehia ja
alaisia. Meilta puuttuu sanoja,
jotka paremmin selittdisivat ver-
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koston toimintaa. Kysymys on
suuremmasta asiasta kuin hajau-
tetusta johtamisesta.

KUN YMMARRAMME ORGANISAATIOT
toisiaan tarvitsevien ihmisten
vuorovaikutuksena kaantyy
huomiomme vuorovaikutuk-
seen ja sen laatuun. Voimme
tehda yleisia huomiota vuoro-
vaikutuksen suhteista luovuu-
teen, tuottavuuteen tai sen pai-
kallisesta, lokaalista kattavuu-
desta.

JOHTAMISESSA TANAAN KOROSTUU
luovuuden ihanne. Vuorovaiku-
tuksessa se tarkoittaa sit3, etta
ihmiset hakeutuvat kohti niita,
jotka pystyvat luomaan merki-
tyksia syntyville, nouseville tee-
moille. Johtaja pystyy artikuloi-
maan sen, milld ei ole vield hah-
moa muiden mielessa. Kayttdes-
sani sanaa johtaja tarkoitan seka
mahdollisuutta vaikuttaa ase-
mavallasta kasin ettd mahdolli-
suutta hajautettuun, emergent-
tiin vaikuttamiseen. Johtaja pys-
tyy kestdmaan epdvarmuutta
kauemmin kuin muut ja mahdol-
listaa suuremman riskinoton
luottamusta lisdamalla. Luovuus
tarkoittaa myos toistuviksi ja
kapeiksi muuttuneiden aiheiden
uudelleen maarittelya. Kaikki
ihmisten vélinen toiminta on
kommunikaatiota. Johtaminen
parhaimmillaan syventaa ja ri-
kastaa kommunikaatiota. Tama
on erityisen tarkeaa organisaati-
on pyrkiessa parantamaan tuot-
tavuutta, tai tilanteessa, jossa
vanhat toimintamallit ovat krii-
siytyneet. Tarkasteltaessa krii-
siytynytta tilannetta, on hyvin
tavallista huomata, etta vuoro-
vaikutus on joko mennyt poikki,
sitd ei ole tai se on kapeaa, sa-
moja asioita neuroottisesti tois-
tavaa tai hyvin yksipuolista. Do-
minoiva johtaja vaientaa helpos-
ti keskustelun ja siten jumiuttaa
organisaation paikalleen. Johta-



jan tarkea tehtava on saada pai-
kalleen juuttunut tilanne liik-
keelle tuomalla vuorovaikutuk-
seen uusia elementtejd ja ehka
kutsua mukaan uusia ihmisia.
Toisiaan tarvitsevien ihmis-
ten vuorovaikutus on yha use-
ammin perinteisia rajoja ylitta-
vad. Toisiaan tarvitsevuus ei ole
ainoastaan fyysisesti paikallista.
Tietoverkkopohjainen vuorovai-
kutus maaritteleekin uudelleen
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digitaalisesti paikalliseksi ja sita
kautta maarittelee myo6s uudel-
leen sen mista puhutaan kun
puhutaan kilpailukykyisesta toi-
mijasta globaalissa kilpailussa.
Fyysinen ldheisyys saa rinnalleen
digitaalisen I3heisyyden. Ei ole
valttamatta hedelmallista poh-
tia maan kilpailukykya muita
maita vastaan, tai yrityksen kil-
pailukykya muita yrityksia vas-
taan, vaan ndhda elinvoimainen

organisoitumisena ajassa, jossa
vuorovaikutuksen osallistuvat
muodostavat koko ajan muuttu-
via, eldvia ryhmid ja sitd kautta
koko ajan muuttuvan ja kehitty-
van hahmon ja identiteetin seka
ryhmalle etta siind mukana ole-
ville.

Lisaa voit lukea osoitteesta
http://dialogiin.wordpress.com/

paikallisen vuorovaikutuksen toiminta jatkuvana, joustavana

ORGANISAATIOKONSTELLAATION KOULUTUS 2011

Dialogi-instituutti

Organisaatiokonstellaatio (tai: systeeminen konstellaatio) on uu-
si menetelma tukea organisaatioiden ja ryhmien kehitysta. Sen

avulla voidaan diagnosoida systeemin tila ja ryhman jasenten
suhteita, tunnistaa systeemisida ongelmia ja [6ytaa niihin ratkai-
suja.

Koulutuksen laajuus on 8 + 12 = 20 opintopistetta.

Tama ammatillinen jatkokoulutus on tutkimusmatka systeemisiin ja sosiaalisiin voimiin, jotka vaikuttavat organisaati-
oissa ja ryhmiss3, ja miten soveltaa tata ymmarrysta parempien tulosten aikaansaamiseksi.

Mita organisaatiokonstellaatio on?

Organisaatiokonstellaatio perustuu saksalaisen psykoterapeutin Bert Hellingerin oivalluksiin ihmisryhmien sisdisestd dynamiikasta.
Han kehitti terapiamuodon, jota alettiin kutsua perhekonstellaatioksi. 2000-luvulla huomattiin, etta nama oivallukset ja menetelma
itsessdadn soveltuvat organisaatioiden kehittamiseen.

Organisaatiokonstellaatio - tai systeeminen konstellaatio - synnyttaa konkreettisen ymmarryksen tutkittavan systeemin tilasta, esi-
merkiksi organisaatiosta. Sen avulla voidaan ymmartaa pinnan alla liikkuvia voimia, ikddn kuin nahda mita tapahtuu “kulissien taka-
na”. Menetelma on osoittautunut hammastyttavan luotettavaksi diagnosoinnin tyokaluksi.

Perusoivallus taustalla on, ettd jokainen ihminen on osa isompaa kokonaisuutta, ja tdma kokonaisuus vaikuttaa haneen. Kukaan ei siis
toimi irrallaan. Siten organisaatiossa toimiva ihminen vuorovaikuttaa muiden organisaation jasenten kanssa alitajuisella tasolla, ja
tasta vuorovaikutuksesta syntyy toisinaan myos ei-toivottuja lopputuloksia. Esimerkiksi ryhma ei padse tavoitteeseensa, tai yritys ei
ole asiakkaille houkutteleva. Syyna voi olla arvostuksen puute ryhman jasenten valilla. Ja mika hammastyttavintd, myos arvostuksen
puute jo systeemista poistuneita henkildita kohtaan.

Tata mekanismia kutsutaan systeemiseksi omaksitunnoksi. Se on alitajuinen kollektiivinen ilmio, joka vaikuttaa jokaiseen ryhman ja-
seneen.
Organisaatiokonstellaation avulla voit alkaa ymmartaa nditd systeemisia voimia ja |6ytaa keinoja saavuttaa parempia ja kestavampia
tuloksia.

Mihin systeemista konstellaatiota voidaan soveltaa?

Menetelmaa on kadytetty menestyksekkadsti monenlaisiin organisaation kehityskysymyksiin, esimerkiksi sisdisen yhteistydon kehittami-
seen, projektien edistamiseen, tiimien ja johtoryhmien rakenteiden kehittamiseen, yritysten myymisiin ja erilaisten ongelmien ratkai-
semiseen, kuten prosessien toimivuuksien ongelmiin seka kehitettaessa yrityksen suhdetta asiakkaisiin.


http://dialogiin.wordpress.com/

ORGANISAATIOKONSTELLAATION PERUSTEET
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opettaa miten soveltaa sita yksinkertaisesti osana johtamisty6taan ja
organisaatioiden kehittamista.

i Koulutus antaa perusymmarryksen organisaatiokonstellaatioista ja
.

Kesto ja ajankohdat
Koulutusohjelma koostuu neljasta 2 paivan osiosta. Yhteensa kesto on 8 paivaa. Lisaksi osallistuja tekee valitehtavia.

Ajankohdat koulutusohjelmassa 2011:
1. tapaaminen: 15.-16.2.2011 2pv - Teoriaosuus
2. tapaaminen: 25.-26.3.2011 2pv - Jan Jacob Stam*
3. tapaaminen: 12.-13.4.2011 2pv - konstellaatio ja tydnohjaus**
4. tapaaminen: 19.-20.5.2011 2pv - konstellaatio ja tyénohjaus**

TyOskentelyajat ovat klo 10-18.

*{LSYAYEFEFENR 2y F@2Ay Yeél a YdaAattS (dzZAy 1 2dz dzidz a
FF ¢&ly2KaldlasSSy @2A Gdz2RIF 2YFYy FaAAF{1FEY dl A
Koulutuksen hinta on 1760 euroa (+23 % alv).

