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Dialogi-instituutti 

Dialogi-instituutin tehtävänä on edistää dialogia ja 
dialogisuutta yrityksissä, organisaatioissa ja yhteis-
kunnassa. 

Tehtäväänsä Dialogi-instituutti toteuttaa koulu-
tuksilla ja seminaareilla sekä kursseilla, katalysoinnilla 
ja tutkimuksella. Instituutti järjestää myös erilaisia 
dialogi-tilaisuuksia ja edistää dialogin toteutumista eri 
yhteyksissä. 

Koulutus on ammatillista jatkokoulutusta. 
Katalysointi on organisaation tai yrityksen kehittä-

mistä eri keinoin ja sovelluksin, kuten kehitysproses-
sit, fuusiot ja yritysostot, sovittelu, työnohjaus, sys-
teeminen konstellaatio työnohjauksena sekä yritys-
kohtaiset koulutukset. 

Tutkimus on dialogisten menetelmien soveltuvuu-
den, tehoavuuden ja toiminnallisuuden tutkimista ja 
kehittämistä. 

Erityistä tavassamme on systeemisten voimien ym-
märrys ja osaamisemme soveltaa toiminnallisia mene-
telmiä, jotka auttavat ihmisiä osallistumaan, innostu-
maan ja luomaan yhdessä. 

 

Puhelin: 0500-762 772 
Sähköposti: info@dialogi-instituutti.fi  
www.dialogi-instituutti.fi  
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SISÄLTÖ NUMERO 1/2010 PÄÄKIRJOITUS JANI ROMAN 

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

Dialogia, organisaatiokulttuuria ja systeemistä ymmärrystä. 
Yhteistä pohjaa toiminnalle. Strategian toteutumista käytännös-
sä. Kahdesta näistä hankkeesta kerron sivuilla 6-8, ja kolmannes-
ta tämän lehden lopussa. 

Nämä hankkeet eivät ole irrallisia irtiottoja, vaan suuremman 
vision palveluksessa. Niiden valikoitumista ja niiden toteuttamis-
ta on ohjannut halu tukea inhimillisiä systeemejä - siis ihmisten 
muodostamia ryhmiä - ja niiden kasvua ja kehitystä. 

Jokainen hanke on ollut tärkeä, ja lisännyt ymmärrystä tästä 
haastavasta kentästä. Ja tarkoitukseni on, että tämä ymmärrys 
on kaikkien palveluksessa. 

MINULLE HERÄTYS OLI 90-luvun puolivälissä, ollessani IVOn laatu-
päällikkönä ja johtoryhmän sihteerinä, havaita, miten kaikenlai-
set organisaatiomuutokset eivät ehkä muuttaneetkaan mitään. 
Ainakin ihmiset sen näin ilmaisivat, ”mikään ei muuttunut”. 

Aloin pohtia, että mitä tuo muutos sitten olisi. Sen täytyisi 
olla jotain sisäistä, jos ulkoisia muutoksia ei koeta todellisina 
muutoksina. 

Tuo muutos olisi suhtautumisen muuttumista. 

NÄISTÄ POHDINNOISTA LÄHTI liikkeelle - aluksi epämääräisenä kutku-
tuksena, sitten yhä määrätietoisempana - halu ymmärtää inhimil-
lisiä systeemejä. Siis organisaatioita ja ryhmiä. 

Tämä vei ensin dialogin äärelle, ja kun huomasin, että kun pel-
kät yksilön dialogitaidot eivät yksinään riitä, siirsin katseeni orga-
nisaatiokulttuuriin. Niihin piileviin tekijöihin, jotka liikuttavat yksi-
löitä. 

NYT AJANKOHTAISTA ON SYSTEEMISEN KONSTELLAATION tutkimus. Tu-
lokset ovat olleet tähän mennessä kovin rohkaisevia. Jopa häm-
mästyttäviä (ks. alustavia tuloksia s. 8). 

Tutkimuksen myötä alkaa avautua aivan uudenlainen ymmär-
rys niin yksilön kuin organisaatioiden toimintaan. Tämä ymmär-
rys ei ole enää vain älyllistä. Se on myös emotionaalista, syvän 
inhimillistä. Oivallusten myötä suhtautumisemme itseemme ja 
ympäristöömme muuttuu. 

TERVETULOA MUKAAN! Me opimme yhdessä. 
 
 

Jani Roman, p. 0500-762 772, jani.roman@dialogi-instituutti.fi 
tekniikan tohtori (työpsykologia), sosiatri, Master of Quality, psyko– ja 
sosiodraaman TRO, systeemisen konstellaation ohjaaja, mindfulness-
ohjaaja 
DIALOGI-INSTITUUTTI - WWW.DIALOGI-INSTITUUTTI.FI 
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K 
AIKKI ALKAA PIENESTÄ. Siemenessä on suuri puu. Ja mitä 
oli ennen siementä? 
Luova prosessi on pohjimmiltaan mysteeri. Mahdolli-
suutemme luovuuteen on mielestäni pyhä asia. Se on 

eksistentiaalinen lähtökohta – mitään ei olisi olemassa ilman luo-
mista, jokainen hetki on tämän luovan voiman ilmentymä. 

Tätä haluan korostaa uuden lehden kautta. Dialogi News tuo 
sellaisia asioita esille, joihin uskon, ja joita ei välttämättä samalla 
intensiteetillä käsitellä monissa muissa lehdissä. 

Enkä usko olevani yksin tämän kiinnostuksen kanssa. Dialogi, 
systeemiset ilmiöt, appreciative inquiry, mindfulness, systeemi-
nen konstellaatio ja organisaatiokulttuuri ovat muun muassa 
näitä asioita. 

DIALOGI SYNTYY, kun syntyy yhteys ja jännite kahden tai useam-
man välille. Uutta ei synny ilman tällaista jännitettä. Jännite voi-
daan kokea myös negatiivisena. Silloin sitä kavahdetaan. Mutta 
kääntäessämme suhtautumistamme, voimme löytää samaan 
jännitteeseen positiivisen latauksen. Se on eheyttävää ja uudista-
vaa. Tällaisen dialogitaidon oppiminen on ilman muuta haaste 
jokaiselle henkilökohtaisella tasolla, mutta myös yhteisöllisellä 
tasolla. 

Mindfulness eli hyväksyvä ja tiedostava mielentila on dialogin 
ytimessä. Ystävällinen ja lempeä asennoituminen on inhimillisty-
mistä. 

INHIMILLISTYMINEN EI TARKOITA TYHMISTYMISTÄ. Se ei tarkoita ongel-
mien lakaisua maton alle. Se ei tarkoita huonoa liiketoimintaa. Se 
ei tarkoita välttämättä kompromisseja. Se ei ainakaan tarkoita 
sitä, että ryhtyisimme kynnysmatoiksi. 

Inhimillistyminen on henkistä kasvua. Ja loppujen lopuksi, 
tämä on tärkeintä pääomaa. 

USKON, ETTÄ MONI OTTAA vastaan tämän haasteen. Tämä lehti on 
heille. 

 

ANNA PALAUTETTA, OTA YHTEYTTÄ! 
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Organisaation kehityksessä 
tärkeintä on dialogi 

Kahdessa casessa kehitettiin organisaatioiden toimintaa. Vaikka molemmissa 
oli erilaiset tavoitteet - toisessa oli tilaustoimitusprosessin kehittäminen ja toi-
sessa yhteisten toimintatapojen luominen - molemmissa keskeistä oli sisäisen 

vuorovaikutuksen kehittäminen.  

KIRJOITUS JANI ROMAN 

M 
IKÄ MÄÄRÄÄ PAR-

HAITEN organisaa-
tion toimintaky-
kyä? Väittäisin, 

että dialogin laatu. 
Dialogi on kaiken keskiössä: 

miten tietoa vaihdetaan, miten 
tietoa vastaanotetaan, miten 
sitä käsitellään, miten luodaan 
uutta - ja miten kohdataan asiak-
kaita. 

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

Kulttuurin ytimessä ovat sy-
vät jaetut uskomukset, jotka 
kertovat mikä on sallittua ja mi-
kä ei, mihin kiinnitetään huomio-
ta ja mihin ei. 

DIALOGIN KEHITYS on siten myös 
kulttuurin kehitystä - ja toisin-
päin. Tämä voi tarkoittaa mo-
nenlaisia interventioita organi-
saation arjessa niin johdon kuin 
henkilöstön kanssa. 

ESITÄMME TÄSSÄ KAHDEN case-
esimerkin avulla, miten keskeis-
tä missä tahansa kehityshank-
keessa on kiinnittää huomiota 
organisaation dialogin laatuun 
ja luoda sen kehittämiseksi sopi-
vaa ympäristöä. Toteutimme 

keen. Hankkeen tavoite – jal-
kauttaa strategiaa ja parantaa 
yhteen ja yhdessä tekemistä – 
onnistui hyvin.”  

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

Hankkeen seurauksena ta-
pahtui prosessin kehittämistä, 
uudelleen organisoimista, rooli-
en täsmentämisiä, mutta ennen-
kaikkea systemaattista vuoropu-
helun kehittämistä läpi organi-
saation. 

JOUNI KOMMENTOI HANKKEEN tu-
loksia: ”Uudesti rakennettu tila-
ustoimitusprosessi on ymmär-
rettävä ja palvelee toimintaam-
me hyvin. Opimme kuinka kehit-
tämistä saadaan toteutettua 
siten, että henkilöstö on muka-
na toteuttamassa tavoitteen 
mukaisia asioita. Opimme, mi-
ten tärkeää on ottaa henkilöstö 
mukaan (osallistumaan) kehittä-
miseen. Yhdessä tekemisen 
merkitys avautui henkilöstölle ja 
jokainen näkee roolit sekä teh-
tävien merkitykset entistä selke-
ämmin.”  

nämä caset vuosien 2009 ja 
2010 aikana, ja työparinani toimi 
Lea Äikäs-Kohonen. 

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

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

Yritys on Suomen johtavia 
Windows-osaajia mistä on osoi-
tuksena Microsoftin myöntämä 
Gold Certified Partner –asema. 
PCP Partner Oy saavutti myös 
ensimmäisenä Suomessa vaati-
vien konesalien DataCentre So-
lution Specialist -statuksen. 

PCP PARTNER OY:N TOIMITUSJOHTA-

JA Jouni Erkkilä: ”Olemme mää-
rätietoisesti kehittäneet strate-
giaamme ja toimintaamme voi-
daksemme vastata asiakkaidem-
me IT:n infrastruktuurin haastei-
siin. Janin ja Lean tuki koko hen-
kilöstön mukaansaamiseksi ke-
hittämistyöhön oli tärkeä osa 
kehitystyössämme. He suunnit-
telivat ja ohjasivat meille reilun 
vuoden mittaisen kehityshank-
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PCP PARTNERIOLLA ON OLLUT KOU-

LUTUKSIA monista konsulttiyrityk-
sistä, mutta tässä hankkeessa 
käytetty lähestymistapa oli eri-
lainen kuin perinteiset koulutuk-
set. Tavoitteemme oli ohjata 
organisaation ihmisiä keskittä-
mään yhteinen huomionsa 
oman työnsä kehittämiseen ar-
jen todellisuudessa ja strategian 
mukaisesti. Tämä tapahtui sel-
keän, vaiheittain etenevän kehi-
tysprosessin luomassa turvalli-
sessa raamissa.  

Ulkopuolisen asiantuntijan 
rooli on tuoda selkeyttä, raken-
taa foorumeita asioiden käsitte-
lyyn, tuoda systematiikkaa sekä 
tarvittaessa uutta tietoa, jotta 
organisaation kehittymisen 
haasteisiin voidaan vastata. Kiin-
nitimme erityistä huomiota sii-
hen, että käyttämämme mene-
telmät auttoivat ihmisiä osallis-
tumaan ja tuomaan oman asian-
tuntijuutensa yhteiseen käyt-
töön.  

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

KEHITTÄMISEN KOHDE OLI SELKEÄ: 
strategian mukainen toiminta 
tilaustoimitusprosessissa. Haas-
tavinta oli rakentaa tehokkaita 
foorumeita, joissa asioita voitiin 
käsitellä riittävän neutraalisti ja 
jokaisen asiantuntemusta arvos-
taen. 

Hanke perustui analyysille 
siitä, miten henkilöstö kokee 
arjen todellisuuden toteuttaes-
saan tilaustoimitusprosessia. 
Nämä ns. ”todellisuuspäivät”, 
joissa henkilöstöryhmien kanssa 
tarkasteltiin arjen todellisuutta, 
loivat pohjan niin kehittä-
misideoille kuin luottamukselli-
sen dialogin syntymiselle. 

Eräänlainen huipentuma oli 
koko henkilöstön tilaisuus, jossa 
elokuvateatterin estradilla de-

maan kaikki eteen tulevat ongel-
mat. 

Case 2: Plan Suomi Säätiö - 
yhteisten toimintatapojen 
rakentaminen 

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

Tehtävämme oli tukea tätä. 
Käytännössä toteutus tapahtui 
melko yksinkertaisella dialogi-
prosessilla, joka loi rungon, ja 
jonka lisäksi syntyi prosessin 
aikana muita toimenpiteitä. 

Jotta toteutus ei olisi ollut 
aivan läpihuutojuttu, taustalla 
vaikutti eräässä tiimissä olleet 
sisäiset jännitteet, jota oli yritet-
ty ratkoa jo jonkin aikaa ensin 
sisäisin voimin, ja sitten ulkoisin 
voimin sovitteluprosessin kaut-
ta. Akuutein tilanne oli rauhoit-
tunut, mutta perusongelmat 
eivät olleet poistuneet, ja jotkin 
asiat olivat edelleen 
”tulenarkoja”. 

ORGANISAATION JOHTO NÄKI tässä 
ennakkoluulottomasti mahdolli-
suuden kuultuaan esitykseni 
systeemisistä voimista ja taus-
talla tehtävästä tutkimuksesta, 
jossa sovellettaisiin systeemistä 
konstellaatiota. 

Kehitysprosessi koostui kol-
mesta osasta: 

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

2. Neljän kerran dialogi-
prosessi, jossa organi-
saatiosta valittu ryhmä 
käsittelisi yhteisten 
toimintatapojen kehit-
tämiseen liittyviä asioi-
ta. Dialogiryhmä tekee 

monstroitiin henkilöstön edus-
tajien kanssa prosessin toimi-
vuutta ja etsittiin siihen vielä 
lisää kehittämisideoita. Kuka 
tahansa sai huutaa katsomosta 
näkemyksiään ja ideoitaan.  

Uskon, että myös ns. roolin-
vaihdot prosessin eri toimijoi-
hin, erityisesti asiakkaisiin, jäivät 
vahvasti mieleen kaikille ja tie-
tenkin erityisesti roolissa olleel-
le. 

Tämän kokemuksen jälkeen 
jokaiselle oli selvää oma rooli 
prosessissa ja miten se vaikut-
taa muihin. 

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

USKON, ETTÄ ONNISTUMISEN EDELLY-

TYKSET rakentuivat jo alusta läh-
tien. Yrityksen johto, eli toimi-
tusjohtaja Jouni Erkkilä ja halli-
tuksen puheenjohtaja Hannu 
Tuutti, osoittivat heti olevansa 
sitoutuneita toteuttamaan 
oman osansa kehittämistyössä. 
Heidän tinkimätön uskonsa ke-
hityksen välttämättömyyteen ja 
oma esimerkki muutosvalmiu-
desta olivat varmasti ratkaise-
van tärkeitä. 