N

ORGANISAATIOKONSTELLAATION SOVELTAMINEN
12 op

mistd ymmarrysta organisaation kehittamisessa, osana tyonohjausta ja
coachausprosesseja.

b Koulutus antaa valmiudet soveltaa systeemista konstellaatiota ja systee-
T

Kesto ja ajankohdat

Koulutusohjelma koostuu neljasta 2 paivan osiosta. Yhteensa kesto on 8 paivaa. Lisdksi osallistuja tekee valitehtavia ja kaytannon harjoittelua
tyonohjauksessa seka lopputyon.

Ajankohdat koulutusohjelmassa 2011:
1. tapaaminen: syyskuu 2011 2pv - Teoria ja kdytannon sovellukset
2. tapaaminen: lokakuu 2011 2pv - konstellaatio*
3. tapaaminen: marraskuu 2011 2pv - konstellaatio ja tydnohjaus**
4. tapaaminen: joulukuu 2011 2 pv - harjoittelu ja tydnohjaus**

Tyoskentelyajat ovat to ja pe klo 10-18. Koulutusosien valeilla opiskelijat suorittavat omaa harjoittelua.

* L SYAYLEFEFENR 2y | @2Ay Yeél a YdaAatfS (dzAiy 1 2dz dzidz a
FF C&l y2KaldzZl aSSy @2A (Gdz2RI 2YlLy Faal{11lrFy G A
Koulutuksen hinta on 1760 euroa (+23 % alv).

Kouluttajat

Jani Roman, TKT (tyopsykologia), sosiatri, Master of Quality, psyko- ja sosiodraaman TRO, systeemisen konstellaation ohjaaja. Jani Roman toimii
koulutuksen vastuullisena opettajana. Han on kokeneimpia systeemisen konstellaation ohjaajia Suomessa ja ohjannut useiden suomalaisten yri-
tysten johtajille konstellaatioita. Han on tukenut useita suuria fuusioita yhteisen organisaatiokulttuurin rakentamiseksi ja kasvuyrityksia strategi-
an mukaisen kulttuurin kehittamiseksi. Jani on véitellyt tydpsykologiasta aiheena dialogi organisaatiokulttuurin kehittamisen menetelmana.

Jan Jacob Stam has worked as a management consultant in the Netherlands about the last 20 years. Previously he was a manager of a large
Dutch company and a teacher for ten years. He studied biology, educational sciences and organizational sciences at the universities of Amster-
dam and Groningen. He has also trained in NLP (University of Santa Cruz in California). Starting in 1996, Jan Jacob offers workshops on family-
constellations and organizational constellations as well as training programs on family constellations and organizational constellations in the Net-
herlands, Croatia, and some other countries. Together with his wife Bibi Schreuder he founded the Dutch Bert Hellinger Institute. He is author of
the book “Het Verbindende Veld; Organisatieopstellingen in de praktijk” (The Connecting Field; Organizational Constellations at work). Jan Jacob
has attended many training programs and workshops on systemic work. He is in close contact with Bert Hellinger, Gunthard Weber, Albrecht
Mabhr, Jakob Schneider and many others who contributed much to the development of the systemic work.
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Koulutuskokonaisuus

Systeeminen konstellaatio mullistaa ndkékulmamme organisaatioihin, ryhmiin ja
yksityiseen elamaamme. Sen my6ta saamme laajemman perspektiivin, joka vais-
tdmatta muuttaa ajattelumme ja toimintaamme. Sen myo6ta saavutat merkitta-
vasti pysyvampia ja parempia tuloksia aikaiseksi.

Koulutus on tutkimusmatka systeemien ymmartamiseen ja ihmisten kohtaami-
seen systeemisesti. Aitojen case-tapausten hyodyntaminen oppimiseen ja niiden
dokumentointi on osa tata tutkimusta.

Systeeminen konstellaatio on menetelma, jonka opiskelu edellyttaa osallistumista
konstellaatiotyoskentelyyn. Sita ei voi sisaistaa vain lukemalla - ainoa keino on CASE-esimerkkeji suomalaisista yri-
altistaa itsensa usean vuoden konstellaatiotydskentelyyn. tyksista

Koulutus koostuu kahdesta osasta: Organisaatiokonstellaation perusteg op) ja  Suuryrityksen toimitusjohtaja teki kons-

Organisaatiokonstellaation soveltamin€t® op). Koulutuksen teemoja ovat mm: tellaation organisaatiostaan liittyen stra-
tegian jalkautukseen. Kokemus oli positii-

i Systeemisen organisaatiokonstellaation teoria - e ) !
) ) ] vinen ja voimakas. Konkreettiset oivalluk-
f Johtamisen ja menestyksen periaatteet set, joita toimitusjohtaja sai, vaikutti stra-
1 Organisaation hahmottaminen ja ymmartaminen systeemina tegian muotoiluun.
1 Sosiometria Lisaksi konstellaatio antoi suuntaa toteu-
. .. . . . tettavalle kehityshankkeelle.
1 Systeeminen tyonohjaus ja konsultaatio
1 Mindfulness eli [dsndolon taito L L L
Organisaation ylin johtaja naki konstel-
laatiossa selkedsti, missa kohtaa organi-
Hy6dyt saatiossa koetaan ongelma. Sen lisaksi
o . L o . ) ) konstellaatio antoi viitteitd, mika voisi
Koulutus lisaa kykydsi toimia tehokkaasti tydnohjaajana, coachina, organisaation  , ttaa.

kehittdjana tai johtajana: Konstellaatiota seuranneessa kehitys-

1 Opit soveltamaan systeemista konstellaatiota osana tyonohjausta tai hankkeessa onnistuttiin tarttumaan jo
coachausprosessia. pitkddn organisaatiossa olleeseen ongel-
q Opit miten toteuttaa organisaation kehittamists systeemisesti ja dialogises- Maan, jota oli yritetty monin keinoin rat-
ti kaista aiemmin. Tueksi tehtiin vield uusi
’ konstellaatio, joka tuotti selkeita konk-
1 Lisadt ymmarrystasi systeemisistd ja sosiaalisista voimista seka ryhmadyna-  reettisia ideoita ongelman kasittelyyn.
miikasta. Hankkeen seurauksena organisaation
1 Saat oivalluksia monenlaisista organisaation ja johtamisen haasteista. ilmapiiri muuttui ratkaisevasti.
1 Saat tukea ja apua oman organisaatiosi tai tyosi kehittdmiseen. -
f  Saat konkreettisia tydkaluja organisaation kehittdmiseen. Johtoryhman jésen teki konstellaation
i) B 4 e o B .. organisaatiostaan. Konstellaation avulla
1 Lisaat itsetuntemustasi ja kehitat kykyasi olla lasna.

han ymmarsi paremmin omaa ja muiden
roolia, ja tdma vaikutti hanen oman liike-

HAKEMINEN toiminnan johtoryhman kokoonpanoon.

Koulutukseen haetaan 1.2.2011 mennessa vapaamuotoisella hakemuksella.
Lisatietoja koulutuksesta antaa Jani Roman 0500-762 772 tai jani.roman@dialogi-instituutti.fi.

ORGANISAATIOKONSTELLAATIO

Koulutus menetelman kayttoon 2011
Dialogi-instituutti

www.dialogi-instituutti.fi




Kukapa ei tarvitsisi
coachausta?

Coachaus tai tyénohjaus on dialoginen prosessi, jossa valmennettava kehittyy
ammatillisesti ja henkilokohtaisesti .

KIRJOITUS JANI ROMAN

OACHING/TYONOHJAUS ON

TULLUT yha suositum-

maksi. Eikd se ole mie-

lestani ihme: kukapa ei
tarvitsisi coachausta?

Kun on kokenut, miten kipe-
rdan kysymykseen 16ytyy uusi
Iahestymistapa, tai miten alkaa
hahmottaa tydtilanteitansa uu-
sista, ailempaa rakentavammista
nakokulmista, tai havaitsee, mi-
ten pystyy toimimaan tehok-
kaammin omissa toimissaan,
alkaa ihmetelld, miksi joku ei
haluaisi saada hyvaa coachaus-
ta.

COACHING ON SYSTEMAATTINEN ja
tavoitteellinen, dialoginen pro-
sessi, jonka tarkoituksena on
tukea valmennettavan ammatil-
lista ja henkilokohtaista kehitty-
mista.

Se on sparrausta tyotavoit-
teiden saavuttamiseksi — tavoit-
teet sovitaan aina coachattavan
ja esimiehen kanssa. My6s lop-
puarviointi suoritetaan esimie-
hen ja coachattavan kanssa yh-
dessa.

Coachaus on kuitenkin sisal-
[6llisesti luottamuksellista, mika
mahdollistaa turvallisen ja te-
hokkaan ty6skentelytilan
coachattavalle ja valmentajalle.

MIKA SITTEN ON coachauksen ja
tydnohjauksen ero? Raja on ve-
teen piirretty, vaikka eri koulu-

kunnat voivatkin olla tiukasti
toista mieltd. Mutta usein on
niin, ettd coachaus on lyhyempi
prosessi ja tydnohjaus pidempi.
Ensimma&isessa puhutaan silloin
ehka puolesta vuodesta, ja jal-
kimmadisessa vuodesta tai kah-
desta.

Joka tapauksessa tavoittee-
na on auttaa valmennettavaa
saamaan paremmin kdyttoonsa
omia voimavarojaan.

COACHAUS LAHTEE YLEENSA liikkeel-
le tilannekartoituksesta: katso-
taan mitd asioita tai kysymyksia
valmennettavalla on ajankohtai-
sena.

COACHAUKSESSA KASITELLAAN arjen
haastavia tilanteita ja valmen-
nettavan toimintaa, reaktioita,
uskomuksia ja tunteita liittyen
ndihin tilanteisiin.

Jo pelkka tilanteiden lapikay-
minen toisen ihmisen kanssa on
valaisevaa - ja helpottavaa. Ja
kun lisaksi tulee mahdollisuuksia
tutkia tilannetta erilaisista nako-
kulmista ja erilaisin tydkaluin,
voi saada merkittavasti parem-
paa otetta tilanteen hallintaan.

Coachauksessa voi my6s val-
mistautua tuleviin haastaviin
tilanteisiin. Tall6in prosessi on
todellista valmennusta, eri vaih-
toehtojen tutkimista ja harjoitte-
lua.

Parhaimmillaan coachaus
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johtaa oivalluksiin omista usko-
muksista, arvoista ja toiminta-
malleista, mika voi johtaa syviin-
kin henkilokohtaisiin muutok-
siin.

MyY&s RYHMA VoI SAADA coacha-
usta. Esimerkiksi johtoryhma voi
kokonaisuudessaan osallistua
valmennusprosessiin. Tai kyse
voi olla my&s akuutin ongelman
ratkaisusta.

Ryhmaén kanssa tydskennel-
tdessa valmentajalta vaaditaan
ryhmadynamiikan syvallistd ym-
marrysta.

KOULUTUS KERTOO VALMENTAJAN
Oosaamisesta ja suuntautumises-
ta. Mutta koulutuskaan ei ole
kaiken tae, niin kuin eivat erilai-
set sertifioinnitkaan. Hyvaksi
valmentajaksi kasvaminen on
oma matkansa.

Dialogi-instituutin coachien yh-
teystietoja:

Lea Aikis-Kohonen, FM
(tyopsykologi), tydnohjaaja. P.
050-342 5864, lea.aikas-
kohonen@dialogi-instituutti.fi

Jani Roman, TKT
(tyopsykologia), sosiatri. P.
0500-762 772, ja-
ni.roman@dialogi-instituutti.fi



YRITYSKULTTUURI

HOK=ELANITO

Yrityskulttuuritutkimus:

HOK-Elannon yhdistyminen

Yhteenveto
HOK-Elannon yhdistyminen on yksi osa pitkdssa kansantalouden ja maailmantalouden muutos-
prosessissa. Yli sata vuotta sitten toimintansa aloittaneet osuusliiketoimintayritykset vastasivat
silloin aikansa tarpeeseen — my0s aatteellisella ulottuvuudella. Samaa vastaamista ajan tarpee-
seen kuvastaa tama fuusio. Siten se on syyta asettaa yhteiskunnallisessa kehityksessa omalle pai-
kalleen — ei yksittdistapauksena, vaan luonnollisena jatkumona maailman muuttuessa. Mutta tas-
sa artikkelissa tarkastellaan ikdan kuin mikroskoopilla juuri tata yhdistymisen prosessia.

Fuusio on koettu hyvin onnistuneena. Sita on jopa kutsuttu yhdeksi onnistuneimmaksi fuusiok-
si, vaikkakin tallaisen mittaaminen ei liene yksioikoista. Joka tapauksessa se on yksi Suomen his-
torian suurimmista fuusioista, joka synnytti myos S-ryhman selvasti suurimman osuuskaupan.
HOK-Elanto vastaa yksistdaan n. 20 % S-ryhman myynnista.

Keskeiseksi tekijaksi onnistumisessa koetaan johdon aktiivinen ote ja valiton vuorovaikutus
henkiloston kanssa. Taman ”otteen” koetaan kuvastaneen arvostusta, mika on tukenut ihmisten
sitoutumista uuteen yhtioon. Toisena tarkedna tekijana onnistumisen taustalla on ns. “varhainen
puuttuminen”, mika tarkoittaa, etta ihmisia on osallistutettu yhdistymisen valmisteluun ja suun-
nitteluun hyvin varhaisissa vaiheissa. Mukaan otettiin luottamusmiehet ja my6s yrityksen ulko-
puoliset tahot eri tavoin, ja siten tuettiin mydnteisen asenteen syntymista eri ryhmissa.

"Yritysjarjestelyjen yhteydessa yrityskulttuurien erojen hahmottamisella ja kulttuurikysymys-
ten huolellisella kasittelylla on jarjestelyn onnistumisen kannalta keskeinen merkitys” totesivat
SOK:n paajohtaja Arto Hiltunen ja HOK-Elannon toimitusjohtaja Matti Niemi tarkastellessaan jal-
keenpadin HOK-Elannon yhdistymista ja sen tukemiseksi toteutettua hanketta. Artikkeli osoittaa,
miten yrityskulttuurien erojen ymmartaminen helpottaa yhdistymista ja tukee seka tyontekijoita
etta yrityksen johtoa.

Alkuperainen teksti 2008 © Jani Roman
Uusittu, muokattu painos 2010 © Jani Roman
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, , Yritysjérjestelyjen yhtey-
dessa yrityskulttuurien

erojen hahmottamisella

ja kulttuurikysymysten
huolellisella kasittelylld on jarjes-
telyn onnistumisen kannalta
keskeinen merkitys” toteavat
SOK:n padjohtaja Arto Hiltunen
ja HOK-Elannon toimitusjohtaja
Matti Niemi tarkastellessaan
jdlkeenpdin HOK-Elannon yhdis-
tymista ja sen tukemiseksi to-
teutettua hanketta.

Kahden suuren osuuskaupan
yhdistyminen oli monella tavalla
kadnnekohta yritysten historias-
sa. Yli satavuotiset juuret ja eri
yhteiskuntapoliittisiin leireihin
kuuluminen haastoivat organi-
saation kaikkia tasoja. Prosessi
sujui hdmmentavan hyvin, ja
yksi sen oppeja onkin suuri pa-
nostus keskusteluun organisaa-
tion sisalla.

”Johtaminen ei ole muuta
kuin viestintaa”, toteaa yhdisty-

HOK-ELANNON YHDISTYMINEN

HOK-Elannon fuusiota kayte-
tdan usein esimerkkind hyvin johde-
tusta fuusiosta. Fuusio on myds ko-

koluokassaan Suomen suurimpia.

Miksi yrityskulttuurikysymys
on tarkea?

Kasvu ei ole aina ongelmatonta.
Kun yritys kasvaa vahvasti, se
asettaa suuria muutospaineita
yrityksen toiminnalle ja johtami-
selle. Yrityksen on ikdan kuin
luotava nahkansa, kun vanha
nahka jaa liian pieneksi.

On paljon helpompaa yllapi-
taa laheisyytta, intiimia tunnel-
maa ja yhteishenkead pienessa
yhteis6ssa kuin suuressa. On
helpompi hallita projekteja,
vaihtaa ajatuksia ja jakaa tietoa.
On my6s helpompi ottaa huomi-
oon ihmisten ajatuksia, kysy-
myksiad ja ehdotuksia. Suuressa
yhteis6ssa ja eri taustoista koos-
tuvissa kokoonpanoissa kaikki
tdma muuttuu haastavammaksi.

Kun ihmiset ovat pitkia aikoja
yhdessa, heille muodostuu oma
kieli ja yhteinen tapa toimia.
Vanha pariskunta tietd&d yhdesta
sanasta, katseesta tai tavasta
liikkua, mitd toinen tarkoittaa.
Yhteisdissd, kuten kylissa, syntyy
omia murteita ja omia saantdja
miten pitdd toimia. Osa saan-
ndista voi olla suullisesti ilmais-
tuja, mutta monesti keskeisimmat
sdann6t ovat alitajuisesti tunnis-
tettuja, ei tietoisia. Ne opitaan
Oi tsestaano
kokemusten kautté esimerkiksi
miten muut reagoivat jos kertoo
ei-mieluisan asian.