Kehityshanketta varten muo-
dostettiin poikkiorganisatorinen 
ohjausryhmä. Tässä oli edustajia 
kaikilta tasoilta. Ohjausryhmän 
kanssa prosessia valmisteltiin ja 
suunniteltiin, ja heidän si-
toumuksensa kasvoi tärkeäksi 
kantavaksi voimaksi. 

Käytännössä hanke rakentui 
monen pienen kohtaamisen 
kautta: miten reagoitiin yksittäi-
siin sanomisiin, miten nostettiin 
esille tärkeitä asioita, ja miten 
osoitettiin, että kaikkia kuullaan. 

TÄSSÄ ESIMERKISSÄ ON LÄSNÄ kaik-
ki keskeiset onnistumisen ele-
mentit. Uskon, että systemaatti-
nen eteneminen ja valmius koh-
data arjen tilanteet, kaikkine 
vivahteineen, auttaa ratkaise-
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ehdotuksia ohjausryh-
mälle, joka laittaa toi-
meen valitsemiaan ide-
oita. 

3. Seurantavaihe. 

KONSTELLAATIO TUOTTI YLLÄTTÄVÄN 
TARKAN kuvauksen organisaati-
ossa olevista jännitteistä. Tämä 
auttoi ymmärtämään organisaa-
tion historiasta tulevia systeemi-
siä voimia ja etsimään niihin rat-
kaisuja. Konstellaatio toteutet-
tiin erityisessä workshopissa, 
jossa rooleissa oli koulutettuja 
apuhenkilöitä. 

Dialogiprosessissa vahvistui 
käsitys taustalla vaikuttavista 
ongelmista. Kun nämä havain-
not nostettiin pöydälle, ryhmän 
luottamus syveni ja ratkaisuja 
alkoi löytyä. 

Ohjausryhmä otti sekä dialo-
giryhmäläisten että muun henki-
löstön näkemykset ja ideat tark-
kaan pohdintaan. Useaa ideaa 
alettiin heti toteuttaa. 

DIALOGIRYHMÄSSÄ HYVIN KÄYNNIS-

TYNYTTÄ DIALOGIA haluttiin levit-
tää läpi organisaation. Sitä var-
ten ideoitiin kolmen hengen 
ryhmissä tapahtuvat keskuste-
lut, joissa pohjana oli ns. appre-
ciative inquiry –tyyppiset kysy-
mykset.  

TÄRKEÄ KULMINAATIOKOHTA OLI 
koko henkilöstön kokous, jossa 
toivottiin, että esitän Lean kans-
sa analyysimme organisaation 
tilasta. Käänsimme kuitenkin 
tilaisuutta hieman toisinpäin: 
annoimme koko henkilöstölle 
mahdollisuuden sanoa oman 
näkemyksensä. Tämän teimme 
toiminnallisin menetelmin, siten 
että erilaiset näkökulmat tulivat 
konkreettisesti - mutta turvalli-
sesti - esille. 

Kokous päättyi yhteiseen 
riviin, jossa jokainen otti aske-
leen, yksi kerrallaan, tulevaisuu-
teen, ja kertoi, mitä aikoo henki-
lökohtaisesti tehdä yhteisönsä 
hyväksi. 

Kokemus oli voimakas ja yh-
distävä. Ilmaan jäi käsin koske-
teltava innostus, usko ja toivo. 

PROSESSI PÄÄTTYI yhteiseen koko 
henkilöstön tilaisuuteen. Kaikki-
en keskittyminen oli intensiivis-
tä, fokusoitunutta ja dialogi 
avointa ja lämminhenkistä. 

Tavoitteena oli yhteisten toi-
mintatapojen vahvistaminen, ja 
tuloksena oli yhteisen dialogin 
vahvistuminen. Tämä jos mikä 
on hyvä pohja yhteistyölle ja 
hyvälle toiminnalle. 

Näissä pienryhmätapaamisis-
sa henkilöstön jäsenet ikään 
kuin haastattelivat toisiaan, ky-
syen esim. ”Mitä tarvitset onnis-
tuaksesi työssäsi? Miten minä 
voisin auttaa? Mikä olisi paras 
mahdollinen tulevaisuus Planil-
le?” 

LUOTTAMUS SYVENI NIIN PALJON, 
että dialogiryhmässä päätettiin 
tehdä vielä yksi konstellaatio, ja 
tällä kertaa Planin omia henkilöi-
tä rooleissa käyttäen. 

Konstellaatio oli voimakas ja 
positiivinen kokemus. Jälkeen-
päin haastattelussa Planin mark-
kinointijohtaja Kirsi Mettälä to-
tesi: ”Se mikä syntyi koko tässä 
prosessissa ja siinä konstellaati-
ossa, niin syntyi uudenlaista 
luottamusta ihmisten välille. 
Hierarkioilla ja asemilla ei ole 
enää väliä. Kun koet jotain täl-
laista yhdessä… Niin syntyy vah-
va kokemus, että ihmiset ovat 
vain ihmisiä, siitä syntyi jotenkin 
erilainen… niin, voimavara orga-
nisaation sisään.” 

Konstellaatio vapautti jotain 
merkittävää painolastia organi-
saation historiaan liittyen. Koke-
mus oli positiivinen ja kosketta-
va. Usea läsnäolija liikuttui rat-
kaisun löydyttyä. 

Systeeminen konstellaatio hämmästyttää tarkkuudellaan 
Jani Roman 

 

VUOSIEN 2009-2010 AIKANA olen tutkinut ns. systeemisen konstellaation menetelmää ja siihen liittyviä teo-
reettisia oivalluksia neljässä organisaatiossa. Tutkimus on vielä analysointivaiheessa, mutta jo alustavat 
tulokset ovat kovin lupaavia. 

Nämä konstellaatiot ovat olleet ensimmäinen osa kussakin organisaatiossa toteutetusta kehityspro-
sessista, joka konstellaatioiden jälkeen eteni perinteisemmin menetelmin. Konstellaatiot toteutettiin 
ryhmätilanteessa, jossa läsnä olivat ko. organisaation edustaja(t) vuorollaan ja heidän lisäkseen koulute-
tut apuhenkilöt, jotka eivät tienneet ko. organisaatioista mitään - eivät välttämättä edes organisaation 
nimeä. 

KONSTELLAATIOT TOTEUTETAAN SITEN, että organisaation edustaja valitsee ryhmän jäseniä edustamaan eri 
organisaation osia. Sen jälkeen hän sijoittaa nämä apuhenkilöt seisomaan lattialle suhteessa toisiinsa. Jo 
pelkkä alkuasetelma paljastaa paljon organisaation dynamiikasta, mutta työskentely menee vieläkin pi-
demmälle. 

Alustavien tulosten mukaan konstellaatio tuottaa hämmästyttävän tarkan ja todenmukaisen diag-
noosin organisaation tilasta. Se nostaa esille ongelmia ja auttaa löytämään niihin ratkaisuja. 

8 



Työskentely todellisuuden 
kanssa 

Näkymätön todellisuus ohjaa organisaatioiden toimintaa enemmän kuin näkyvä.  

KIRJOITUS JANI ROMAN 

W 
. EDWARDS DE-

MING*, laatujohta-
misen isä, totesi 
että ”kaikkein tär-

keimmät numerot ovat tuntemat-
tomat”. Se on paljon todettu tilas-
totieteilijältä – tosin vain tähän 
kuosiin tätä ajattelun jättiläistä ei 
voi laittaa. 

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

Kuulin äskettäin työn alla ole-
vasta tutkimuksesta, jossa tutkit-
tiin kuinka paljon BSC todellisuu-
dessa ohjaa ihmisten toimintaa. 
Tutkimuksen alustavien tuloksien 
mukaan merkittävämpi tekijä on 
lojaalisuus asiakasta kohtaan: aina, 
jos BSC:n tavoitteissa on ristiriitaa 
suhteessa työntekijän epäilyksiin 
siitä, onko asiasta hyötyä asiak-
kaalle, hän toimiikin toisin. 

TUTKIMUS- JA KEHITYSHANKKEESSANI 
HOK-Elannon fuusion tueksi (s. 20) 
tunnistimme, miten suurta lastia 
entiset elantolaiset kantoivat. Se 
vaikeutti uusien järjestelmien 
omaksumista. Se vaikeutti täysillä 
mukaan lähtemistä S-ryhmän sys-
teemeihin. Se vaikeutti jaksamista. 
Vaikka järki sanoi ”joo”, niin silti oli 
vaikeaa. 

Tunnistimme, miten moni elan-
tolainen on ollut kolmessa polves-
sa elantolainen – ja samoin asiak-
kaat. Tämä on luonut merkittävän 
ja voimakkaan lojaalisuussuhteen. 
Fuusion yhteydessä ihmisten mie-
liä painoi alitajuisesti pelko tämän 
lojaalisuussuhteen uhraamisesta – 

(ja myös suhteita ulkoisiin tahoi-
hin). Nämä alitajuiset suhteet pe-
riytyvät uusille sukupolville. Nämä 
suhteet myös ylläpitävät uskomuk-
sia – ja vasta suhteen muuttuessa 
siihen sidoksissa oleva uskomus 
voi muuttua. 

TÄMÄ ILMIÖ PÄTISI kaikkialla: politii-
kassa, yhteiskunnan toiminnassa, 
organisaatioissa, etnisissä ryhmis-
sä ja perheissä. 

Se tarkoittaa pohjimmiltaan, 
että meille ihmisille toiset ihmiset 
ovat kaikkein tärkeimpiä. Suh-
teemme meille merkittäviin ihmi-
siin määrittää meitä ja meidän toi-
mintaamme. 

Mutta tätä me emme arkitoi-
minnassa havaitse, vaan sijoitam-
me toimintamme perusteet usein 
asioihin, huomaamatta, että taus-
talla vaikuttaa syvät suhteet toisiin 
ihmisiin. 

ONKO TÄSTÄ OIVALLUKSESTA hyötyä 
johtamisessa? Uskon, että sen sy-
vällinen ymmärtäminen muuttaa 
johtamistamme merkittävässä 
määrin. Sen ymmärrys muuttaa 
myös itse liiketoiminnan perusteita 
– sen vaikutus on syvän eettinen 
alkaen siitä, että millaisia tuotteita 
ja palveluita me teemme, ja kuinka 
oikeudenmukaisesti me toimim-
me. 
 

* W. Edwards Deming (14.10.1900-
20.12.1993) oli (yhdessä J. M. Juranin 
kanssa) laatujohtamisen kehittäjä. De-
ming oli yhdysvaltalainen tilastotieteili-
jä, professori, kirjailija ja konsultti. Hä-
nen ansiokseen luetaan Japanin kehitys 
ja nousu sekä kyky tuottaa innovatiivi-
sia tuotteita toisen maailmansodan 
jälkeen. Deming oli syvällinen ajattelija, 
joka oivalsi sellaisia ilmiöitä johtami-
seen liittyen, joita pidetään tänään 
uusina ja kumouksellisina. 

siis että he pettävät nämä tahot. 
Kun oivalsimme, että fuusio oli 

itse asiassa Elannon perinnön pe-
lastamista, olo helpottui. 

SAIN HAVAINNOIDA erään organisaa-
tion yrityksiä saada työntekijät 
tekemään yhteistyötä keskenään. 
Suunnittelimme hienon prosessin, 
jossa oli viisi hienoa vaihetta. Mut-
ta jo toisessa vaiheessa pysäytin 
tilanteen, ja kysyin, että mikä mie-
liä oikein painaa. Ja tavaraa alkoi 
tulla. 

Emme seuranneet enää suunni-
telmaa. Tärkeintä oli tunnistaa, 
mitä todellisuudessa oikein tapah-
tuu. Tämä todellisuus oli ensisijai-
sesti kokemuksia ja tuntemuksia. 
Niiden kohtaamisen jälkeen saa-
toimme ottaa seuraavat askeleet. 

Eräässä toisessa organisaatios-
sa oli selvät sävelet. Jokin silti tök-
ki. Ihmiset eivät lähteneet mukaan. 
Oli selkeästi vastaan haraamista. 

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

TUTKIMUKSESSANI MINULLE on nous-
sut esille hypoteesi, joka avaa mie-
lestäni aivan uuden ulottuvuuden. 
Se saattaa kuulostaa pieneltä ja 
yksinkertaiselta asialta, mutta mie-
lestäni se voi potentiaalisesti mul-
listaa ymmärryksemme organisaa-
tioista ja yhteiskunnasta. Tämä 
oivallus voi selittää organisaa-
tiokulttuurin rakentumisen uudella 
tavalla. 

Tuo hypoteesi kaikessa yksin-
kertaisuudessaan on: organisaati-
on toiminta heijastelee sen työnte-
kijöiden välisiä alitajuisia suhteita 



Tervetuloa Dialogiin! 
Dialogiin –blogi on kerännyt usean asiantuntijan näkemyksiä liittyen dialogiin ja 
organisaatioiden kehittämiseen.  

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. 

Tässä saat lukea muutaman niistä - loput löydät netistä! 

TOIMITTANUT JANI ROMAN 

Tervetuloa Dialogiin! 

MITÄ ME OLISIMME ILMAN DIALO-

GIA? 
Ja mitä olisi dialogi ilman 

meitä? 

IHMISEN KEHITYSTÄ TUTKITTAESSA 
on havaittu, että älyllisten ja 
kulttuuristen innovaatioiden 
syntyminen ei riipukaan niin pal-
jon ihmisen älykkyydestä, vaan 
selittävämpänä tekijänä on po-
pulaatioiden sisäinen ja välinen 
vuorovaikutus*. 

Tämän voisi sanoa myös 
näin: mitä enemmän ihmisiä 
vuorovaikuttamassa, sitä enem-
män syntyy innovaatioita. 

DIALOGI ON siis kehityksen (k)
ehto. 

MUTTA DIALOGILLA JA dialogilla on 
eroa. Niin kuin kulttuurilla ja 
kulttuurilla on eroa. Mikä saa 
yhden kulttuurin inspiroimaan 
paljon uusia kehitystä eteenpäin 
vieviä asioita, ja toinen kulttuuri 
jämähtää, surkastuu ja näivet-
tyy? 

Dialogi ja kulttuuri liittyvät 
oleellisesti yhteen, näin sen nä-
en. Sillä onhan tapa vuorovai-
kuttaa osa kulttuuria. 

Eikö muuten olekin mielen-
kiintoista, että reilun kahdensa-

tiedeuutiset/riittavan-suuri-vaesto-
ollut-valttamaton-kulttuuristen-
innovaatioiden- 

Miten tuodaan johtoryhmiin 
dialogia, Jarmo Manner? 

Olen seurannut Jarmon taivalta 
välillä etäämmältä ja välillä lä-
hemmin noin 12 vuoden aikana. 
Minua on hämmästyttänyt hänen 
kykynsä opiskella ja syventää 
oppimaansa. En ole keneltäkään 
saanut yhtä paljon tiedeartikkeli-
linkkejä kuin häneltä. Hän on 
myös niitä harvoja, jotka ovat 
yhdistäneet oikean käytännössä 
hankitun liiketoimintaymmärryk-
sen teoreettiseen ymmärryk-
seen, ja vieläpä sen lisäksi hankki-
nut itselleen terapeutin koulu-
tuksen. Eipä siis kumma, että 
moni eturivin yrityksen johtoryh-
mä on saanut hänen sparraus-
taan. Minäkin saan toisinaan 
nauttia antoisista keskusteluista 
hänen kanssaan, kun aikaa liike-
nee. Jarmo työskentelee Talent 
Partnersilla. Mielenkiintoinen 
heppu, siis. 