Suurta osaa tasta kulttuurisesta
perimastadn ihminen kantaa
tiedostamattaan. Taman periman
vaikutus on syvempi kuin ehka
ensisilmaykseltd tajutaankaan:
esimerkiksi jokainen suomalai-
nen tietdd miten tarke&éa on voit-
taa Ruotsi jadkiekon maailman-
mestaruusottelussa. Talle ei ole
suoralta kadelta jarjellista syyta,
mutta jokainen suomalainen tun-
tee sen rinnassaan.

havai

misessd vahvana vaikuttajana
ollut HOK-Elannon henkil6st6-
johtaja Antero Levanen.

Erityisesti kun tapahtuu yri-
tysostoja, kulttuuriset kysymyk-
set muodostuvat térkeiksi. Toki

Kuvaan tassa artikkelissa HOK Orgaanisessavahvassa kasvus-
Elannon yhdistymisen prosessia yri-sakin kulttuurikysymys on da-
tyskulttuurin - nakokulmasta: Mitd rimmaisen tarkea: miten kehit-

konkreettisesti ottaen tehtiin ja ta-t33 kulttuuria (toimintaa ja kéyt-
pahtui, ja mitd johtopaatoksia taStétéytymisté identiteetti ja usko-
voidaan vetda sekd mika on yleistet- . !
taviss4 olevaa. Artikkelia on tygstettyMuKsia) vastaamaan uutta ko-
yhdessa HOKElannon henkilosts- koa ja sen mukaista toimintaa?
johtajan Antero Levasen kanssa.  Mutta yritysostossa kysymys on

moniulotteisempi: Miten kasitel-

HOK-Elanto syntyi vuoden 2004 |3 ostetun yrityksen kulttuuria

alussa, kun Helsingin OSUUSkaUp.pasuhteessa ostavan yrityksen

ja Osuusliike Elanto yhdistivat toi- kul R K h
mintansa. Paakaupunkiseudulla toi-<ulttuuriin? Miten rakentaa yh-

miva He|singin oSuuskauppa E|ant0teinen kulttuuri ja identiteetti?
on Sryhman suurin alueosuuskaup-
pa. Se tarjopaa monipuolisesti palve- . s . .
luja ja etuja asiakasomistajilleen. Ku.ltt.uurl ohjaa organisaation
HOK-Elanto on maamme laajimmin toimintaa

omistettu yritys; sen omistavat yli

500 000
punkiseudulla. HOKElannolla on Vaittdisin jopa, ettd kulttuurin
160 v&hitt?iskau p@damal IBnifehiRtaitivis&sa a
105 ravintolaa ja se on Pohjoismai- oy, okkaa toimintaansa ryhmasn
den suurimpia ravintolalan toimi-
joita. Vuosittainen liikevaihto on 1,3
miljardia euroa.

sopivaksi, esimerkiksi kayttamal-
13 tiettyja ilmaisumuotoja, sano-
ja ja ei-verbaalista viestintaa.
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asi ak as olhminen epjkytiuuriptucte a u -

Ryhm& muodostaa oman alita-
juisen s@annodstonsd, joka perus-
tuu ryhman yhteisiin kokemuk-
siin ja tulkintoihin maailmasta,
omista suhteistaan ja mika on
merkittavaa. Tama uskomusten
muodostumisprosessi alkaa va-
littdmasti ryhman ensitapaami-
sessa. Esimerkiksi mista tassa
ryhmadssa palkitaan ja mista ran-
gaistaan. Onko sopivaa vitsailla,
vai olisiko parempi puhua vain
jostain mika vie eteenpain ryh-
man projekteja? Vai onko tdssa
ryhmadssa parasta vain vitsailla?
Vai onko itse asiassa hyvaksytta-
vampaa, ettei puhuta ollenkaan,
vaan jokainen keskittyy omaan
ty6honsa?

Uskomusten muodostumi-
seen kuuluu myds yksilén oman
aseman etsiminen suhteessa
Huf?min, ryhman jasenten sosiaa-
listen roolien (esim. millainen
olen muiden silmissé) ja koko
ryhman sosiaalisen roolin hake-
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minen suhteessa ulkopuoliseen
maailmaan. Ndin ryhma alkaa
rakentaa omaa identiteettiaan,
johon monimutkaisilla tavoilla
liittyvat kunkin yksilén identitee-
tit.

Kulttuuri maarittaa ryhman
mahdollisuuksia, silla kulttuurin
ytimessa olevat syvat uskomuk-
set maadrittavat, mita pidetaan
a) mahdollisena ja b) soveliaana.
Taman takia kulttuuri vaikuttaa
myds siihen, millaisia havaintoja
ryhma tekee ympadristdstaan,
esimerkiksi markkinoista, ja mi-
ten havaintoihin tulisi reagoida
tai millaisia tavoitteita niiden
suhteen voidaan asettaa. Ja eh-
kd ennen kaikkea - miten néihin
tavoitteisiin pyritadn: a) pyri-
taanko oikeasti ollenkaan, ja b)
jos pyritddn oikeasti, niin mitka
keinot ovat sallittuja.

Ndma syvat uskomukset sit-
ten ohjaavat ihmisten ajattelua,
havainnointia, reagointia ja kayt-
taytymistd. Pinnan alla ndkymat-
tomissa on ikaan kuin henkisia
DNA-ketjuja, jotka madraavat
ryhman kehittymisen suuntaa ja
mahdollisuuksia.

Ulkoisella tasolla kulttuuri
ilmenee kayttdytymisen ja toi-
minnan kautta. Kuitenkin on
mahdollista, etta hyvin saman-
kaltaista kayttaytymista syntyy
hyvin erilaisista uskomuksista.
Eron ymmartas, kun ulkoisissa
tekij6issa tapahtuu muutoksia,
jolloin aiemmin samankaltaista
kayttaytymista tuottaneet usko-
mukset tuottavatkin hyvin eri-
laista kdyttaytymistd. Tassd on
erds kulttuurien sudenkuoppa:
emme ymmarra miksi toisesta
kulttuurista tullut kayttaytyy
kuten kayttaytyy. Meidan kult-
tuurimme pohijalta sille ei ole
jarjellista syyta.

HOK-ELANNON YHDISTYMINEN

yritykset olivat pitkaltd ajalta Tutkin yrityskulttuurikysymyksié
toisilleen tuttuja ja siten kulttuu- y,osina 2005-2008 yhteens3
rit miltei identtiset. Toimittiin kolmessa suuressa fuusiossa

)

samalla toimialalla; oltiin kuin . .
sisaret. Muutaman kuukaudeniOista kaksi olivat senhetkisen

kuluttua toimitusjohtajasta alkoi ajan suurimpia Suomessa (HOK-
kuitenkin tuntua, ettd asiat eivat Elanto ja OP-Pohjola), ja yhdessa
sujuneet niin hyvin kuin han oli pienemmassa fuusiossa (Suur-
toivonut. Jokin hiersi. Seudun Osuuskauppa). Lisdksi

Toimitusjohtaja I_<ayn.r.1|st|. analyy- tutkin kahden kasvuyrityksen
sin, jossa selvisi, etté toisen osa-

puolen tydntekijat kokivat suurta YNtendisen kulttuurin rakenta-
stressia. He kokivat olevansamisen prosessia (Ixonos Oyj ja
ahtaalle ajettuja. Kun asiaa tut- Pretax Oy). Keskeisena menetel-

kittiin lisaa, selvisi, ettd heidan mana on ollut ns. kliininen tutki-
kulttuurissaan heidan toimitus- mus, jota voisi kuvata toiminta-

Joht.aljlansa Oli johtanut hyvin tutkimuksena: hankkeet ovat
yksilokeskeisesti ja sen seurauk- . - .
sena heilla ei ollut kokemusta ©ll€€t ensisijaisesti asiakkaita

yhteisistd  suunnitteluista. He tukevia kehityshankkeita ja tois-
jannittivat kokouksia ja kokivat sijaisesti tutkimushankkeita.
niissa osaamattomuutta ja alem-  Tutkimustuloksista nousee
muutta. Tama vaikeutti heidan agjjje kasvun hallinnan haasteel-
osallistumistaan -~ yhteistyohon g, o Yritysosto- ja fuusiotilan-
toisen osapuolen kanssa. Toiselle . . .
osapuolelle kokoukset olivat ol-N€ ©n mMyds luopumisen tilanne,
leet jo pitkaén arkipaivaa, ja he Jossa ihmiset joutuvat jattamaan
olivat arsyyntyneita toiselta puo- taakseen jotain mita ovat olleet
lelta tulevien hiljaisuuteen yhtei- rgkentamassa. Tama3 ei aina ole

sissa tilaisuuksissa.
(er2s

Kulttuuri vaikuttaa my®6s siihen,
miten ihmiset sopeutuvat muu-
toksiin. Ryhmd, johon ihminen
on kuulunut, synnyttdd hdnessa
lojaalisuutta, mika ei ole valtta-
matta ollenkaan tiedostettua
(useat kulttuuriset ilmict eivat
ole tiedostettuja, mista johtuu-
kin niiden ylivoima tietoisia toi-
minnan muuttamisen pyrkimyk-
sia kohtaan).