Jarmo, mikä on kokemuksesi joh-
toryhmien dialogista? Miten si-
nun mielestäsi sitä tulisi tukea? 
Vai tarvitseeko sitä tukea? Halu-
atko myös kommentoida tämän 

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? 

Mitä erityistä tapahtui tuol-
loin, joka tuotti näin merkittäviä 
oivalluksia? Vai oliko ihmispopu-
laatio kasvanut tietyn kriittisen 
rajan yli, ja ihmisten välinen vuo-
rovaikutus räjäytti oivallusten 
ketjureaktion? 

Ehkä kukaan mainitsemistani 
ihmisyyden perusfilosofian ra-
kentajista ei toiminut tyhjiössä, 
vaan vuorovaikutuksessa? 

TERVETULOA DIALOGIIN! Tämä blo-
gi on dialogisuuden puolestapu-
humisen blogi, ja käsittelen täs-
sä organisaatioiden, yhteiskun-
nan ja systeemien kehittämistä, 
johtamista ja ehkä jopa elämän 
peruskysymyksiä. 

Täysin en voi mitään luvata, 
sillä olen dialogissa. Se, mitä 
rakentuu, ei ole vain minun tuo-
tostani. En voi siitä ottaa kaik-
kea kunniaa. Olen osa isompaa 
prosessia – sitä samaa missä 
sinäkin olet. 

* Ylen tiedeuutiset: http://
ohjelmaopas.yle.fi/artikkelit/tiede/

DIALOGIIN BLOGI 
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Dialogiin –blogin aiempia kirjoi-
tuksia? 

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

Dialogiteema herättää kui-
tenkin paljon lisäkysymyksiä: 

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

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

- keiden olisi hyvä osallistua 
dialogiin? Kokemukseni tuottaa 
ajatuksen, että johtoryhmä dia-
logia tärkeämpää on mahdolli-
simman laajaa ristiinpölytys uu-
sissa ajatuksista läpi organisaati-
on. 

- Mikä on dialogin ja tavoit-
teellisuuden suhde? Milloin dia-
logi ei autakkaan jäsentämään 
maailmaa vaan johtaa vellovaan 
ihmettelyyn päätösten toteutta-
misen sijaan. 

HUOMAAN LÄHESTYVÄNI pohdiske-
lua tärkeimmistä kehittämiskoh-
teista. Useissa organisaatioissa 
suurin ongelma ei ole dialogin 
puute, jos dialogi ymmärretään 
sisältävän myös epäviralliset 
keskustelut. 

Suurin puute johtoryhmissä 
näyttäisi olevan toteuttamistoi-
menpiteiden puuttuminen. Asi-
oista puhutaan, niitä pohditaan, 
mutta niitä ei viedä käytäntöön. 

VOISIKO DIALOGI AUTTAA sitten 
toteuttamisessa? Ehkä, jos dialo-
gisen pohdinnan avulla syntyy 
ymmärrystä toteuttamisen es-
teistä, muutosvastarinnasta, 

Paula Kirjavainen työskente-
lee liikkeenjohdon konsulttina ja 
kouluttajana omistamassaan yh-
tiössä sekä sivutoimisesti strate-
gisen johtamisen dosenttina Tu-
run kauppakorkeakoulussa. Pau-
la on erikoistunut strategiseen 
johtamiseen ja henkilöstön kehit-
tämiseen erityisesti tietointensii-
visissä organisaatioissa. 

PERIMÄ TARKOITTAA yrityksen pe-
rustamisvaiheessa alkunsa saa-
nutta ja sen menestyskausien 
aikana vahvistunutta henkistä 
perintöä ja osaamisydintä. Peri-
mä voi rajoittaa yrityksen muun-
tumiskykyä synnyttämällä ajat-
telun kaavoja ja toiminnallisia 
jäykkyyksiä, jotka on murrettava 
ennen kuin kehitys voi jatkua 
uudella uralla. Toisaalta perimä 
voi myös tarjota liiketoiminnalle 
juuriston, jonka päälle ainutlaa-
tuisuus on hyvä rakentaa. 

Kehittyäkseen pitkällä aika-
välillä kestävästi, olemassa ole-
vaa hyödyntäen mutta sitä 
myös viisaasti uudistaen, yritys-
ten on käytävä dialogia perimäs-
tään. Kun organisaation jäsenet 
avaavat ajatuksiaan siitä, millai-
sen osaamisytimen ja henkisen 
perimän varassa yritys toimii, on 
toiminut ja voi toimia tulevai-
suudessa, he samalla jäsentävät 
ja käsitteellistävät mielensä si-
sältöä. Näin ihmisten on mah-
dollista oppia enemmän sekä 
itsestään, toisistaan että toisil-
taan. Jarmon mainitsemat kil-
pailevat sitoumukset tulevat 
tietoisiksi. Kollektiivinen ajatte-
lu, yhdessä tuotettu käsitys to-
dellisuudesta, jalostuu. 

DIALOGIN SOKRATELAISESSA MERKI-

TYKSESSÄ yrityksen perimä on 
kokonaan dialogin tuotetta. Yri-
tyksen henkinen perintö ja osaa-
misydin ovat syntyneet ensin 
pienen ydinryhmän, sitten laa-
jemman ihmisyhteisön yhdessä 
ajattelemisesta. 

joka on sekä yksilöllistä että 
kulttuurillista. 

Päätösten toteuttamatto-
muuden taustaa voi jäsentää 
kilpailevien sitoutumisten -
teorian avulla. Ihmisillä on mui-
ta, usein tiedostamattomia ta-
voitteita ja arvoja, kuin ne, joihin 
he julkisesti sitoutuvat. Näiden 
ymmärtäminen avaa usein uu-
den tehokkuuden työskente-
lyyn. 

EN USKO PERINTEISIIN dialogikäy-
täntöihin johtoryhmissä. Johto-
ryhmien jäsenten vaihtuvuus ja 
päätöksenteon paine estävät 
ryhmien kehittymisen aidoiksi 
dialogiryhmiksi. 

Olen nähnyt dialogin onnistu-
vat silloin, kun käytetään foku-
soitujen keskustelujen toiminta-
tapoja. Nämä tarkoittavat tietoi-
sia kesksuteluja eri näkökulmis-
ta siten, että ajattelun katvealu-
eet ja rajoittavat uskomukset 
tulevat syvälliseen pohdintaan. 
Kunnolliset, rakenteelliset kes-
kustelutyökalut säästävät aikaa 
ja tehostavat johtoryhmien toi-
mintaa. Vellova, vapaa keskuste-
lu ei tee sitä. 

TODELLISET KÄYTTÄYTYMISEN MUU-

TOKSET edellyttävät aina ihmis-
ten omien, sisäisten arvohierar-
kioiden ja merkitysten muuttu-
mista. Nämä johtoryhmäläisten 
arvostus- ja merkityserot ovat 
olleet yksi keskeinen keskuste-
lun fokus niissa johtoryhmissä, 
joissa dialogityyppiset käytän-
nöt ovat johtaneet toiminnan 
tehostumiseen ja päätösten to-
teuttamisen nopeutumiseen. 

Paljon on tässä vielä pohdit-
tavaa. 

Miten dialogi muokkaa orga-
nisaation perimää, Pau-
la Kirjavainen? 

Tapio Aaltonen pyysi Paula Kirja-
vaista mukaan tähän dialogiket-
juun. 

DIALOGIIN BLOGI DIALOGIIN BLOGI 
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Tutkimushavaintomme
(Kirjavainen & Laakso-
Manninen, 2010) korostavat pe-
rimän välittymisessä tapahtuvaa 
merkityksellistämistä (sense-
making.(Johtamis)puheen lisäk-
si perimään liittyviä merkityksiä 
välittää myös monimuotoinen 
organisaatiosymboliikka, esi-
merkiksi sankaritarinat, brändi-
tarinat, rituaalit ja seremoniat. 
Institutionaaliset puitteet, kuten 
ryhmien kokoonpanot ja koh-
taamisten kaavat, ovat synty-
neet perimän ohjauksessa mut-
ta samalla myös vaikuttavat dia-
login mahdollisuuksiin. 

USKOMME, ETTÄ TIETOISESTI foku-
soidulla perimädialogilla on tär-
keä rooli yrityksen strategisessa 
uudistumisessa. Tämä havainto 
palauttaa pohdintani Tapsan 
alkuperäiseen kysymykseen: 
Miten dialogi onnistuu organi-
saatiossa? Jaan Tapsan (ja Jar-
mon) näkemyksen asioiden ti-
lasta. 

Vaikka myönteisten esimerk-
kien määrä on viime vuosina 
kasvanut, huomattava osa orga-
nisaatioiden suunnittelu- ja pää-
tösprosessien yhteydessä käy-
dyistä keskusteluista ei vielä 
täytä dialogin kriteereitä: suuri 
osa vastauksista on tiedossa 
ennakkoon, osallistuminen – 
edes tietyn ydinryhmän joukos-
sa – ei aina ole tasavertaista saa-
ti arvostavaa. Puhuvat päät 
tuottavat sanoja mutteivät vält-
tämättä vastaa toisen sano-
maan. Suunnitelmia ja päätöksiä 
paketoidaan niin kiireessä val-
miiksi, että yhteisen ajattelun 
kehittyminen jää kesken. 

PANOSTUKSET FOKUSOIDUN DIALO-

GIN LAATUUN ja tukirakenteisiin 
ovat välttämättömiä kestävää 
uudistumiskykyä tavoittelevassa 
organisaatiossa. Vain johtoryh-
mien dialogin kehittäminen ei 
riitä. Tarvitaan tehokasta vuoro-

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-
sa. 

MINULLE ESITETTIIN AIHEEKSI dialo-
giketjuun ”Miten organisaa-
tiokulttuuri muuttuu?” Jos halu-
aisi vastata sarkastisen lyhyesti, 
niin voisi todeta, että se muut-
tuu hitaasti. Avaan asiaa kuiten-
kin vähän moniulotteisemmin ja 
toivon, että kommentit tähän 
kirjoitukseen vievät omaa ja 
muiden ajattelua edelleen 
eteenpäin. 

Shalom Schwartzin arvoteo-
riaa seuraillen voi todeta, että 
jokainen ryhmä tai yhteisö muo-
dostaa oman kulttuurinsa – ar-
vot, normit ja toimintamallit – 
jonka tarkoitus on varmistaa 
ryhmän tai yhteisön säilyminen. 
Schwartzin mukaan jokainen 
yhteisö joutuu ottamaan kantaa 
ainakin seuraaviin kysymyksiin: 
- Mikä on yksilön asema suh-
teessa yhteisöön? Missä määrin 
ja missä asioissa yksilö voi to-
teuttaa omia pyrkimyksiään ja 
tyydyttää omia tarpeitaan sekä 
missä määrin ja missä asioissa 
taas yhteisö odottaa jäseniltään 
yhdenmukaisuutta? 

- Miten järjestetään vuorovai-
kutus ja päätöksenteko? Kuka 
voi olla aloitteellinen, kenelle 
tieto jaetaan, ketkä osallistuvat 
päätöksentekoon? 

- Miten varmistetaan yhtei-
sön säilyminen ja hyvinvointi? 

TYÖKULTTUURI TAI ORGANISAA-

TIOKULTTUURI syntyy vähitellen 
yhteistoiminnan myötä isom-
massa ja pienemmässä organi-
saatiossa. Harvemmin kai mi-
tään yritystä aloitetaan käymällä 
erikseen keskustelua kulttuuris-
ta vaan aletaan töihin ja teh-

puhelua johtajuustasojen välillä; 
sillä reitillä kulkevat strategisen 
uudistumisen avainsanat. Uu-
den idut matkaavat organisaati-
on rajojen yli käytävässä laaja-
pohjaisessa dialogissa; suhteissa 
asiakkaisiin, kumppaneihin, lop-
pukäyttäjiin, tutkimusyhteisöi-
hin… Organisaatiotasoilla käytä-
vässä horisontaalisessa dialogis-
sa avainsanat pariutuvat uusilla 
tavoilla, syntyy osaamisen sy-
nergiaa. 

MUTTA MITEN YRITYSORGANISAATI-

OISSA käytävää dialogia käytän-
nössä kehitetään? Mitä muutta-
malla saadaan aikaan suhteelli-
sesti suurin myönteinen vaiku-
tus? En usko keskusteluteknis-
ten periaatteiden auttavan; 
”Kuunnelkaa paremmin, kysel-
kää enemmän, arvostakaa toisi-
anne” vaikuttaa heppoiselta 
ohjeelta kiireloukussa pyristele-
ville organisaatioille. Vaikka Jar-
mon mainitsemien, arvostus- ja 
merkityserojen esiin saaminen 
on tärkeä välitulos onnistunees-
ta dialogista, sen ottaminen ta-
voitteeksi ei vielä takaa yhdessä 
ajattelemisen hedelmällisyyttä 
strategiselle uudistumiselle. 

Olisiko perimmäisin este sit-
tenkin johtamista ohjaavissa 
järjestelmissä, jotka enemmän 
rankaisevat kuin kannustavat 
kyseenalaistamista? Koko johta-
misajattelumme perustuu sille 
uskomukselle, että tulokset syn-
tyvät kurinalaisesta tekemises-
tä, ei intohimoisesta tarkoituk-
sen etsimisestä. Ensin mainitus-
sa oletusmaailmassa dialogi on 
uhkatekijä, potentiaalinen kaa-
oksen lähde. Jälkimmäisessä se 
olisi luonnollinen väline. 

Miten organisaation kulttuu-
ri muuttuu, 
Esa Pohjanheimo? 

Tapio Aaltonen pyysi Esa Pohjan-
heimon mukaan tähän dialogi-
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dään aikaisempien kokemusten 
ja oman ajatusmaailman pohjal-
ta käytännön ratkaisuja vaikka-
pa kauppaa tai metalliyritystä 
perustettaessa. Tällöin perusta-
jien – esimerkiksi yrittäjän – pai-
noarvo on suuri. Hänen usko-
muksensa siitä, miten toimintaa 
on hyvä rakentaa, tulevat yrityk-
sessä hallitseviksi. 

Erillistä keskustelua toiminta-
tavasta käydään sitten, kun yri-
tyksen kasvu, ympäristön tai 
teknologian muutos tai muut 
tekijä pistää miettimään, että 
toimimmeko me nyt parhaalla 
tavalla. Kun esimerkiksi 5 hen-
gen pienyritys on kasvanut 45 
hengen firmaksi, niin vuorovai-
kutus ei enää suju yhden aamu-
kahvipöydän ääressä vaan tarvi-
taan muita rakenteita tiedonku-
lun varmistamiseksi. Samalla 
luodaan kulttuuria. 

MINULLE ESITETTY KYSYMYS sisältää 
oletuksen, että kulttuuri muut-
tuu. Edellä kirjoittamani sisältää 
saman ajatuksen. Kulttuuri 
muuttuu koko ajan vaikka van-
hoissa organisaatioissa kulttuu-
rin ydin ja käytännöt voivat olla 
hyvin vakiintuneita ja jäykkiäkin. 
Silloin muutos tapahtuu toden-
näköisesti vasta ”kriisin” kautta. 
Oma teknologia tai tapa toimia 
markkinoilla on kerta kaikkiaan 
tullut tiensä päähän. Hyvä esi-
merkki voisi olla myös valtion 
tuottavuusohjelma, joka pakot-
taa valtion organisaatiot mietti-
mään omaa toimintatapaansa 
perusteellisesti. Tehtävien hoita-
minen vähenevällä henkilöstölle 
ei ole mitenkään mahdollista, 
jos toimintatapoihin ei tehdä 
merkittäviä muutoksia. 