Tama voi ilmetd esimerkiksi
siten, etta salaisesta lojaalisuu-
desta yrityksen entista perusta-
jaa ja omistajaa kohtaan, yritys-
oston jdlkeen tyontekija ei oi-
kein voi nielld ja omaksua uuden
omistajan arvoja ja toimintata-
poja. Syntyy me-vastaan-ne ase-
telmaa - ja vieldpa usein niin,
ettei henkil itsekdan sitd tdysin
tunnista.

Eradssa fuusiossa uusi toimitus-

johtaja, joka tuli fuusion toisesta

osapuolesta, oli tyytyvainen

tiedossa oli helppo fuusio, silla

Kasvun haasteet
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ollenkaan helppoa, ja siksi useis-

fu $h %u'tkﬁ'n)uksissa onkin ollut néh-

tavissa tilanne, jossa kaksi leiria
ovat jadneet eldmaan omia ela-
midan fuusion jalkeen
(julkisuudessa tunnetut esimer-
kit ovat SYP:n ja KOP:in fuusiot,
mydhemmin Merita ja Nordea,
sekd tuoreempi tapaus IVOn ja
Nesteen liitto Fortumiksi, joka
paattyi muutaman vuoden ku-
luttua eroon).

Myds on ndhty surullisia esi-
merkkeja, joissa on ostettu
osaamista, ja oston jdlkeen oste-
tut osaajat ovat jattdneet yhtién
— jopa miljoonien kaupasta ei
jaanyt mitaan kateen. Ehkapa
vieldkin pahempi vaihtoehto on
se, ettd osaajat ovat jaaneet
taloon sopimuksen sitomana,
mutta menettaneet motivaati-
onsa. Sellaisessa tilanteessa on
vaikea toteuttaa tarvittavia
muutoksia tai saada energiaa
strategian toteuttamiseen.

Useat tutkijat ovat yhtd miel-
ta siita, etta yritysostoissa on



kolme kriittista kysymysta oi-
kein maaritetyn hinnan lisaksi:
strateginen sopivuus, organisa-
torinen sopivuus ja kulttuurinen
sopivuus. Olen ndistd samaa
mieltd, tosin hieman haastaen
viimeist3, silla havaintoni on,
ettd kulttuurierot ovat tosiasia,
jota ei voida valttaa. Silloin haas-
te siirtyy ennemminkin integraa-
tion johtamiseen kuin ennalta
oikein arvattuun ”kulttuuriseen
sopivuuteen”.

Haasteita ja riskeja kasvussa
(erityisesti yritysostoin tapahtu-
vassa) kulttuurin ndkdkulmasta
ovat mm.:

Avainhenkil6t Idhtevat yrityk-
sestd. Kun ostetaan osaamista,
on tietysti erityisen tarkeata
pitda yrityksessa ostettu osaa-
minen. Haasteena on kuitenkin,
ettd ostetut henkil6t eivat koe
ostavan yrityksen toimintatapaa
omanaan, vaan lahtevat etsi-
maan tutummalta ja paremmal-
ta tuntuvaa yhteis6a. Tama on
seka kulttuurieroista ettd integ-
raation johtamisesta johtuva
haaste.

Tehottomuuden kustannukset
kasvavat. Jos uutta yhteisolli-
syytta ei muodostu, vaan syntyy
toisiaan kyradilevia leireja, ei
myd&skadan yhteistyo yli sisdisten
rajojen toimi hyvin. Tieto ei kulje
eika synny kaikkien yrityksen
kipedsti tarvitsemia spontaaneja
innovaatioita, joita voi syntya
vain vuorovaikutuksen ja yhtei-
sen haasteen kohtaamisen kaut-
ta.

Laatu karsii. Sen sijaan, etta ky-
ettdisiinkin toteuttamaan suu-
rempia ja haastavampia hank-
keita, syntyykin sahladmista ja
vastuun siirtoa ihmisilta ja ryh-
milta toisille.

Vuorovaikutus ja informaation
kulku rapautuu. Tdma on haaste
joka liittyy niin koon kasvami-
seen kuin kulttuurin kehittymi-
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seen. Etdisyys johtoon kasvaa ja
sen seurauksena myds johdolle
tulevat viestit suodattuvat yha
tehokkaammin. Kulttuurissa voi
syntya pelkoa epamiellyttavien
totuuksien esille tuomiseen,
jonka seurauksena aletaan vaa-
ristaa totuutta.

Innovaatiot, oma-aloitteisuus ja
strategialahtoisyys katoavat.
Suuressa yhteisdssa ihmisten on
vaikeampi kokea vastuullisuutta
ja hahmottaa kokonaisuuksia.
Myds kasvava byrokratia alkaa
estda uusien ideoiden esille nou-
sua. Kasvava keskijohto — joka
on avainroolissa organisaation
ylitettyd 100-200 hengen koon -
alkaa myds tahtomattaankin
vaikeuttaa innovaatioiden ja
oma-aloitteisuuden toteutumis-
ta. Toisaalta keskijohto toimii
haasteellisessa ”’puun ja kuo-
ren” —vdlisessa maastossa. Se ei
ehkd ymmarra tdysin strategiaa,
mutta kuitenkin sen pitaisi selit-
taa se uskottavastija ymmarret-
tavasti tyontekijoille.

Miten HOK-Elanto sai alkun-
sa?

HOK:n ja Elannon yhdistyminen
on itse asiassa osa laajempaa
yhteiskunnallista muutosproses-
sia, jossa viimeisimpdna vaihee-
na on globalisaatio. Siten tdma
fuusio on syyta asettaa yhteis-
kunnallisessa kehityksessa
omalle paikalleen - ei yksittais-
tapauksena, vaan luonnollisena
jatkumona maailman muuttues-
sa. Mutta seuraavassa tarkastel-
laan ikddn kuin mikroskoopilla
juuri tata tapausta.

HOK:n ja Elannon yhdistami-
sestd vain osa nakyi julkisuudes-
sa. Todellisuudessa yhdistymi-
sen paatods oli jo kolmas yritys
usean vuoden aikana. Aiemmat
yritykset olivat rauenneet.

Syyt yhdistymiseen olivat
kuitenkin selvat. HOK:n nakokul-
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masta oli vaikea enaa laajentua
pdakaupunkiseudulla. Kasvu oli
haettava muilla keinoin, ja yhdis-
tyminen Elannon kanssa oli ehka
ainoa varteen otettava mahdol-
lisuus. Elannon tilanne taas oli
toinen. Raskas velkasaneeraus
oli saatu paatdkseen etuajassa,
ja yrityksen paattdjille oli selvaa,
etta oli haettava kumppania,
jonka kanssa voidaan rakentaa
tulevaisuutta. Ehdokkaita oli
kuitenkin muitakin HOK:n lisak-
si, esim. Tradeka.

Kulissien takana yhdistymista
siis valmisteltiin, ja kun sille sit-
ten saatiin vihdoin vihredta va-
loa, tieto yhdistymisesta vuoti
julkisuuteen viikon etuajassa 16.
huhtikuuta 2003. Yllattden TVv-
uutisissa puhuttiin tulevasta
fuusiosta. Tama oli ensimmai-
nen tulikoe yrityksen johdolle.

Elannon toimitusjohtaja Arto
Ihto soitti silloiselle HOK:n toi-
mitusjohtajalle Arto Hiltuselle
kesken HOK:n johtoryhman ko-
kouksen, ettd ”mitds nyt teh-
daan, toimittajat soittelevat ja
kyselevat, en sanonut mitdaan”.
Saman tien yritysten johdot val-
mistelivat kirjeen, joka ldhetet-
tiin heti seuraavana pdivana ko-
ko henkildstélle sisdisen postin
kautta. Mydnnettiin, ettd yhdis-
tymisen valmistelut ovat kayn-
nissa, mutta etta siita ei voida
vield puhua (asiaa ei oltu kasitel-
ty vield osuuskuntien jasenkoko-
uksissa), ja etta siitd ei ainakaan
aiheudu mitddn negatiivista hen-
kilostolle.