Alussa esittämäni sarkasti-
nen vastaus ”hitaasti” on siis 
oikea vastaus, kun puhumme jo 
pidempään toimineista organi-
saatioista, joilla on vakiintunut 
kulttuuri. Hitaus on nähdäkseni 
luonnollinen seuraus siitä, että 

Kim Weckström kutsui Esko Kil-
ven mukaan Dialogiin. 

Esko Kilpi on Esko Kilpi Oy:n toi-
mitusjohtaja. Hän on liikkeenjoh-
tamisen uudistaja, joka on pit-
kään tuonut uusia ajatuksia joh-
tamisen kentälle. Hän 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 kehittämiseen). Es-
ko on viime aikoina pohtinut ja 
edistänyt sosiaalisen median ja 
verkostoitumisen hyödyntämistä 
– siis läheisinä teemoinaan digi-
taalisuus ja tietotyö. Lisäksi Esko 
on karismaattinen esiintyjä. 

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

Johtaja tässä maailmassa on 
rationaalinen päätöksentekijä, 
jonka tehtävänä on tietää mikä 
tuo organisaatiolle sen tavoitte-
leman menestyksen. Samalla 

uudenlainen tapa toimia edellyt-
tää uutta ajattelua, jota usein 
viritellään mm. arvokeskustelun 
muodossa. Arvoista keskustele-
minen nostaa esiin erilaiset nä-
kemykset siitä, miten olisi hyvä 
toimia. Tämäkin voi olla työläs-
tä, mutta usein kuitenkin pääs-
tään johonkin lopputulokseen, 
jonka eri osapuolet voivat hy-
väksyä. 

Organisaatioiden arvothan 
otsikkotasolla eivät ole kovin 
yllätyksellisiä, ne on helppo hy-
väksyä. Vaativampi osuus on 
niiden tulkinta. Oletetaan että 
yrityksen yksi arvo olisi 
”Avoimuus”. Millä tavalla mei-
dän tulisi muuttaa käyttäytymis-
tämme, jotta organisaatiomme 
voisi olla avoimempi. Yleensä 
keskustelulla pystytään hahmot-
tamaan sitä, mitä ymmärrämme 
avoimuudella ja sen lisäämisellä. 
Inhimillisen usein johtopäätök-
set ovat kuitenkin sellaisia, että 
jonkun muun pitäisi muuttua. 
Me kaikki tiedämme, kuinka vai-
keaa on muuttaa omia vakiintu-
neita tapojaan, vaikka kyseessä 
olisi niinkin yleisesti arvostettu 
tavoite kuin oma terveys. Teke-
minen totutun sijasta uudella 
tavalla on aina työlästä ja vaatii 
tietoista ponnistelua. Sen seura-
uksena myös koko yhteisön 
muutos tapahtuu hitaasti. Niin 
monen olisi muutettava käyttäy-
tymistään samaan suuntaan. 

JA SITTEN TÄHÄN LOPUKSI muutok-
sen välttämätön vaikkei aina 
riittävä ehto. Johdon pitää 
muuttua ensin ja johdon käyt-
täytymisen muutosta hidastavat 
samat inhimilliset tekijät kuin 
kaikkien muiden muutosta. 

Muiden näkemyksiä ja kokemuk-
sia odotellen, Esa. 

Miten tulevaisuuden johta-
misessa näkyy dialogisuus, 
Esko Kilpi? 

DIALOGIIN BLOGI DIALOGIIN BLOGI 

13 



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

Organisaation rakenne ja 
prosessit kuvataan tässä lähes-
tymistavassa tavallisimmin yleis-
tyksinä. Yleistäminen tarkoittaa, 
että rakenteet ja 
(vuorovaikutus)prosessit eivät 
ole tilanteesta, kontekstista riip-
puvaisia, vaan yleisesti päteviä 
aikariippumattomalla ja tilanne-
riippumattomalla tavalla. Kon-
tekstilla ei ole merkitystä. Ajat-
telusta seuraa myös, että tavalli-
sesti voidaan löytää, usein orga-
nisaation ulkopuolelta, univer-
saalisti uusi, paras tapa tehdä 
joku asia. Tämä uusi tapa voi-
daan sitten siirtää tilanteesta 
toiseen ilman että historiasta tai 
paikasta tarvitsee välittää. Huo-
mio oppimisessa on toiminnan 
ulkopuolella. 

Epävarmuuden maailma 

ARKIKOKEMUKSISSAMME KOROSTU-

VAT yllätykset, muutokset ja ke-

osittain samanlaiset, osittain 
erilaiset pyrkimykset. Se mitä 
tapahtuu, on seurausta kaikista 
näistä toisiinsa vaikuttavista eri-
laisista pyrkimyksistä. Se, mikä 
on tulema kun erilaisten ihmis-
ten erilaiset tulkinnat, pyrkimyk-
set ja toiminta vaikuttaa toisiin-
sa on aina enemmän tai vähem-
män piilossa ja epävarmaa. Tä-
mä on seurausta yhtä paljon 
tuntemattomista vaikutuksista 
kuin ei-lineaarisista suhteista. 
Kukaan yksittäinen toimija ei voi 
kontrolloida sitä mitä lopulta 
tapahtuu, vaikka siihen voikin 
vaikuttaa. Epävarmuus on oleel-
linen osa kaikkea organisaatioi-
den toimintaa. Tämä arkikoke-
muksemme tulee ottaa nyt va-
kavasti kun arvioimme liikkeen-
johtoa, liikkeenjohdon tausta 
olettamuksia ja niiden päivittä-
misen tarvetta. 

Jos emme voi tietää mitä toi-
minnastamme seuraa, emme 
koskaan voi kattavasti pelkäs-
tään suunnitella etukäteen mitä 
tapahtuu ja valvoa sitä miten 
suunnitelmat toteutetaan. Tä-
män johdosta myöskään kont-
rolli osana johtamista ei toimi, 
niin kuin olemme luulleet. Jos 
hyväksymme kontrollin vaikeu-
den, emme voi enää erottaa 
toisistaan ajattelua ja tekemistä, 
ajattelun implementointia. 
Suunnittelu ja toteutus eivät ole 
kaksi erillistä vaihetta ajassa, 
vaan saman asian kaksi puolta 
samanaikaisesti. Suunnitelma 
on suunnitelma, vain siinä mää-
rin kuin se toteutuu. Tämä joh-
taa tilanteeseen, jossa suunnit-
telu on ehdottoman tärkeää, 
mutta suunnitelmat eivät ole. 
Paradoksaalisesti, mitä parem-
min suunnittelemme, sen pa-
remmin voimme tarvittaessa 
joustaa muuttuneissa tilanteis-
sa. Mitä paremmin osaamme ja 
tiedämme, sen paremmin voim-
me improvisoida. 

hityskulut, joita ei ole voitu en-
nustaa tai joita ei ole edes suun-
niteltu. Epävarmuus on elimelli-
nen osa yritystoimintaa ja osa 
elämää. Epävarmuus ei liity pel-
kästään siihen mitä tapahtuu 
seuraavaksi, vaan myös siihen 
mitä juuri nyt tapahtuu tai hyvin-
kin erilaisiin tulkintoihin siitä 
mitä on tapahtunut. Yhteisten, 
”ylempää annettujen” tavoittei-
den ohella yksilöiden omat ta-
voitteet, omat agendat , arvot, 
tulkinnat ja suunnitelmat ohjaa-
vat ennakoimattomalla tavalla 
sitä mitä tapahtuu. Rationaali-
suuden ohella tunteet ja poliitti-
set päämäärät ohjaavat toimin-
taa ja päätöksiä. Väärinymmär-
rykset ja väärät tulkinnat vaikut-
tavat yhtä paljon kuin oikeatkin. 
Suunnitelmat toteutuvat tämän 
johdosta hyvin harvoin juuri niin 
kuin oli tarkoitus tai kuten oli 
suunniteltu. 

Johtamisen taustalla olevan 
rationaalisen, lineaarisen kausa-
liteetin ihanne on hyvin kaukana 
siitä arkitodellisuudesta, jonka 
tunnistamme. Miksi nämä kaksi 
maailmaa ovat niin kaukana toi-
sistaan ja mitä asialle voisi teh-
dä? 

Johtaminen on vuorovaikutusta 

YRITYSTOIMINTA ON AINA ihmisten 
vuorovaikutusta. Miltä johtami-
nen näyttäisi, jos se hyväksyisi, 
että ihmisten välinen vuorovai-
kutus on kausaliteettimielessä 
aina ei-lineaarista. Osittain tie-
dämme mitä tapahtuu seuraa-
vaksi, osittain emme. Osittain 
voimme ennustaa, osittain em-
me. Toiminnassa on aina muka-
na epävarmuus, jota ei voida 
poistaa. Johtaja voi suunnitella 
mitä itse tekee seuraavaksi, 
mutta ei voi koskaan täysin tie-
tää mitä muut tekevät seuraa-
vaksi vastauksena johtajan toi-
mintaan. Johtajan pyrkimykset 
kohtaavat kaikkien muiden, aina 
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TARKOITTAISIKO TÄMÄ, että huo-
mio johtamisessa pitäisi suunna-
ta enemmän siihen miten toi-
mimme arjessa ja miten ajatte-
lemme siitä miten toimimme. 
Koska emme koskaan voi olla 
täysin varmoja missään tilan-
teessa, pitäisikö meidän parem-
min ymmärtää miten toimimme 
silloin kun emme tiedä? 

Vaikka emme voi poistaa 
epävarmuutta, voimme varmuu-
della tietää miten toimimme, 
kun pyrimme elämään epävar-
muudessa. 

Johtaminen on osallistumista 

IHMISET EIVÄT KUITENKAAN yleensä 
puhu siitä mitä he tekevät, vaan 
siitä mitä heidän pitäisi tehdä. 
Sille, mitä todella tapahtuu ei 
ole annettu arvoa. Uudempi or-
ganisaatiotutkimus on kuitenkin 
nostanut kontekstuaalisuuden 
merkityksen esille pyrittäessä 
ymmärtämään menestykseen 
vaikuttavia syitä. Ajalla ja paikal-
la on väliä huomattavasti enem-
män kuin olemme ymmärtä-
neet. Se, mitä tapahtuu on hyvin 
paljon kiinni juuri siitä tilantees-
ta ajassa ja paikasta missä ol-
laan. Konteksti on huomattavas-
ti tärkeämpää kuin aikariippu-
mattomat yleistykset. 

Organisaatiot ovat toisistaan 
riippuvaisten ihmisten vuorovai-
kutusta ajassa ja paikassa. Tässä 
vuorovaikutuksessa ihmiset se-
kä mahdollistavat asioita toisil-
leen että rajoittavat toisiaan. 
Mahdollistaminen ja rajoittami-
nen on täkein vaikuttamisen 
muoto, mukaan ottamisen tai 
pois sulkemisen ohella. Johtami-
nen on vaikuttamista joka ta-
pahtuu kommunikaatiossa. Tä-
män johdosta johtaja ei voi näh-
dä erillisenä ulkopuolisena vuo-
rovaikutuksen ja syy-
seuraussuhteiden suunnittelija-
na. Ainoa mahdollisuus vaikut-
taa on kommunikaation kautta 

koston toimintaa. Kysymys on 
suuremmasta asiasta kuin hajau-
tetusta johtamisesta. 

KUN YMMÄRRÄMME ORGANISAATIOT 
toisiaan tarvitsevien ihmisten 
vuorovaikutuksena kääntyy 
huomiomme vuorovaikutuk-
seen ja sen laatuun. Voimme 
tehdä yleisiä huomiota vuoro-
vaikutuksen suhteista luovuu-
teen, tuottavuuteen tai sen pai-
kallisesta, lokaalista kattavuu-
desta. 

JOHTAMISESSA TÄNÄÄN KOROSTUU 
luovuuden ihanne. Vuorovaiku-
tuksessa se tarkoittaa sitä, että 
ihmiset hakeutuvat kohti niitä, 
jotka pystyvät luomaan merki-
tyksiä syntyville, nouseville tee-
moille. Johtaja pystyy artikuloi-
maan sen, millä ei ole vielä hah-
moa muiden mielessä. Käyttäes-
säni sanaa johtaja tarkoitan sekä 
mahdollisuutta vaikuttaa ase-
mavallasta käsin että mahdolli-
suutta hajautettuun, emergent-
tiin vaikuttamiseen. Johtaja pys-
tyy kestämään epävarmuutta 
kauemmin kuin muut ja mahdol-
listaa suuremman riskinoton 
luottamusta lisäämällä. Luovuus 
tarkoittaa myös toistuviksi ja 
kapeiksi muuttuneiden aiheiden 
uudelleen määrittelyä. Kaikki 
ihmisten välinen toiminta on 
kommunikaatiota. Johtaminen 
parhaimmillaan syventää ja ri-
kastaa kommunikaatiota. Tämä 
on erityisen tärkeää organisaati-
on pyrkiessä parantamaan tuot-
tavuutta, tai tilanteessa, jossa 
vanhat toimintamallit ovat krii-
siytyneet. Tarkasteltaessa krii-
siytynyttä tilannetta, on hyvin 
tavallista huomata, että vuoro-
vaikutus on joko mennyt poikki, 
sitä 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-

– osallistumalla. Johtajan tapa 
osallistua selittääkin merkittä-
vällä tavalla organisaation me-
nestystä tai menestymättömyyt-
tä. 

JOHTAJA ON AINA ERITYISEN näkyvä 
ja arvovaltainen osallistuja kom-
munikaatiossa. Johtajalla on 
myös erityisen suuret mahdolli-
suudet mahdollistaa asioita, jot-
ka eivät muuten olisi mahdollisia 
tai kutsua mukaan vuorovaiku-
tukseen tavalla joka ei olisi muil-
le mahdollista. Yhtä lailla kuin 
puhumme johtajasta vuorovai-
kutuksessa, meidän tulisi nähdä 
että kaikissa suhteissa mahdol-
listamme ja rajoitamme toisiam-
me koko ajan. Johtaminen onkin 
suhteiden ja vuorovaikutuksen 
ominaisuus yhtä lailla tai enem-
män kuin (johtaja)yksilön omi-
naisuus. 

Johtamista tulee tarkastella 
verkoston toiminnassa yhtä pal-
jon tai jopa ensisijaisesti. Vaikut-
taminen ei ole vain aseman 
kautta syntyvä mahdollisuus. 
Verkostossa tapahtuu aina pal-
jon enemmän johtamista, ja har-
haanjohtamista, kuin mihin esi-
mies voi tai ehtii osallistua. Mie-
lipiteet, joille annetaan arvoa, 
vaikuttavat samalla tavalla ja 
usein enemmän, 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-
miestä kohtaan tarvitaan sa-
manaikaisesti. Alainen tekee 
johtajan hyvin samalla tavalla 
kuin olemme ajatelleet johtajan 
tekevän alaisen. Kielenkäyttöm-
me liittyen vaikuttamiseen ver-
kostossa on kuitenkin liian ka-
pea ja stereotyyppinen. Kuvitte-
lemme, että siinä on vain kah-
denlaisia toimijoita: esimiehiä ja 
alaisia. Meiltä puuttuu sanoja, 
jotka paremmin selittäisivät ver-
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jan tärkeä tehtävä on saada pai-
kalleen juuttunut tilanne liik-
keelle tuomalla vuorovaikutuk-
seen uusia elementtejä ja ehkä 
kutsua mukaan uusia ihmisiä. 