0é Vai kka en

ettd Elannonasiakkaiden ja hen-
kiloston kannalta. Liittoutuma

takaa paakaupunkiseudun osuus-
kauppojen kilpailukyvyn ja kehit-

tymisen kiristyvassa kilpailussa.

Palaan hankkeen yksityiskohtiin

23.4.
Arto Hiltunen

Voi
sa antaa asiasta yksityiskohtaisia
tietoja, vakuutan ettd suunnitel-
ma on erinomainen sekd HOK:n

t

a
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toi mitusjoht aj adkeinhenkilostolleen.

(kirje
vuotoa seuraavana
17.4.2003)

Alkujdrjestelyt ennen kil-
pailuviraston hyviaksyntaa

Viélittdmasti yritysten johdot
sopivat henkil6stéryhmien pe-
rustamisista, ns. integraatioryh-
mid, jotka alkoivat valmistella
fuusiota tutkimalla infrastruk-
tuuria siitd, mitka tekijat yhdista-
vat ja mitka eriyttavat. Koska
kilpailuviraston lupaa yhdistymi-
selle ei vield ollut, ei ollut my&s-
kdan lupaa paljastaa toiselle
osapuolelle oleellisia tietoja.
Tama pakotti ryhmat kiinnitta-
madn enemman huomiota toi-
siin tutustumiseen, minka Leva-
nen totesi itse asiassa olleen
paras mahdollinen asia.

Merkittavaa oli, ettd Elannol-
la oli hyvin matala organisaatio
- se oli ostanut liiketoimintajoh-
tamisen Tradekan ja Elannon
yhteiselta vahittdiskauppayhtidl-
td ja hallintopalvelut palvelukes-
kuksesta. Tamdn takia kdytan-
non koordinointi tuli luonnolli-
sella tavalla HOK:n henkil6s-
toyksikolle.

22. huhtikuuta 2003 jarjestet-
tiin edustajistojen infokokous
seka 50 avainhenkil6lle infotilai-
suus. He saivat puhelinkutsun
klo 16 ja tilaisuus alkoi klo 20.
Ryhmapaallikéille oli valmisteltu
yhden sivun kooste keskeisista
aiheeseen liittyvista asioista se-
ka toimipaikkojen esimiesten
puhelinnumerot. Jokainen tilai-
suudessa ollut esimies soitti ti-
laisuuden jalkeen alaisilleen, niin
ettd klo 22:een mennessa kaikki
esimiehet olivat informoitu.

Toimipaikoille jaettiin info-
materiaalit power point -
kalvoina seka word-
dokumentteina seuraavana pai-
vand. Ndiden avulla esimiehet
pystyivat kertomaan tilanteesta

henki | °kdfnrm bdivens 234 posth © -

aamuna

tettiin my&s henkil6kohtaiset
kirjeet jokaiselle yrityksen tyon-
tekijalle. Kirjeessa Arto Hiltunen
kuvasi mm. yhdistymisen tuo-
mia mahdollisuuksia henkil6stol-
le.

Seuraavalla viikolla, vain viisi
paivaa fuusion julkistamisesta,
molempien yritysten toimitus-
johtajat kutsuivat koolle esimie-
het yhteiseen esimieskokouk-
seen, jossa kaikille jaettiin HOK-
Elanton rintanapit. Rennolla ot-
teella Idpiviedyt tilanteet ohjasi-
vat esimiehiad tutustumaan toi-
siinsa ja antoivat positiivista sig-
naalia.

Kaupallinen johto pdatti toimi-
pisteiden muutosajankohdat,
siis Elannon kauppojen muutta-
miset S-ryhmdn konsepteihin.
Levanen oli HR-tiiminsa kanssa
rakentanut yksityiskohtaisen
muutosprosessin, jonka avulla
kukin toimipiste kyettiin avaa-
maan sovittuna ajankohtana.
Tama kokonaiskalenteri jasen-
nettiin toimipaikkakohtaisiksi
muutoskalentereiksi, joiden
avulla pidettiin huoli siita, ettd
infopalaverit, henkil6kohtaiset
keskustelut, kaytannon koulu-
tukset, vastuuhenkiléiden val-
mennukset, koko tyéryhman
muutosvalmennukset, toimipai-
kan remontti ja avaus, ty6ryhmi-
en yhteiset tsemppi-illat seka
tietosovellusten kdyttdperehdy-
tykset tapahtuivat ajallaan.

Kesakuussa aloitettiin kum-
mitoiminta, jossa jokaiselle esi-
miehelle nimettiin pari eli kum-
mi, jonka puoleen han pystyi
kdadntymaan missa tahansa kay-
tannon asiassa. Jalkeenpdin An-
tero Levanen totesi, ettei silloin
viela ihan oivallettu, kuinka tar-
kedksi kummitoiminta loppujen
lopuksi muodostui.

Koska kilpailuvirasto ei edel-
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leenkdan ollut antanut siunaus-
taan, kummitoimintakin joutui
alussa keskittymaan Iahinna tu-
tustumiseen.

Viimein kilpailuviraston hy-
vaksynta tuli, kesakuun viimeise-
na paivana, mika antoi kaikille
rauhan keskittya kesdlomiin.

Kaytannon yhdistymistyo

HOK-Elanto alkoi julkaista henki-
|6stolle “Missd menndan” —
henkil6stdlehted, joka ilmestyi
kerran viikossa. Remonttiryh-
mat kiersivat toimipaikkoja, ja
uusia toimipaikkoja avattiin par-
haimmillaan kolme viikossa.
Avauksen jalkeen paikalle jai
vield ns. tukiryhma, joka antoi
tukea kaikissa kaytannon asiois-
sa, kuten atk-asioissa.

Lokakuussa 2003 koko henki-
[0st6 tuotiin neljdssd erdssa (4 n.
1200 henkil6d) Finlandia-talolle.
Arto Hiltusen johtamat tilaisuu-
det vahvistivat ’"HOK-Elanto fii-
listd” ja niissa korostettiin asia-
kasomistajuutta, joka oli hieman
erilainen konsepti kuin Elannolla
ollut omistajajésen.

Ihmisten tuntemuksia kerat-
tiin prosessin aikana ns. pulssi-
mittarilla, joka ensimmaisen ker-
ran tehtiin ennen juhannusta.
Mittari tuotti korkeimmat luvut
juuri Finlandia-talon tilaisuuden
jalkeen. Tama oli Antero Leva-
sen mukaan yksi keino tuoda
henkil6ston aanta kuuluviin.
Mittaus koettiin erityisesti Elan-
non puolella hyvin positiivisena.
Elannon luottamusmiehet mai-
nitsivat tasta myos radiohaas-
tattelussa.

Juridisesti yhdistyminen ta-
pahtui 1.1.2004.

Yrityskulttuurien yhdistymi-
nen

Vuoden 2004 aikana - kaytdn-
non yhdistymistyén vahetessa —



alkoi nousta esiin ajatuksia, etta
yhdistymista tulisi tukea myds
kulttuurin tasolla. HOK-Elannon
hallitus piti térkedna, etta jollain
tavalla tutkitaan ja seurataan
yrityskulttuurien yhdistymista.

Niinpa joulukuussa 2004 Arto
Hiltunen pyysi tapaamista kans-
sani aiheeseen liittyen. Olin ai-
emmin toteuttanut vuorovaiku-
tuksen kehittamiseen liittyneen
valmennuksen HOK:ssa, mista
oli jaanyt yhteys yritykseen, ja
tahan mahdollisuuteen Antero
Levanen tarttui.

Sovimme kehityshankkeesta,
jota kuvattiin hankkeen loppura-
portissa ndin:
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Tutkimus on laadullinen, eli se paremmin toisen osapuolen l&h-

pohjautuu  haastatteluihin, €i tstjlannetta ja nykyhetken koke-

numeroihin. Tutkimuksessa kay'muksia

tetty ryhméhaastattelumenetelma o e _— .
tuottaa luotettavan ja syvallisen  <un kaikkiliketoimintaketjut

ymmarryksen tutkittavasta koh-Oli Iapikdyty —mika tarkoitti yh-

teesta. teensa 14 ryhmatilaisuutta ja n.
120 ihmista — pidettiin vield kai-

Tutkimustiedon lisaksi merkitta- en kokoava keskustelutilai-

va osa tutkimusprosessia on juuri

ollut ihmisten kohtaaminen pien-

ryhmissd, missad he ovat voineet

pohtia fuusiota, omaa selviyty- |Jhmisten tukeminen

mistaan siina ja tutustua syvem-

min muiden ajatuksiin fuusiosta Ryhma- ja yksilokeskustelutilai-

ja kulttuureista. Tilaisuudet ovat suuksissa ihmiset nostivat esille

toimineet samalla seka '[iedonke—Omia havaintoiaan vritvksen toi-
ruuna ettd ihmisten tukemisena ) yrty

fuusioprosessissa. ~ OsallistujatMiNNasta, eroista entiseen ja
ovat kertoneet saaneensa tilai-huoliaan ja murheitaan. Tama
suuksista tukea ja kokeneensa nenahdollisuus koettiin puhdista-

suus.

jopa
0Kahden suuren
minen on haastava prosessi, jos-
sa ensimmaisessa vaiheessa on

sovitettava yhteen toiminnan_, . . .
konseptit, strategiat, logistiikka, Yrityskulttuurin analyysi

jarjestelmat ja monet muut konk- i . L o
reettiset kaytannon toimet. sa-Keskeiset liketoiminnot kaytiin

malla tapahtuu my6s kahdenldpi kukin kolmivaiheisella pro-
erilaisen ja ainutlaatuisen yritys- sessilla. Vaiheet olivat: 1) HOK-
kulttuurin térmays, ja sulautu- taustaisten ihmisten ryhmatilai-

misprosessin onnistumisen tar-suus, 2) Elanto-taustaisten I’yh-

keéd osa on juuri yrityskulttuurien ..., . . .
yhteen sulautuminen. Ajallisesti matilaisuus, ja 3) yhteinen ryh

tama on pidempi prosessi kuinMatilaisuus.
kaytannon tason toimien yhteen-  Koska yleensa yritysjohdolla
sovittaminen. Koska prosessi onon paine saattaa ihmiset yh-
haastava, paatettiin tehda tutki- teen, ja kaikki toiminta perustuu
mus yrityskulttuurien eroista ja e ajatukselle, tein hankkees-
yhteensulautumisen etenemisesta_ ,.. . ..  _ . .
kulttuuritasolla. §a té){sm p.al!'.wastom. Annom
Tutkimuksen tavoitteena inMisille vield mahdollisuuden
on selvittdd HOKElannon yri- olla omissa ryhmissaan. Ajatuk-
tyskulttuurin  rakentumisen vai- seni oli, ettd tama tukee suru-
hetta, kulttuurien térmaysten ty6ts, joka oli valttamatta [api-
mahdollisia ongelmakohtia ja kdytava, jotta ihmiset voivat
tuottaa ajatuksia jatkokehittami- keskitt . d kentami
seen, jotta prosessia voidaan ©s |mya uu en r? entarmiseen.
tukea parhaalla mahdollisella ~ Nain ryhmatilaisuudet palve-
tavalla. Yrityksen suuresta koos-livat sekd kulttuurien ja niiden
ta johtuen tutkimus rajattiin kos- erojen analysointitytkaluna etta
kemaan neljaa suurinta ketjua”’muyistotilaisuutena”. Kiteytin ja
(liketoimintaa): ~ Alepaa, S j5cansin ryhmien havainnot, oi-
markettia, Prismaa ja Ravinto- . sy .
loita. vallukset ja johtopaatdkset, jon-
Tama tutkimus on toteu- Ka jalkeen ryhmat kokoontuivat
tettu kohtaamalla ihmisia HOK Yhteen keskustelemaan naista.
Elannosta. TutkimusprosessissaNdama tilaisuudet tarjosivat sil-
on kohdattu yli 120 ihmisté orga- |oin oivalluksen mahdollisuuksia
nisaation eri tasoilta, pienryn- 516 mmille osapuolille. Tama
missa ja yksiléhaastatteluina. .. e s
rakenne ohjasi ymmartamaan

ta 23.5.2005)

25

terapeutt i ghalUsea®otesikinjalkeen-
y Beohdahtokapgale lloppuraportis-

pain, ettd tuntui hyvalta, kun sai
puhua "asioista niiden oikeilla
nimilla”. Tatad todennakdoisesti
helpotti se, ettd tilaisuuden ve-
tdja oli ulkopuolinen ja neutraali
taho.

Yhteisessa keskustelutilai-
suudessa (3. vaihe, ks. aiempi
kappale kuvaus analyysin kol-
mesta vaiheesta) oli mukana
my0s tydnantajan edustaja, jol-
loin keskustelu virittyi myos ver-
tikaalisessa suunnassa.

Ihmiset kokivat saavansa tu-
kea myds toisiltaan. He saivat
yhdessa pohtia ja jasentaa koke-
muksiaan, ja tarkedtda monelle
olikin huomata, etteivat olleet
yksin omine ajatuksineen ja ko-
kemuksineen. Usea kertoi lo-
puksi, etta koki nyt olevansa
vahvemmin osa yhteis6d, kun
aiemmin oli kokenut irrallisuut-
ta.

Jalkeenpdin muutama tuli
minulle kertomaan, etta olivat
kokeneet tilaisuudet hyvin vapa-
uttavina, jopa terapeuttisina.

Ravintola-lilkketoiminnan joh-
tamisen muutos

Selvitys nosti esille monia asioi-
ta yhdistymisesta ja sen johtami-



sesta. Pddasiassa piirtyi hyvin
positiivinen kuva. Huomattiin
kuitenkin myd@s, ettad eri osissa
suurta konsernia yhteensulautu-
minen oli tapahtunut erilaisin
prosessein. S-marketit ja Alepat
olivat lapikdyneet hyvin saman-
kaltaisen prosessin. Prismoissa
tilanne oli erilainen, ja syyna oli
niiden suuri koko. Samoin Ravin-
tola-liiketoiminnan yhdistymisen
prosessi oli omanlaisensa. Ylei-
send erona ndissa kahdessa jal-
kimmaisessa verrattuna S-
marketin ja Alepan prosessiin oli
se, ettd niiden prosessit oli jatet-
ty enemman liiketoimintojen
oman suunnittelun vastuulle,
kun taas S-marketit ja Alepat
toteutettiin tiukemmassa kon-
serniohjauksessa. Lisaksi se oli
merkittdva ero, ettd Ravintolois-
sa ei tapahtunut konkreettisia
liiketilojen remontteja — kaikki
jatkui ’kuten ennenkin”.

Ravintola-liilketoiminnan yh-
distymisen prosessi oli monessa
kohtaa jopa painvastainen kuin
kauppojen puolella toteutettu.
Siella dominoiva toimintatapa
tulikin Elannon puolelta, kun
kaupat sovittautuivat HOK:n
toimintatapaan. Syy tahan oli
Elannon ravintoloiden tekemad
hyva tulos.

Tama erheytti Ravintoloiden
johdon toteuttamaan yhdistymi-
sen samaan tyyliin kuin vel-
kasaneerauksen aikana Ravinto-
loita oli johdettu: kaskyttamalla
ilman koulutuksia ja keskustelu-
mahdollisuuksia.

Selvityksessa tama nousi kes-
keisend ongelmana esille. Jyr-
kan johtamistyylin seurauksena
vaihtuvuus oli suurta, erityisesti
keskijohdossa. Pahoinvointi oli
suurta. Tama oli ndkynyt myds
ilmapiirikartoituksessa, mutta
vasta ryhmakeskusteluissa selvi-
si, miten vakava tilanne oli.

Oli siis selvaa, etta esimiehet
tarvitsivat enemman tukea. Ra-
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vintoloiden strategia ja toimin-
taprosessit sindnsa olivat toimi-
via — niihin ei ollut syyta tehda
muutoksia. Sen sijaan suurta
muutosta tarvittiin johtamisen
kulttuuriin.

Kulttuuriselvityksen jalkeen
HOK-Elannon ravintolatoimialan
johto-organisaatio uudelleen
organisoitiin, ja sita kautta aloi-
tettiin uuden johtamisen linjan
rakentaminen.

Mitka olivat tulokset?

Selvitysty6 koettiin puhdistava-
na, selkeyttavdna ja eteenpain
vievana. Erityisesti syntyi syval-
listd ymmarrysta kahden erilai-
sen kulttuurin eroista ja saman-
kaltaisuuksista. Ndiden erojen
ymmartaminen auttoi molempia
osapuolia suhtautumaan raken-
tavasti toiseen osapuoleen. On-
gelmakohtia nousi esille, ja naita
kyettiin ratkaisemaan.

Johto koki saavansa parem-
man otteen organisaatiostaan,
ikadn kuin ’padsevdnsa sinne
sisalle”. He saivat informaatiota,
jonka hankkiminen olisi ollut
hidasta tai jopa mahdotonta
tavallisen ty6n arjessa.