Toisiaan tarvitsevien ihmis-
ten vuorovaikutus on yhä use-
ammin perinteisiä rajoja ylittä-
vää. Toisiaan tarvitsevuus ei ole 
ainoastaan fyysisesti paikallista. 
Tietoverkkopohjainen vuorovai-
kutus määritteleekin uudelleen 
paikallisen vuorovaikutuksen 

organisoitumisena ajassa, jossa 
vuorovaikutuksen osallistuvat 
muodostavat koko ajan muuttu-
via, eläviä ryhmiä ja sitä kautta 
koko ajan muuttuvan ja kehitty-
vän hahmon ja identiteetin sekä 
ryhmälle että siinä mukana ole-
ville. 

 

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

digitaalisesti paikalliseksi ja sitä 
kautta määrittelee myös uudel-
leen sen mistä puhutaan kun 
puhutaan kilpailukykyisestä toi-
mijasta globaalissa kilpailussa. 
Fyysinen läheisyys saa rinnalleen 
digitaalisen läheisyyden. Ei ole 
välttämättä hedelmällistä poh-
tia maan kilpailukykyä muita 
maita vastaan, tai yrityksen kil-
pailukykyä muita yrityksiä vas-
taan, vaan nähdä elinvoimainen 
toiminta jatkuvana, joustavana 

ORGANISAATIOKONSTELLAATION KOULUTUS 2011 
Dialogi-instituutti 
 
Organisaatiokonstellaatio (tai: systeeminen konstellaatio) on uu-
si menetelmä tukea organisaatioiden ja ryhmien kehitystä. Sen 
avulla voidaan diagnosoida systeemin tila ja ryhmän jäsenten 
suhteita, tunnistaa systeemisiä ongelmia ja löytää niihin ratkai-
suja. 
 
Koulutuksen laajuus on 8 + 12 = 20 opintopistettä.  

Tämä ammatillinen jatkokoulutus on tutkimusmatka systeemisiin ja sosiaalisiin voimiin, jotka vaikuttavat organisaati-
oissa ja ryhmissä, ja miten soveltaa tätä ymmärrystä parempien tulosten aikaansaamiseksi. 

 

Mitä organisaatiokonstellaatio on? 

Organisaatiokonstellaatio perustuu saksalaisen psykoterapeutin Bert Hellingerin oivalluksiin ihmisryhmien sisäisestä dynamiikasta. 
Hän kehitti terapiamuodon, jota alettiin kutsua perhekonstellaatioksi. 2000-luvulla huomattiin, että nämä oivallukset ja menetelmä 
itsessään soveltuvat organisaatioiden kehittämiseen. 

Organisaatiokonstellaatio - tai systeeminen konstellaatio - synnyttää konkreettisen ymmärryksen tutkittavan systeemin tilasta, esi-
merkiksi organisaatiosta. Sen avulla voidaan ymmärtää pinnan alla liikkuvia voimia, ikään kuin nähdä mitä tapahtuu ”kulissien taka-
na”. Menetelmä on osoittautunut hämmästyttävän luotettavaksi diagnosoinnin työkaluksi. 

Perusoivallus taustalla on, että jokainen ihminen on osa isompaa kokonaisuutta, ja tämä kokonaisuus vaikuttaa häneen. Kukaan ei siis 
toimi irrallaan. Siten organisaatiossa toimiva ihminen vuorovaikuttaa muiden organisaation jäsenten kanssa alitajuisella tasolla, ja 
tästä vuorovaikutuksesta syntyy toisinaan myös ei-toivottuja lopputuloksia. Esimerkiksi ryhmä ei pääse tavoitteeseensa, tai yritys ei 
ole asiakkaille houkutteleva. Syynä voi olla arvostuksen puute ryhmän jäsenten välillä. Ja mikä hämmästyttävintä, myös arvostuksen 
puute jo systeemistä poistuneita henkilöitä kohtaan. 

Tätä mekanismia kutsutaan systeemiseksi omaksitunnoksi. Se on alitajuinen kollektiivinen ilmiö, joka vaikuttaa jokaiseen ryhmän jä-
seneen. 

Organisaatiokonstellaation avulla voit alkaa ymmärtää näitä systeemisiä voimia ja löytää keinoja saavuttaa parempia ja kestävämpiä 
tuloksia. 

 

Mihin systeemistä konstellaatiota voidaan soveltaa? 

Menetelmää on käytetty menestyksekkäästi monenlaisiin organisaation kehityskysymyksiin, esimerkiksi sisäisen yhteistyön kehittämi-
seen, projektien edistämiseen, tiimien ja johtoryhmien rakenteiden kehittämiseen, yritysten myymisiin ja erilaisten ongelmien ratkai-
semiseen, kuten prosessien toimivuuksien ongelmiin sekä kehitettäessä yrityksen suhdetta asiakkaisiin. 

 

DIALOGIIN BLOGI 

http://dialogiin.wordpress.com/


Kesto ja ajankohdat 

Koulutusohjelma koostuu neljästä 2 päivän osiosta. Yhteensä kesto on 8 päivää. Lisäksi osallistuja tekee välitehtäviä. 

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 työnohjaus** 

4. tapaaminen: 19.-20.5.2011 2pv - konstellaatio ja työnohjaus** 

Työskentelyajat ovat klo 10-18. 
* {ŜƳƛƴŀŀǊƛ ƻƴ ŀǾƻƛƴ Ƴȅǀǎ ƳǳƛƭƭŜ ƪǳƛƴ ƪƻǳƭǳǘǳƪǎŜŜƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘǳǾƛƭƭŜΦ 
ϝϝ ¢ȅǀƴƻƘƧŀǳƪǎŜŜƴ Ǿƻƛ ǘǳƻŘŀ ƻƳŀƴ ŀǎƛŀƪƪŀŀƴ ǘŀƛ ǳƭƪƻǇǳƻƭƛǎŜƴ ǘŀƘƻƴ ǎŀŀƳŀŀƴ ǊȅƘƳŅǎǎŅ ǘȅǀƴƻƘƧŀǳǎǘŀ ƪƻƴǎǘŜƭƭŀŀǘƛƻƴ ƪŜƛƴƻƛƴΦ 

Koulutuksen hinta on 1760 euroa (+23 % alv). 

 

Kesto ja ajankohdat 

Koulutusohjelma koostuu neljästä 2 päivän osiosta. Yhteensä kesto on 8 päivää. Lisäksi osallistuja tekee välitehtäviä ja käytännön harjoittelua 
työnohjauksessa sekä lopputyön. 

Ajankohdat koulutusohjelmassa 2011: 

1. tapaaminen: syyskuu 2011 2pv - Teoria ja käytännön sovellukset 

2. tapaaminen: lokakuu 2011 2pv - konstellaatio* 

3. tapaaminen: marraskuu 2011 2pv - konstellaatio ja työnohjaus** 

4. tapaaminen: joulukuu 2011 2 pv - harjoittelu ja työnohjaus** 

Työskentelyajat ovat to ja pe klo 10-18. Koulutusosien väleillä opiskelijat suorittavat omaa harjoittelua. 
* {ŜƳƛƴŀŀǊƛ ƻƴ ŀǾƻƛƴ Ƴȅǀǎ ƳǳƛƭƭŜ ƪǳƛƴ ƪƻǳƭǳǘǳƪǎŜŜƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘǳǾƛƭƭŜΦ 
ϝϝ ¢ȅǀƴƻƘƧŀǳƪǎŜŜƴ Ǿƻƛ ǘǳƻŘŀ ƻƳŀƴ ŀǎƛŀƪƪŀŀƴ ǘŀƛ ǳƭƪƻǇǳƻƭƛǎŜƴ ǘŀƘƻƴ ǎŀŀƳŀŀƴ ǊȅƘƳŅǎǎŅ ǘȅǀƴƻƘƧŀǳǎǘŀ ƪƻƴǎǘŜƭƭŀŀǘƛƻƴ ƪŜƛƴƻƛƴΦ 

Koulutuksen hinta on 1760 euroa (+23 % alv). 

 

Kouluttajat 

Jani Roman, TkT (työpsykologia), sosiatri, Master of Quality, psyko- ja sosiodraaman TRO, systeemisen konstellaation ohjaaja. Jani Roman toimii 
koulutuksen vastuullisena opettajana. Hän on kokeneimpia systeemisen konstellaation ohjaajia Suomessa ja ohjannut useiden suomalaisten yri-
tysten johtajille konstellaatioita. Hän on tukenut useita suuria fuusioita yhteisen organisaatiokulttuurin rakentamiseksi ja kasvuyrityksiä strategi-
an mukaisen kulttuurin kehittämiseksi. Jani on väitellyt työpsykologiasta aiheena dialogi organisaatiokulttuurin kehittämisen menetelmänä. 

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 
Mahr, Jakob Schneider and many others who contributed much to the development of the systemic work. 

ORGANISAATIOKONSTELLAATION SOVELTAMINEN 
12 op 
 
Koulutus antaa valmiudet soveltaa systeemistä konstellaatiota ja systee-
mistä ymmärrystä organisaation kehittämisessä, osana työnohjausta ja 
coachausprosesseja.  

ORGANISAATIOKONSTELLAATION PERUSTEET 
8 op 
 
Koulutus antaa perusymmärryksen organisaatiokonstellaatioista ja 
opettaa miten soveltaa sitä yksinkertaisesti osana johtamistyötään ja 
organisaatioiden kehittämistä.  

DIALOGIIN BLOGI 



ORGANISAATIOKONSTELLAATIO 
Koulutus menetelmän käyttöön 2011 

Dialogi-instituutti 
 

www.dialogi-instituutti.fi 

Koulutuskokonaisuus 
Systeeminen konstellaatio mullistaa näkökulmamme organisaatioihin, ryhmiin ja 
yksityiseen elämäämme. Sen myötä saamme laajemman perspektiivin, joka väis-
tämättä muuttaa ajattelumme ja toimintaamme. Sen myötä saavutat merkittä-
västi pysyvämpiä ja parempia tuloksia aikaiseksi. 

Koulutus on tutkimusmatka systeemien ymmärtämiseen ja ihmisten kohtaami-
seen systeemisesti. Aitojen case-tapausten hyödyntäminen oppimiseen ja niiden 
dokumentointi on osa tätä tutkimusta. 

Systeeminen konstellaatio on menetelmä, jonka opiskelu edellyttää osallistumista 
konstellaatiotyöskentelyyn. Sitä ei voi sisäistää vain lukemalla - ainoa keino on 
altistaa itsensä usean vuoden konstellaatiotyöskentelyyn.  

Koulutus koostuu kahdesta osasta: Organisaatiokonstellaation perusteet (8 op) ja 
Organisaatiokonstellaation soveltaminen (12 op). Koulutuksen teemoja ovat mm: 

¶ Systeemisen organisaatiokonstellaation teoria 

¶ Johtamisen ja menestyksen periaatteet 

¶ Organisaation hahmottaminen ja ymmärtäminen systeeminä 

¶ Sosiometria 

¶ Systeeminen työnohjaus ja konsultaatio 

¶ Mindfulness eli läsnäolon taito 

 

Hyödyt 
Koulutus lisää kykyäsi toimia tehokkaasti työnohjaajana, coachina, organisaation 
kehittäjänä tai johtajana:  

¶ Opit soveltamaan systeemistä konstellaatiota osana työnohjausta tai 
coachausprosessia. 

¶ Opit miten toteuttaa organisaation kehittämistä systeemisesti ja dialogises-
ti. 

¶ Lisäät ymmärrystäsi systeemisistä ja sosiaalisista voimista sekä ryhmädyna-
miikasta. 

¶ Saat oivalluksia monenlaisista organisaation ja johtamisen haasteista. 

¶ Saat tukea ja apua oman organisaatiosi tai työsi kehittämiseen. 

¶ Saat konkreettisia työkaluja organisaation kehittämiseen. 

¶ Lisäät itsetuntemustasi ja kehität kykyäsi olla läsnä.  

 

HAKEMINEN 
Koulutukseen haetaan 1.2.2011 mennessä vapaamuotoisella hakemuksella. 

Lisätietoja koulutuksesta antaa Jani Roman 0500-762 772 tai jani.roman@dialogi-instituutti.fi. 

CASE-esimerkkejä suomalaisista yri-
tyksistä 

Suuryrityksen toimitusjohtaja teki kons-
tellaation organisaatiostaan liittyen stra-
tegian jalkautukseen. Kokemus oli positii-
vinen ja voimakas. Konkreettiset oivalluk-
set, joita toimitusjohtaja sai, vaikutti stra-
tegian muotoiluun. 

Lisäksi konstellaatio antoi suuntaa toteu-
tettavalle kehityshankkeelle.  

- 

Organisaation ylin johtaja näki konstel-
laatiossa selkeästi, missä kohtaa organi-
saatiossa koetaan ongelma. Sen lisäksi 
konstellaatio antoi viitteitä, mikä voisi 
auttaa. 

Konstellaatiota seuranneessa kehitys-
hankkeessa onnistuttiin tarttumaan jo 
pitkään organisaatiossa olleeseen ongel-
maan, jota oli yritetty monin keinoin rat-
kaista aiemmin. Tueksi tehtiin vielä uusi 
konstellaatio, joka tuotti selkeitä konk-
reettisia ideoita ongelman käsittelyyn. 

Hankkeen seurauksena organisaation 
ilmapiiri muuttui ratkaisevasti. 

- 

Johtoryhmän jäsen teki konstellaation 
organisaatiostaan. Konstellaation avulla 
hän ymmärsi paremmin omaa ja muiden 
roolia, ja tämä vaikutti hänen oman liike-
toiminnan johtoryhmän kokoonpanoon. 



19 

Kukapa ei tarvitsisi 
coachausta? 

Coachaus tai työnohjaus on dialoginen prosessi, jossa valmennettava kehittyy 
ammatillisesti ja henkilökohtaisesti .  

KIRJOITUS JANI ROMAN 

C 
OACHING/TYÖNOHJAUS ON 
TULLUT yhä suositum-
maksi. Eikä se ole mie-
lestäni ihme: kukapa ei 

tarvitsisi coachausta? 
Kun on kokenut, miten kipe-

rään kysymykseen löytyy uusi 
lähestymistapa, tai miten alkaa 
hahmottaa työtilanteitansa uu-
sista, aiempaa rakentavammista 
näkökulmista, tai havaitsee, mi-
ten pystyy toimimaan tehok-
kaammin omissa toimissaan, 
alkaa ihmetellä, miksi joku ei 
haluaisi saada hyvää coachaus-
ta. 

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

Se on sparrausta työtavoit-
teiden saavuttamiseksi – tavoit-
teet sovitaan aina coachattavan 
ja esimiehen kanssa. Myös lop-
puarviointi suoritetaan esimie-
hen ja coachattavan kanssa yh-
dessä.  

Coachaus on kuitenkin sisäl-
löllisesti luottamuksellista, mikä 
mahdollistaa turvallisen ja te-
hokkaan työskentelytilan 
coachattavalle ja valmentajalle. 

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

johtaa oivalluksiin omista usko-
muksista, arvoista ja toiminta-
malleista, mikä voi johtaa syviin-
kin henkilökohtaisiin muutok-
siin. 

MYÖS RYHMÄ VOI SAADA coacha-
usta. Esimerkiksi johtoryhmä voi 
kokonaisuudessaan osallistua 
valmennusprosessiin. Tai kyse 
voi olla myös akuutin ongelman 
ratkaisusta. 

Ryhmän kanssa työskennel-
täessä valmentajalta vaaditaan 
ryhmädynamiikan syvällistä ym-
märrystä. 

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

 

Dialogi-instituutin coachien yh-
teystietoja: 

Lea Äikäs-Kohonen, FM 
(työpsykologi), työnohjaaja. P. 
050-342 5864, lea.aikas-
kohonen@dialogi-instituutti.fi 

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

kunnat voivatkin olla tiukasti 
toista mieltä. Mutta usein on 
niin, että coachaus on lyhyempi 
prosessi ja työnohjaus pidempi. 
Ensimmäisessä puhutaan silloin 
ehkä puolesta vuodesta, ja jäl-
kimmäisessä vuodesta tai kah-
desta. 

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

COACHAUS LÄHTEE YLEENSÄ liikkeel-
le tilannekartoituksesta: katso-
taan mitä asioita tai kysymyksiä 
valmennettavalla on ajankohtai-
sena. 

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

Jo pelkkä tilanteiden läpikäy-
minen toisen ihmisen kanssa on 
valaisevaa - ja helpottavaa. Ja 
kun lisäksi tulee mahdollisuuksia 
tutkia tilannetta erilaisista näkö-
kulmista ja erilaisin työkaluin, 
voi saada merkittävästi parem-
paa otetta tilanteen hallintaan.  

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

Parhaimmillaan coachaus 



Yrityskulttuuritutkimus: 

HOK-Elannon yhdistyminen 
 

Yhteenveto 
HOK-Elannon yhdistyminen on yksi osa pitkässä kansantalouden ja maailmantalouden muutos-
prosessissa. Yli sata vuotta sitten toimintansa aloittaneet osuusliiketoimintayritykset vastasivat 
silloin aikansa tarpeeseen – myös aatteellisella ulottuvuudella. Samaa vastaamista ajan tarpee-
seen kuvastaa tämä fuusio. Siten se on syytä asettaa yhteiskunnallisessa kehityksessä omalle pai-
kalleen – ei yksittäistapauksena, vaan luonnollisena jatkumona maailman muuttuessa. Mutta täs-
sä artikkelissa tarkastellaan ikään kuin mikroskoopilla juuri tätä yhdistymisen prosessia. 

Fuusio on koettu hyvin onnistuneena. Sitä on jopa kutsuttu yhdeksi onnistuneimmaksi fuusiok-
si, vaikkakin tällaisen mittaaminen ei liene yksioikoista. Joka tapauksessa se on yksi Suomen his-
torian suurimmista fuusioista, joka synnytti myös S-ryhmän selvästi suurimman osuuskaupan. 
HOK-Elanto vastaa yksistään n. 20 % S-ryhmän myynnistä. 

Keskeiseksi tekijäksi onnistumisessa koetaan johdon aktiivinen ote ja välitön vuorovaikutus 
henkilöstön kanssa. Tämän ”otteen” koetaan kuvastaneen arvostusta, mikä on tukenut ihmisten 
sitoutumista uuteen yhtiöön. Toisena tärkeänä tekijänä onnistumisen taustalla on ns. ”varhainen 
puuttuminen”, mikä tarkoittaa, että ihmisiä on osallistutettu yhdistymisen valmisteluun ja suun-
nitteluun hyvin varhaisissa vaiheissa. Mukaan otettiin luottamusmiehet ja myös yrityksen ulko-
puoliset tahot eri tavoin, ja siten tuettiin myönteisen asenteen syntymistä eri ryhmissä. 

”Yritysjärjestelyjen yhteydessä yrityskulttuurien erojen hahmottamisella ja kulttuurikysymys-
ten huolellisella käsittelyllä on järjestelyn onnistumisen kannalta keskeinen merkitys” totesivat 
SOK:n pääjohtaja Arto Hiltunen ja HOK-Elannon toimitusjohtaja Matti Niemi tarkastellessaan jäl-
keenpäin HOK-Elannon yhdistymistä ja sen tukemiseksi toteutettua hanketta. Artikkeli osoittaa, 
miten yrityskulttuurien erojen ymmärtäminen helpottaa yhdistymistä ja tukee sekä työntekijöitä 
että yrityksen johtoa. 

 
Alkuperäinen teksti 2008 © Jani Roman  

Uusittu, muokattu painos 2010 © Jani Roman  
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” 
Yritysjärjestelyjen yhtey-
dessä yrityskulttuurien 
erojen hahmottamisella 
ja kulttuurikysymysten 

huolellisella käsittelyllä on järjes-
telyn onnistumisen kannalta 
keskeinen merkitys” toteavat 
SOK:n pääjohtaja Arto Hiltunen 
ja HOK-Elannon toimitusjohtaja 
Matti Niemi tarkastellessaan 
jälkeenpäin HOK-Elannon yhdis-
tymistä ja sen tukemiseksi to-
teutettua hanketta.  

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

”Johtaminen ei ole muuta 
kuin viestintää”, toteaa yhdisty-
misessä vahvana vaikuttajana 
ollut HOK-Elannon henkilöstö-
johtaja Antero Levänen. 
 

Kuvaan tässä artikkelissa HOK-

Elannon yhdistymisen prosessia yri-

tyskulttuurin näkökulmasta: Mitä 

konkreettisesti ottaen tehtiin ja ta-

pahtui, ja mitä johtopäätöksiä tästä 

voidaan vetää sekä mikä on yleistet-

tävissä olevaa. Artikkelia on työstetty 

yhdessä HOK-Elannon henkilöstö-

johtajan Antero Leväsen kanssa. 

 

HOK-Elanto syntyi vuoden 2004 

alussa, kun Helsingin Osuuskauppa 

ja Osuusliike Elanto yhdistivät toi-

mintansa. Pääkaupunkiseudulla toi-

miva Helsingin Osuuskauppa Elanto 

on S-ryhmän suurin alueosuuskaup-

pa. Se tarjoaa monipuolisesti palve-

luja ja etuja asiakasomistajilleen. 

HOK-Elanto on maamme laajimmin 

omistettu yritys; sen omistavat yli 

500 000 asiakasomistajaa pªªkau-

punkiseudulla. HOK-Elannolla on 

160 vªhittªiskaupan toimipaikkaa ja 

105 ravintolaa ja se on Pohjoismai-

den suurimpia ravintola-alan toimi-

joita. Vuosittainen liikevaihto on 1,3 

miljardia euroa. 

 

Kun ihmiset ovat pitkiä aikoja 

yhdessä, heille muodostuu oma 

kieli ja yhteinen tapa toimia. 

Vanha pariskunta tietää yhdestä 

sanasta, katseesta tai tavasta 

liikkua, mitä toinen tarkoittaa. 

Yhteisöissä, kuten kylissä, syntyy 

omia murteita ja omia sääntöjä 

miten pitää toimia. Osa sään-

nöistä voi olla suullisesti ilmais-

tuja, mutta monesti keskeisimmät 

säännöt ovat alitajuisesti tunnis-

tettuja, ei tietoisia. Ne opitaan 

òitsestªªnò havainnoimalla ja 

kokemusten kautta ï esimerkiksi 

miten muut reagoivat jos kertoo 

ei-mieluisan asian. 

Suurta osaa tästä kulttuurisesta 

perimästään ihminen kantaa 

tiedostamattaan. Tämän perimän 

vaikutus on syvempi kuin ehkä 

ensisilmäykseltä tajutaankaan: 

esimerkiksi jokainen suomalai-

nen tietää miten tärkeää on voit-

taa Ruotsi jääkiekon maailman-

mestaruusottelussa. Tälle ei ole 

suoralta kädeltä järjellistä syytä, 

mutta jokainen suomalainen tun-

tee sen rinnassaan. 

 

Ryhmä muodostaa oman alita-
juisen säännöstönsä, joka perus-
tuu ryhmän yhteisiin kokemuk-
siin ja tulkintoihin maailmasta, 
omista suhteistaan ja mikä on 
merkittävää. Tämä uskomusten 
muodostumisprosessi alkaa vä-
littömästi ryhmän ensitapaami-
sessa. Esimerkiksi mistä tässä 
ryhmässä palkitaan ja mistä ran-
gaistaan. Onko sopivaa vitsailla, 
vai olisiko parempi puhua vain 
jostain mikä vie eteenpäin ryh-
män projekteja? Vai onko tässä 
ryhmässä parasta vain vitsailla? 
Vai onko itse asiassa hyväksyttä-
vämpää, ettei puhuta ollenkaan, 
vaan jokainen keskittyy omaan 
työhönsä? 

Uskomusten muodostumi-
seen kuuluu myös yksilön oman 
aseman etsiminen suhteessa 
muihin, ryhmän jäsenten sosiaa-
listen roolien (esim. millainen 
olen muiden silmissä) ja koko 
ryhmän sosiaalisen roolin hake-

HOK-Elannon fuusiota käyte-

tään usein esimerkkinä hyvin johde-

tusta fuusiosta. Fuusio on myös ko-

koluokassaan Suomen suurimpia. 

 

Miksi yrityskulttuurikysymys 
on tärkeä? 

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

On paljon helpompaa ylläpi-
tää läheisyyttä, intiimiä tunnel-
maa ja yhteishenkeä pienessä 
yhteisössä kuin suuressa. On 
helpompi hallita projekteja, 
vaihtaa ajatuksia ja jakaa tietoa. 
On myös helpompi ottaa huomi-
oon ihmisten ajatuksia, kysy-
myksiä ja ehdotuksia. Suuressa 
yhteisössä ja eri taustoista koos-
tuvissa kokoonpanoissa kaikki 
tämä muuttuu haastavammaksi. 

Erityisesti kun tapahtuu yri-
tysostoja, kulttuuriset kysymyk-
set muodostuvat tärkeiksi. Toki 
orgaanisessa vahvassa kasvus-
sakin kulttuurikysymys on ää-
rimmäisen tärkeä: miten kehit-
tää kulttuuria (toimintaa ja käyt-
täytymistä, identiteettiä ja usko-
muksia) vastaamaan uutta ko-
koa ja sen mukaista toimintaa? 
Mutta yritysostossa kysymys on 
moniulotteisempi: Miten käsitel-
lä ostetun yrityksen kulttuuria 
suhteessa ostavan yrityksen 
kulttuuriin? Miten rakentaa yh-
teinen kulttuuri ja identiteetti? 

 

Kulttuuri ohjaa organisaation 
toimintaa 

Ihminen on kulttuurin tuote. 
Väittäisin jopa, että kulttuurin 
ohjaama. Ihminen intuitiivisesti 
muokkaa toimintaansa ryhmään 
sopivaksi, esimerkiksi käyttämäl-
lä tiettyjä ilmaisumuotoja, sano-
ja ja ei-verbaalista viestintää. 
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minen suhteessa ulkopuoliseen 
maailmaan. Näin ryhmä alkaa 
rakentaa omaa identiteettiään, 
johon monimutkaisilla tavoilla 
liittyvät kunkin yksilön identitee-
tit. 

Kulttuuri määrittää ryhmän 
mahdollisuuksia, sillä kulttuurin 
ytimessä olevat syvät uskomuk-
set määrittävät, mitä pidetään 
a) mahdollisena ja b) soveliaana. 
Tämän takia kulttuuri vaikuttaa 
myös siihen, millaisia havaintoja 
ryhmä tekee ympäristöstään, 
esimerkiksi markkinoista, ja mi-
ten havaintoihin tulisi reagoida 
tai millaisia tavoitteita niiden 
suhteen voidaan asettaa. Ja eh-
kä ennen kaikkea – miten näihin 
tavoitteisiin pyritään: a) pyri-
täänkö oikeasti ollenkaan, ja b) 
jos pyritään oikeasti, niin mitkä 
keinot ovat sallittuja. 

Nämä syvät uskomukset sit-
ten ohjaavat ihmisten ajattelua, 
havainnointia, reagointia ja käyt-
täytymistä. Pinnan alla näkymät-
tömissä on ikään kuin henkisiä 
DNA-ketjuja, jotka määräävät 
ryhmän kehittymisen suuntaa ja 
mahdollisuuksia. 

Ulkoisella tasolla kulttuuri 
ilmenee käyttäytymisen ja toi-
minnan kautta. Kuitenkin on 
mahdollista, että hyvin saman-
kaltaista käyttäytymistä syntyy 
hyvin erilaisista uskomuksista. 
Eron ymmärtää, kun ulkoisissa 
tekijöissä tapahtuu muutoksia, 
jolloin aiemmin samankaltaista 
käyttäytymistä tuottaneet usko-
mukset tuottavatkin hyvin eri-
laista käyttäytymistä. Tässä on 
eräs kulttuurien sudenkuoppa: 
emme ymmärrä miksi toisesta 
kulttuurista tullut käyttäytyy 
kuten käyttäytyy. Meidän kult-
tuurimme pohjalta sille ei ole 
järjellistä syytä. 
 

Eräässä fuusiossa uusi toimitus-

johtaja, joka tuli fuusion toisesta 

osapuolesta, oli tyytyväinen ï 

tiedossa oli helppo fuusio, sillä 

Tutkin yrityskulttuurikysymyksiä 
vuosina 2005-2008 yhteensä 
kolmessa suuressa fuusiossa, 
joista kaksi olivat senhetkisen 
ajan suurimpia Suomessa (HOK-
Elanto ja OP-Pohjola), ja yhdessä 
pienemmässä fuusiossa (Suur-
Seudun Osuuskauppa). Lisäksi 
tutkin kahden kasvuyrityksen 
yhtenäisen kulttuurin rakenta-
misen prosessia (Ixonos Oyj ja 
Pretax Oy). Keskeisenä menetel-
mänä on ollut ns. kliininen tutki-
mus, jota voisi kuvata toiminta-
tutkimuksena: hankkeet ovat 
olleet ensisijaisesti asiakkaita 
tukevia kehityshankkeita ja tois-
sijaisesti tutkimushankkeita. 

Tutkimustuloksista nousee 
esille kasvun hallinnan haasteel-
lisuus. Yritysosto- ja fuusiotilan-
ne on myös luopumisen tilanne, 
jossa ihmiset joutuvat jättämään 
taakseen jotain mitä ovat olleet 
rakentamassa. Tämä ei aina ole 
ollenkaan helppoa, ja siksi useis-
sa tutkimuksissa onkin ollut näh-
tävissä tilanne, jossa kaksi leiriä 
ovat jääneet elämään omia elä-
miään fuusion jälkeen 
(julkisuudessa tunnetut esimer-
kit ovat SYP:n ja KOP:in fuusiot, 
myöhemmin Merita ja Nordea, 
sekä tuoreempi tapaus IVOn ja 
Nesteen liitto Fortumiksi, joka 
päättyi muutaman vuoden ku-
luttua eroon). 

Myös on nähty surullisia esi-
merkkejä, joissa on ostettu 
osaamista, ja oston jälkeen oste-
tut osaajat ovat jättäneet yhtiön 
– jopa miljoonien kaupasta ei 
jäänyt mitään käteen. Ehkäpä 
vieläkin pahempi vaihtoehto on 
se, että osaajat ovat jääneet 
taloon sopimuksen sitomana, 
mutta menettäneet motivaati-
onsa. Sellaisessa tilanteessa on 
vaikea toteuttaa tarvittavia 
muutoksia tai saada energiaa 
strategian toteuttamiseen. 

Useat tutkijat ovat yhtä miel-
tä siitä, että yritysostoissa on 

yritykset olivat pitkältä ajalta 

toisilleen tuttuja ja siten kulttuu-

rit miltei identtiset. Toimittiin 

samalla toimialalla; oltiin kuin 

sisaret. Muutaman kuukauden 

kuluttua toimitusjohtajasta alkoi 

kuitenkin tuntua, että asiat eivät 

sujuneet niin hyvin kuin hän oli 

toivonut. Jokin hiersi. 