Erityisesti selvitys tuki fuusi-
ossa sopeutujan roolissa olleita
Elanto-taustaisia. Ryhmakeskus-
teluissa syntyi ymmarrys tastd
haasteesta — sen syvyydestd ja
voimasta. Kun elantolaiset oli-
vat monet jo kolmannessa pol-
vessa elantolaisia (tallaista yli
sukupolven olevaa sitoutumista
ei nakynyt HOK:n puolella), heis-
sd vaikutti voimakas lojaliteetti
niin omiin vanhempiin kuin
my0s asiakkaisiin. Tallainen ti-
lanne voi aiheuttaa tiedostamat-
toman ristiriidan, jossa henkilé
pelkaa pettavansa asiakkaat ja
”menneisyyden”, jos hdan omak-
suu uuden toimintatavan.

Ryhmassa syntyi kuitenkin
oivallus, ettd yhdistyminen oli
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nimenomaan ratkaisu, jolla men-
neisyyden perint6 saatiin pelas-
tettua ja vietyd eteenpadin. Ta-
man oivalluksen saaminen sai
monet konkreettisesti huokaise-
maan helpotuksesta.

Myds moni hokkilainen sai
ahaa-elamyksia tajutessaan mi-
ten suurta muutosta elantolai-
set kavivat lapi. Suuri osa enti-
sista hokkilaisista ei ndhnyt
omassa tydssdan suuriakaan
muutoksia. Heidan silmansa au-
kenivat, kun kiteytetysti voitiin
kuvata kulttuurien eroja ja elan-
tolaisten kokemuksia.

Vuonna 2007 toteutettu il-
mapiirikartoitus osoitti, ettd Ra-
vintolatoimintojen eheytyminen
jatkui, ja he saivat parhaimmat
tulokset koko konsernissa. Ta-
ma osoittaa, miten selvityksestd
|ahtenyt suunnanmuutos onnis-
tui ja jai pysyvaksi.

Mitka ovat johtopaatokset ja
opit?

HOK-Elannon henkildst6johtaja
Antero Levanen kiteyttda johta-
misen haasteen viestimiseen:
” Johtaminen on viestintda”.
Tama tarkoittaa, ettd ihmisten
kanssa on keskusteltava. On
mentava ”ulos kentalle”. Naitd
periaatteita sovellettiin paljon
HOK-Elannon yhdistymisessa ja
tulokset ndyttavat hyvilta.
HOK-Elannon silloinen toimi-
tusjohtaja (nykyinen SOK:n toi-
mitusjohtaja) Arto Hiltunen ki-
teytti yhden ohjaavan periaat-
teen "nolla-toleranssiksi”. Tama
tarkoitti, ettd toisesta osapuo-
lesta ei saanut sanoa negatiivis-
ta. Hiltunen osoitti tata omalla
esimerkillaan mm. kertomalla
tilanteesta, jossa oli kuullut ndin
tapahtuneen. Han oli henkil6-
kohtaisesti soittanut ko. henki-
16lle ja keskustellut asiasta. Nadin
han kehotti my&s muita johto-



ryhman jasenia toimimaan.

Haastatteluissa usea mainit-
si, ettd tarkead tekija yhdistymi-
sen hienolle onnistumiselle oli
toimitusjohtajan ”sateilema ar-
vostus ihmisid kohtaan”. Myds
yhdistymisprosessin hyva etuka-
teissuunnittelu ja monipuolinen
sisaltd koettiin onnistumisen
syiksi.

Edellisista 1ahtékohdista syn-
tyi my0s ns. ”varhaisen puuttu-
misen periaate”, joka tarkoitti
sitd, etta yrityksen johto osallis-
tutti ihmisid hyvin aikaisessa
vaiheessa. Jo ennen yhdistymi-
sen tulemista julkisuuteen oli
aloitettu valmisteluprosessi,
johon oli kytketty kaikki luotta-
musmiehet mukaan. Luottamus-
miesten kanssa syntynyt suora
ja valitdn vuorovaikutus vaikutti
positiivisesti, silla luottamusmie-
het valittivat tata fiilista” ken-
talle.

Henkil6stojohtaja toteutti
tata valitonta ja rehellista vuoro-
vaikutusta myds yrityksen ulko-
puolelle. Jo ennen virallisia il-
moituksia yhdistymisestd han
soitti henkilokohtaisesti Palvelu-
alojen Ammattiliiton PAM:n pu-
heenjohtajalle ja kertoi valmiste-
lujen alla olevasta yhdistymises-
ta. Puheenjohtaja sitoutui vai-
tiolovelvollisuuteen viralliseen
ilmoitukseen saakka. Seka tama
ettd luottamusmiesten mukaan
otto varhaisessa vaiheessa tuki-
vat yhdistymista eri suunnilta.

Vastaavana, mutta pdinvas-
taisena esimerkkina on Nokian
Saksan toimintojen alasajo
Bochumissa. Sielld ammattiliitot
ja muut vaikuttajatahot saivat
lukea suuresta muutoksesta
lehdista; Nokia ei ottanut aktiivi-
sesti yhteyttd ja kertonut tilan-
teesta.

Yhteenvetona ’HOK-Elannon
yhdistymisen” tuottamat opit ja
teesit:

HOK-ELANNON YHDISTYMINEN

On hyva osallistuttaa ihmisia
mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa - vaikka ei olisikaan
mahdollista kasitelld yksityis-
kohtaisesti liiketietoja. Osallistu-
minen palvelee joka tapaukses-
sa tutustumista, mika itse asias-
sa on hyvin tarkead asia.

On tdrkedtd, ettd ylin johto hen-
kilokohtaisesti asettaa itsensa
alttiiksi vuorovaikutustilantei-
siin ja viestii suoraan ja rehelli-
sesti. On mahdotonta osoittaa,
mika merkitys oli Arto Hiltusen
Iahettamilla kirjeilla jokaiselle
tydntekijalle, mutta
”ndppituntuma” on, ettd niiden
merkitys oli suuri. Ne olivat osa
jatkuvaa viestintaa ja kertoivat
siten ihmisten arvostamisesta.
Vaikka ei olisi ollut varsinaista
uutta tietoa kerrottavana, ker-
rottiin, etta vield ei voida kertoa.
Tama loi ihmisille tunnetta, ettd
heitd otetaan huomioon. Vas-
takkaisena esimerkkina toimi
Ravintolaliiketoiminta, jossa ei
tapahtunut liiketilojen konkreet-
tisia muutoksia - kaikki jatkui
”kuten ennenkin”. Taman takia
keskustelut ja koulutukset jatet-
tiin pois. Seuraukset olivat kui-
tenkin miltei katastrofaaliset.
Tilanne saatiin korjattua vasta,
kun asioista alettiin keskustella.

On oltava mahdollisuuksia kak-
sisuuntaiselle keskustelulle,
pelkka viestinta itsessaan ei rii-
ta. Viestintd on tdarkeda, mutta
vasta dialogi purkaa ihmisten
keraamia paineita, poistaa vaa-
rinymmarryksia ja luo yhteisolli-
syytta.

Yrityskulttuurien erojen ym-
martdminen helpottaa ihmisia
yhdistymisprosessissa. Epamaa-
rdisind koetut ongelmat saavat
konkreettisemman muodon.
Niiden taustoja aletaan ymmar-
taa. Tdma helpottaa ongelmati-
lanteissa myonteisemman kan-
nan yllapitamista. Lisaksi se tu-
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kee suruty6td, joka on valtta-
matta lapikdytava, jotta ihmiset
ovat valmiita rakentamaan yh-
teista tulevaisuutta.

Ihmisten lojaalisuutta - vaikka
salaistakin - ei voi aliarvioida.
Se ahdistaa, stressaa, kuluttaa
voimia - ilman ettd yksil6 edes
itsekaan tunnistaa mita hanessa
tapahtuu. Epamadrdinen sisdi-
nen ristiriita estaa hanta vapaas-
ti ja tdysin rinnoin omaksumasta
uutta. Mutta jos uusi todellisuus
voidaan kytkead menneisyyteen
positiivisella tavalla, yksil6 on
vapaa muutokseen. Tasta toimii
esimerkkind oivallus Elannon
perinndn pelastamisesta fuusi-
on avulla.

Yrityskulttuurin muutos on jopa
suurempi muutos kuin ulkois-
ten tekijéiden muuttuminen.
Ravintolaliiketoiminta osoittaa
taman hyvin: ”mikdan ei muut-
tunut, mutta kaikki muuttui”.
Sen sijaan kauppa-puolella to-
teutunut muutos oli seka ulkoi-
nen etta kulttuurinen, mutta
keskustelut, koulutus, kaytan-
non tuki ja kulttuurien erojen
ymmarrykseen tahtaava toimin-
ta helpottivat muutosta. Myds
se, ettd samalla tapahtui
”konkreettinen’” muutos, saat-
toi edesauttaa muutokseen so-
peutumista.
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