Toimitusjohtaja käynnisti analyy-

sin, jossa selvisi, että toisen osa-

puolen työntekijät kokivat suurta 

stressiä. He kokivat olevansa 

ahtaalle ajettuja. Kun asiaa tut-

kittiin lisää, selvisi, että heidän 

kulttuurissaan heidän toimitus-

johtajansa oli johtanut hyvin 

yksilökeskeisesti ja sen seurauk-

sena heillä ei ollut kokemusta 

yhteisistä suunnitteluista. He 

jännittivät kokouksia ja kokivat 

niissä osaamattomuutta ja alem-

muutta. Tämä vaikeutti heidän 

osallistumistaan yhteistyöhön 

toisen osapuolen kanssa. Toiselle 

osapuolelle kokoukset olivat ol-

leet jo pitkään arkipäivää, ja he 

olivat ärsyyntyneitä toiselta puo-

lelta tulevien hiljaisuuteen yhtei-

sissä tilaisuuksissa. 

(erªs fuusio) 

 

Kulttuuri vaikuttaa myös siihen, 
miten ihmiset sopeutuvat muu-
toksiin. Ryhmä, johon ihminen 
on kuulunut, synnyttää hänessä 
lojaalisuutta, mikä ei ole välttä-
mättä ollenkaan tiedostettua 
(useat kulttuuriset ilmiöt eivät 
ole tiedostettuja, mistä johtuu-
kin niiden ylivoima tietoisia toi-
minnan muuttamisen pyrkimyk-
siä kohtaan). 

Tämä voi ilmetä esimerkiksi 
siten, että salaisesta lojaalisuu-
desta yrityksen entistä perusta-
jaa ja omistajaa kohtaan, yritys-
oston jälkeen työntekijä ei oi-
kein voi niellä ja omaksua uuden 
omistajan arvoja ja toimintata-
poja. Syntyy me-vastaan-ne ase-
telmaa – ja vieläpä usein niin, 
ettei henkilö itsekään sitä täysin 
tunnista. 

 

Kasvun haasteet 
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kolme kriittistä kysymystä oi-
kein määritetyn hinnan lisäksi: 
strateginen sopivuus, organisa-
torinen sopivuus ja kulttuurinen 
sopivuus. Olen näistä samaa 
mieltä, tosin hieman haastaen 
viimeistä, sillä havaintoni on, 
että kulttuurierot ovat tosiasia, 
jota ei voida välttää. Silloin haas-
te siirtyy ennemminkin integraa-
tion johtamiseen kuin ennalta 
oikein arvattuun ”kulttuuriseen 
sopivuuteen”.  

Haasteita ja riskejä kasvussa 
(erityisesti yritysostoin tapahtu-
vassa) kulttuurin näkökulmasta 
ovat mm.: 

Avainhenkilöt lähtevät yrityk-
sestä. Kun ostetaan osaamista, 
on tietysti erityisen tärkeätä 
pitää yrityksessä ostettu osaa-
minen. Haasteena on kuitenkin, 
että ostetut henkilöt eivät koe 
ostavan yrityksen toimintatapaa 
omanaan, vaan lähtevät etsi-
mään tutummalta ja paremmal-
ta tuntuvaa yhteisöä. Tämä on 
sekä kulttuurieroista että integ-
raation johtamisesta johtuva 
haaste. 

Tehottomuuden kustannukset 
kasvavat. Jos uutta yhteisölli-
syyttä ei muodostu, vaan syntyy 
toisiaan kyräileviä leirejä, ei 
myöskään yhteistyö yli sisäisten 
rajojen toimi hyvin. Tieto ei kulje 
eikä synny kaikkien yrityksen 
kipeästi tarvitsemia spontaaneja 
innovaatioita, joita voi syntyä 
vain vuorovaikutuksen ja yhtei-
sen haasteen kohtaamisen kaut-
ta. 

Laatu kärsii. Sen sijaan, että ky-
ettäisiinkin toteuttamaan suu-
rempia ja haastavampia hank-
keita, syntyykin sähläämistä ja 
vastuun siirtoa ihmisiltä ja ryh-
miltä toisille. 

Vuorovaikutus ja informaation 
kulku rapautuu. Tämä on haaste 
joka liittyy niin koon kasvami-
seen kuin kulttuurin kehittymi-

masta oli vaikea enää laajentua 
pääkaupunkiseudulla. Kasvu oli 
haettava muilla keinoin, ja yhdis-
tyminen Elannon kanssa oli ehkä 
ainoa varteen otettava mahdol-
lisuus. Elannon tilanne taas oli 
toinen. Raskas velkasaneeraus 
oli saatu päätökseen etuajassa, 
ja yrityksen päättäjille oli selvää, 
että oli haettava kumppania, 
jonka kanssa voidaan rakentaa 
tulevaisuutta. Ehdokkaita oli 
kuitenkin muitakin HOK:n lisäk-
si, esim. Tradeka. 

Kulissien takana yhdistymistä 
siis valmisteltiin, ja kun sille sit-
ten saatiin vihdoin vihreätä va-
loa, tieto yhdistymisestä vuoti 
julkisuuteen viikon etuajassa 16. 
huhtikuuta 2003. Yllättäen TV-
uutisissa puhuttiin tulevasta 
fuusiosta. Tämä oli ensimmäi-
nen tulikoe yrityksen johdolle. 

Elannon toimitusjohtaja Arto 
Ihto soitti silloiselle HOK:n toi-
mitusjohtajalle Arto Hiltuselle 
kesken HOK:n johtoryhmän ko-
kouksen, että ”mitäs nyt teh-
dään, toimittajat soittelevat ja 
kyselevät, en sanonut mitään”. 
Saman tien yritysten johdot val-
mistelivat kirjeen, joka lähetet-
tiin heti seuraavana päivänä ko-
ko henkilöstölle sisäisen postin 
kautta. Myönnettiin, että yhdis-
tymisen valmistelut ovat käyn-
nissä, mutta että siitä ei voida 
vielä puhua (asiaa ei oltu käsitel-
ty vielä osuuskuntien jäsenkoko-
uksissa), ja että siitä ei ainakaan 
aiheudu mitään negatiivista hen-
kilöstölle. 
òé Vaikka en voi tªssª vaihees-

sa antaa asiasta yksityiskohtaisia 

tietoja, vakuutan että suunnitel-

ma on erinomainen sekä HOK:n 

että Elannon asiakkaiden ja hen-

kilöstön kannalta. Liittoutuma 

takaa pääkaupunkiseudun osuus-

kauppojen kilpailukyvyn ja kehit-

tymisen kiristyvässä kilpailussa. 

 

Palaan hankkeen yksityiskohtiin 

23.4. 

Arto Hiltunen 

seen. Etäisyys johtoon kasvaa ja 
sen seurauksena myös johdolle 
tulevat viestit suodattuvat yhä 
tehokkaammin. Kulttuurissa voi 
syntyä pelkoa epämiellyttävien 
totuuksien esille tuomiseen, 
jonka seurauksena aletaan vää-
ristää totuutta. 

Innovaatiot, oma-aloitteisuus ja 
strategialähtöisyys katoavat. 
Suuressa yhteisössä ihmisten on 
vaikeampi kokea vastuullisuutta 
ja hahmottaa kokonaisuuksia. 
Myös kasvava byrokratia alkaa 
estää uusien ideoiden esille nou-
sua. Kasvava keskijohto – joka 
on avainroolissa organisaation 
ylitettyä 100-200 hengen koon – 
alkaa myös tahtomattaankin 
vaikeuttaa innovaatioiden ja 
oma-aloitteisuuden toteutumis-
ta. Toisaalta keskijohto toimii 
haasteellisessa ”puun ja kuo-
ren” –välisessä maastossa. Se ei 
ehkä ymmärrä täysin strategiaa, 
mutta kuitenkin sen pitäisi selit-
tää se uskottavasti ja ymmärret-
tävästi työntekijöille. 

 

Miten HOK-Elanto sai alkun-
sa? 

HOK:n ja Elannon yhdistyminen 
on itse asiassa osa laajempaa 
yhteiskunnallista muutosproses-
sia, jossa viimeisimpänä vaihee-
na on globalisaatio. Siten tämä 
fuusio on syytä asettaa yhteis-
kunnallisessa kehityksessä 
omalle paikalleen – ei yksittäis-
tapauksena, vaan luonnollisena 
jatkumona maailman muuttues-
sa. Mutta seuraavassa tarkastel-
laan ikään kuin mikroskoopilla 
juuri tätä tapausta. 

HOK:n ja Elannon yhdistämi-
sestä vain osa näkyi julkisuudes-
sa. Todellisuudessa yhdistymi-
sen päätös oli jo kolmas yritys 
usean vuoden aikana. Aiemmat 
yritykset olivat rauenneet. 

Syyt yhdistymiseen olivat 
kuitenkin selvät. HOK:n näkökul-
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toimitusjohtajaò 

(kirje henkilºkunnalle tieto-

vuotoa seuraavana aamuna 

17.4.2003) 

 

Alkujärjestelyt ennen kil-
pailuviraston hyväksyntää 

Välittömästi yritysten johdot 
sopivat henkilöstöryhmien pe-
rustamisista, ns. integraatioryh-
miä, jotka alkoivat valmistella 
fuusiota tutkimalla infrastruk-
tuuria siitä, mitkä tekijät yhdistä-
vät ja mitkä eriyttävät. Koska 
kilpailuviraston lupaa yhdistymi-
selle ei vielä ollut, ei ollut myös-
kään lupaa paljastaa toiselle 
osapuolelle oleellisia tietoja. 
Tämä pakotti ryhmät kiinnittä-
mään enemmän huomiota toi-
siin tutustumiseen, minkä Levä-
nen totesi itse asiassa olleen 
paras mahdollinen asia. 

Merkittävää oli, että Elannol-
la oli hyvin matala organisaatio 
– se oli ostanut liiketoimintajoh-
tamisen Tradekan ja Elannon 
yhteiseltä vähittäiskauppayhtiöl-
tä ja hallintopalvelut palvelukes-
kuksesta. Tämän takia käytän-
nön koordinointi tuli luonnolli-
sella tavalla HOK:n henkilös-
töyksikölle. 

22. huhtikuuta 2003 järjestet-
tiin edustajistojen infokokous 
sekä 50 avainhenkilölle infotilai-
suus. He saivat puhelinkutsun 
klo 16 ja tilaisuus alkoi klo 20. 
Ryhmäpäälliköille oli valmisteltu 
yhden sivun kooste keskeisistä 
aiheeseen liittyvistä asioista se-
kä toimipaikkojen esimiesten 
puhelinnumerot. Jokainen tilai-
suudessa ollut esimies soitti ti-
laisuuden jälkeen alaisilleen, niin 
että klo 22:een mennessä kaikki 
esimiehet olivat informoitu. 

Toimipaikoille jaettiin info-
materiaalit power point –
kalvoina sekä word-
dokumentteina seuraavana päi-
vänä. Näiden avulla esimiehet 
pystyivät kertomaan tilanteesta 

leenkään ollut antanut siunaus-
taan, kummitoimintakin joutui 
alussa keskittymään lähinnä tu-
tustumiseen. 

Viimein kilpailuviraston hy-
väksyntä tuli, kesäkuun viimeise-
nä päivänä, mikä antoi kaikille 
rauhan keskittyä kesälomiin. 

 

Käytännön yhdistymistyö 

HOK-Elanto alkoi julkaista henki-
löstölle “Missä mennään” –
henkilöstölehteä, joka ilmestyi 
kerran viikossa. Remonttiryh-
mät kiersivät toimipaikkoja, ja 
uusia toimipaikkoja avattiin par-
haimmillaan kolme viikossa. 
Avauksen jälkeen paikalle jäi 
vielä ns. tukiryhmä, joka antoi 
tukea kaikissa käytännön asiois-
sa, kuten atk-asioissa. 

Lokakuussa 2003 koko henki-
löstö tuotiin neljässä erässä (á n. 
1200 henkilöä) Finlandia-talolle. 
Arto Hiltusen johtamat tilaisuu-
det vahvistivat ”HOK-Elanto fii-
listä” ja niissä korostettiin asia-
kasomistajuutta, joka oli hieman 
erilainen konsepti kuin Elannolla 
ollut omistajajäsen. 

Ihmisten tuntemuksia kerät-
tiin prosessin aikana ns. pulssi-
mittarilla, joka ensimmäisen ker-
ran tehtiin ennen juhannusta. 
Mittari tuotti korkeimmat luvut 
juuri Finlandia-talon tilaisuuden 
jälkeen. Tämä oli Antero Levä-
sen mukaan yksi keino tuoda 
henkilöstön ääntä kuuluviin. 
Mittaus koettiin erityisesti Elan-
non puolella hyvin positiivisena. 
Elannon luottamusmiehet mai-
nitsivat tästä myös radiohaas-
tattelussa. 

Juridisesti yhdistyminen ta-
pahtui 1.1.2004. 

 

Yrityskulttuurien yhdistymi-
nen 

Vuoden 2004 aikana – käytän-
nön yhdistymistyön vähetessä – 

oikein henkilöstölleen. 
Samana päivänä 23.4 posti-

tettiin myös henkilökohtaiset 
kirjeet jokaiselle yrityksen työn-
tekijälle. Kirjeessä Arto Hiltunen 
kuvasi mm. yhdistymisen tuo-
mia mahdollisuuksia henkilöstöl-
le. 

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

 

Kaupallinen johto päätti toimi-
pisteiden muutosajankohdat, 
siis Elannon kauppojen muutta-
miset S-ryhmän konsepteihin. 
Levänen oli HR-tiiminsä kanssa 
rakentanut yksityiskohtaisen 
muutosprosessin, jonka avulla 
kukin toimipiste kyettiin avaa-
maan sovittuna ajankohtana. 
Tämä kokonaiskalenteri jäsen-
nettiin toimipaikkakohtaisiksi 
muutoskalentereiksi, joiden 
avulla pidettiin huoli siitä, että 
infopalaverit, henkilökohtaiset 
keskustelut, käytännön koulu-
tukset, vastuuhenkilöiden val-
mennukset, koko työryhmän 
muutosvalmennukset, toimipai-
kan remontti ja avaus, työryhmi-
en yhteiset tsemppi-illat sekä 
tietosovellusten käyttöperehdy-
tykset tapahtuivat ajallaan. 

Kesäkuussa aloitettiin kum-
mitoiminta, jossa jokaiselle esi-
miehelle nimettiin pari eli kum-
mi, jonka puoleen hän pystyi 
kääntymään missä tahansa käy-
tännön asiassa. Jälkeenpäin An-
tero Levänen totesi, ettei silloin 
vielä ihan oivallettu, kuinka tär-
keäksi kummitoiminta loppujen 
lopuksi muodostui. 

Koska kilpailuvirasto ei edel-
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alkoi nousta esiin ajatuksia, että 
yhdistymistä tulisi tukea myös 
kulttuurin tasolla. HOK-Elannon 
hallitus piti tärkeänä, että jollain 
tavalla tutkitaan ja seurataan 
yrityskulttuurien yhdistymistä. 

Niinpä joulukuussa 2004 Arto 
Hiltunen pyysi tapaamista kans-
sani aiheeseen liittyen. Olin ai-
emmin toteuttanut vuorovaiku-
tuksen kehittämiseen liittyneen 
valmennuksen HOK:ssa, mistä 
oli jäänyt yhteys yritykseen, ja 
tähän mahdollisuuteen Antero 
Levänen tarttui. 

Sovimme kehityshankkeesta, 
jota kuvattiin hankkeen loppura-
portissa näin: 

 

òKahden suuren yhtiºn sulautu-

minen on haastava prosessi, jos-

sa ensimmäisessä vaiheessa on 

sovitettava yhteen toiminnan 

konseptit, strategiat, logistiikka, 

järjestelmät ja monet muut konk-

reettiset käytännön toimet. Sa-

malla tapahtuu myös kahden 

erilaisen ja ainutlaatuisen yritys-

kulttuurin törmäys, ja sulautu-

misprosessin onnistumisen tär-

keä osa on juuri yrityskulttuurien 

yhteen sulautuminen. Ajallisesti 

tämä on pidempi prosessi kuin 

käytännön tason toimien yhteen-

sovittaminen. Koska prosessi on 

haastava, päätettiin tehdä tutki-

mus yrityskulttuurien eroista ja 

yhteensulautumisen etenemisestä 

kulttuuritasolla. 

Tutkimuksen tavoitteena 

on selvittää HOK-Elannon yri-

tyskulttuurin rakentumisen vai-

hetta, kulttuurien törmäysten 

mahdollisia ongelmakohtia ja 

tuottaa ajatuksia jatkokehittämi-

seen, jotta prosessia voidaan 

tukea parhaalla mahdollisella 

tavalla. Yrityksen suuresta koos-

ta johtuen tutkimus rajattiin kos-

kemaan neljää suurinta ketjua 

(liiketoimintaa): Alepaa, S-

markettia, Prismaa ja Ravinto-

loita. 

Tämä tutkimus on toteu-

tettu kohtaamalla ihmisiä HOK-

Elannosta. Tutkimusprosessissa 

on kohdattu yli 120 ihmistä orga-

nisaation eri tasoilta, pienryh-

missä ja yksilöhaastatteluina. 

paremmin toisen osapuolen läh-
tötilannetta ja nykyhetken koke-
muksia. 

Kun kaikki liiketoimintaketjut 
oli läpikäyty – mikä tarkoitti yh-
teensä 14 ryhmätilaisuutta ja n. 
120 ihmistä – pidettiin vielä kai-
ken kokoava keskustelutilai-
suus. 
 

Ihmisten tukeminen 

Ryhmä- ja yksilökeskustelutilai-
suuksissa ihmiset nostivat esille 
omia havaintojaan yrityksen toi-
minnasta, eroista entiseen ja 
huoliaan ja murheitaan. Tämä 
mahdollisuus koettiin puhdista-
vana. Usea totesikin jälkeen-
päin, että tuntui hyvältä, kun sai 
puhua ”asioista niiden oikeilla 
nimillä”. Tätä todennäköisesti 
helpotti se, että tilaisuuden ve-
täjä oli ulkopuolinen ja neutraali 
taho. 

Yhteisessä keskustelutilai-
suudessa (3. vaihe, ks. aiempi 
kappale kuvaus analyysin kol-
mesta vaiheesta) oli mukana 
myös työnantajan edustaja, jol-
loin keskustelu virittyi myös ver-
tikaalisessa suunnassa. 

Ihmiset kokivat saavansa tu-
kea myös toisiltaan. He saivat 
yhdessä pohtia ja jäsentää koke-
muksiaan, ja tärkeätä monelle 
olikin huomata, etteivät olleet 
yksin omine ajatuksineen ja ko-
kemuksineen. Usea kertoi lo-
puksi, että koki nyt olevansa 
vahvemmin osa yhteisöä, kun 
aiemmin oli kokenut irrallisuut-
ta. 

Jälkeenpäin muutama tuli 
minulle kertomaan, että olivat 
kokeneet tilaisuudet hyvin vapa-
uttavina, jopa terapeuttisina. 

 

Ravintola-liiketoiminnan joh-
tamisen muutos 

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

Tutkimus on laadullinen, eli se 

pohjautuu haastatteluihin, ei 

numeroihin. Tutkimuksessa käy-

tetty ryhmähaastattelumenetelmä 

tuottaa luotettavan ja syvällisen 

ymmärryksen tutkittavasta koh-

teesta. 

 

Tutkimustiedon lisäksi merkittä-

vä osa tutkimusprosessia on juuri 

ollut ihmisten kohtaaminen pien-

ryhmissä, missä he ovat voineet 

pohtia fuusiota, omaa selviyty-

mistään siinä ja tutustua syvem-

min muiden ajatuksiin fuusiosta 

ja kulttuureista. Tilaisuudet ovat 

toimineet samalla sekä tiedonke-

ruuna että ihmisten tukemisena 

fuusioprosessissa. Osallistujat 

ovat kertoneet saaneensa tilai-

suuksista tukea ja kokeneensa ne 

jopa terapeuttisina.ò 

(Johdantokappale loppuraportis-

ta 23.5.2005) 

 

Yrityskulttuurin analyysi 

Keskeiset liiketoiminnot käytiin 
läpi kukin kolmivaiheisella pro-
sessilla. Vaiheet olivat: 1) HOK-
taustaisten ihmisten ryhmätilai-
suus, 2) Elanto-taustaisten ryh-
mätilaisuus, ja 3) yhteinen ryh-
mätilaisuus. 

Koska yleensä yritysjohdolla 
on paine saattaa ihmiset yh-
teen, ja kaikki toiminta perustuu 
tälle ajatukselle, tein hankkees-
sa täysin päinvastoin. Annoin 
ihmisille vielä mahdollisuuden 
olla omissa ryhmissään. Ajatuk-
seni oli, että tämä tukee suru-
työtä, joka oli välttämättä läpi-
käytävä, jotta ihmiset voivat 
keskittyä uuden rakentamiseen. 

Näin ryhmätilaisuudet palve-
livat sekä kulttuurien ja niiden 
erojen analysointityökaluna että 
”muistotilaisuutena”. Kiteytin ja 
jäsensin ryhmien havainnot, oi-
vallukset ja johtopäätökset, jon-
ka jälkeen ryhmät kokoontuivat 
yhteen keskustelemaan näistä. 
Nämä tilaisuudet tarjosivat sil-
loin oivalluksen mahdollisuuksia 
molemmille osapuolille. Tämä 
rakenne ohjasi ymmärtämään 

25 

YRITYSKULTTUURI HOK-ELANNON YHDISTYMINEN YRITYSKULTTUURI HOK-ELANNON YHDISTYMINEN 



sesta. Pääasiassa piirtyi hyvin 
positiivinen kuva. Huomattiin 
kuitenkin myös, että eri osissa 
suurta konsernia yhteensulautu-
minen oli tapahtunut erilaisin 
prosessein. S-marketit ja Alepat 
olivat läpikäyneet hyvin saman-
kaltaisen prosessin. Prismoissa 
tilanne oli erilainen, ja syynä oli 
niiden suuri koko. Samoin Ravin-
tola-liiketoiminnan yhdistymisen 
prosessi oli omanlaisensa. Ylei-
senä erona näissä kahdessa jäl-
kimmäisessä verrattuna S-
marketin ja Alepan prosessiin oli 
se, että niiden prosessit oli jätet-
ty enemmän liiketoimintojen 
oman suunnittelun vastuulle, 
kun taas S-marketit ja Alepat 
toteutettiin tiukemmassa kon-
serniohjauksessa. Lisäksi se oli 
merkittävä ero, että Ravintolois-
sa ei tapahtunut konkreettisia 
liiketilojen remontteja – kaikki 
jatkui ”kuten ennenkin”. 

Ravintola-liiketoiminnan yh-
distymisen prosessi oli monessa 
kohtaa jopa päinvastainen kuin 
kauppojen puolella toteutettu. 
Siellä dominoiva toimintatapa 
tulikin Elannon puolelta, kun 
kaupat sovittautuivat HOK:n 
toimintatapaan. Syy tähän oli 
Elannon ravintoloiden tekemä 
hyvä tulos. 

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

Selvityksessä tämä nousi kes-
keisenä ongelmana esille. Jyr-
kän johtamistyylin seurauksena 
vaihtuvuus oli suurta, erityisesti 
keskijohdossa. Pahoinvointi oli 
suurta. Tämä oli näkynyt myös 
ilmapiirikartoituksessa, mutta 
vasta ryhmäkeskusteluissa selvi-
si, miten vakava tilanne oli. 

Oli siis selvää, että esimiehet 
tarvitsivat enemmän tukea. Ra-

nimenomaan ratkaisu, jolla men-
neisyyden perintö saatiin pelas-
tettua ja vietyä eteenpäin. Tä-
män oivalluksen saaminen sai 
monet konkreettisesti huokaise-
maan helpotuksesta. 

Myös moni hokkilainen sai 
ahaa-elämyksiä tajutessaan mi-
ten suurta muutosta elantolai-
set kävivät läpi. Suuri osa enti-
sistä hokkilaisista ei nähnyt 
omassa työssään suuriakaan 
muutoksia. Heidän silmänsä au-
kenivat, kun kiteytetysti voitiin 
kuvata kulttuurien eroja ja elan-
tolaisten kokemuksia. 

 
Vuonna 2007 toteutettu il-

mapiirikartoitus osoitti, että Ra-
vintolatoimintojen eheytyminen 
jatkui, ja he saivat parhaimmat 
tulokset koko konsernissa. Tä-
mä osoittaa, miten selvityksestä 
lähtenyt suunnanmuutos onnis-
tui ja jäi pysyväksi. 

 

Mitkä ovat johtopäätökset ja 
opit? 

HOK-Elannon henkilöstöjohtaja 
Antero Levänen kiteyttää johta-
misen haasteen viestimiseen: 
”Johtaminen on viestintää”. 
Tämä tarkoittaa, että ihmisten 
kanssa on keskusteltava. On 
mentävä ”ulos kentälle”. Näitä 
periaatteita sovellettiin paljon 
HOK-Elannon yhdistymisessä ja 
tulokset näyttävät hyviltä. 

HOK-Elannon silloinen toimi-
tusjohtaja (nykyinen SOK:n toi-
mitusjohtaja) Arto Hiltunen ki-
teytti yhden ohjaavan periaat-
teen ”nolla-toleranssiksi”. Tämä 
tarkoitti, että toisesta osapuo-
lesta ei saanut sanoa negatiivis-
ta. Hiltunen osoitti tätä omalla 
esimerkillään mm. kertomalla 
tilanteesta, jossa oli kuullut näin 
tapahtuneen. Hän oli henkilö-
kohtaisesti soittanut ko. henki-
lölle ja keskustellut asiasta. Näin 
hän kehotti myös muita johto-

vintoloiden strategia ja toimin-
taprosessit sinänsä olivat toimi-
via – niihin ei ollut syytä tehdä 
muutoksia. Sen sijaan suurta 
muutosta tarvittiin johtamisen 
kulttuuriin. 

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

Mitkä olivat tulokset? 

Selvitystyö koettiin puhdistava-
na, selkeyttävänä ja eteenpäin 
vievänä. Erityisesti syntyi syväl-
listä ymmärrystä kahden erilai-
sen kulttuurin eroista ja saman-
kaltaisuuksista. Näiden erojen 
ymmärtäminen auttoi molempia 
osapuolia suhtautumaan raken-
tavasti toiseen osapuoleen. On-
gelmakohtia nousi esille, ja näitä 
kyettiin ratkaisemaan. 

Johto koki saavansa parem-
man otteen organisaatiostaan, 
ikään kuin ”pääsevänsä sinne 
sisälle”. He saivat informaatiota, 
jonka hankkiminen olisi ollut 
hidasta tai jopa mahdotonta 
tavallisen työn arjessa. 

Erityisesti selvitys tuki fuusi-
ossa sopeutujan roolissa olleita 
Elanto-taustaisia. Ryhmäkeskus-
teluissa syntyi ymmärrys tästä 
haasteesta – sen syvyydestä ja 
voimasta. Kun elantolaiset oli-
vat monet jo kolmannessa pol-
vessa elantolaisia (tällaista yli 
sukupolven olevaa sitoutumista 
ei näkynyt HOK:n puolella), heis-
sä vaikutti voimakas lojaliteetti 
niin omiin vanhempiin kuin 
myös asiakkaisiin. Tällainen ti-
lanne voi aiheuttaa tiedostamat-
toman ristiriidan, jossa henkilö 
pelkää pettävänsä asiakkaat ja 
”menneisyyden”, jos hän omak-
suu uuden toimintatavan. 

Ryhmässä syntyi kuitenkin 
oivallus, että yhdistyminen oli 
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ryhmän jäseniä toimimaan. 
Haastatteluissa usea mainit-

si, että tärkeä tekijä yhdistymi-
sen hienolle onnistumiselle oli 
toimitusjohtajan ”säteilemä ar-
vostus ihmisiä kohtaan”. Myös 
yhdistymisprosessin hyvä etukä-
teissuunnittelu ja monipuolinen 
sisältö koettiin onnistumisen 
syiksi. 

Edellisistä lähtökohdista syn-
tyi myös ns. ”varhaisen puuttu-
misen periaate”, joka tarkoitti 
sitä, että yrityksen johto osallis-
tutti ihmisiä 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 välitön vuorovaikutus vaikutti 
positiivisesti, sillä luottamusmie-
het välittivät tätä ”fiilistä” ken-
tälle. 

Henkilöstöjohtaja toteutti 
tätä välitöntä ja rehellistä vuoro-
vaikutusta myös yrityksen ulko-
puolelle. Jo ennen virallisia il-
moituksia yhdistymisestä hän 
soitti henkilökohtaisesti Palvelu-
alojen Ammattiliiton PAM:n pu-
heenjohtajalle ja kertoi valmiste-
lujen alla olevasta yhdistymises-
tä. Puheenjohtaja sitoutui vai-
tiolovelvollisuuteen viralliseen 
ilmoitukseen saakka. Sekä tämä 
että luottamusmiesten mukaan 
otto varhaisessa vaiheessa tuki-
vat yhdistymistä eri suunnilta. 

Vastaavana, mutta päinvas-
taisena esimerkkinä on Nokian 
Saksan toimintojen alasajo 
Bochumissa. Siellä ammattiliitot 
ja muut vaikuttajatahot saivat 
lukea suuresta muutoksesta 
lehdistä; Nokia ei ottanut aktiivi-
sesti yhteyttä ja kertonut tilan-
teesta. 
 

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

kee surutyötä, joka on välttä-
mättä läpikäytävä, jotta ihmiset 
ovat valmiita rakentamaan yh-
teistä tulevaisuutta. 

Ihmisten lojaalisuutta – vaikka 
salaistakin – ei voi aliarvioida. 
Se ahdistaa, stressaa, kuluttaa 
voimia – ilman että yksilö edes 
itsekään tunnistaa mitä hänessä 
tapahtuu. Epämääräinen sisäi-
nen ristiriita estää häntä vapaas-
ti ja täysin rinnoin omaksumasta 
uutta. Mutta jos uusi todellisuus 
voidaan kytkeä menneisyyteen 
positiivisella tavalla, yksilö on 
vapaa muutokseen. Tästä toimii 
esimerkkinä oivallus Elannon 
perinnön pelastamisesta fuusi-
on avulla. 

Yrityskulttuurin muutos on jopa 
suurempi muutos kuin ulkois-
ten tekijöiden muuttuminen. 
Ravintolaliiketoiminta osoittaa 
tämän hyvin: ”mikään ei muut-
tunut, mutta kaikki muuttui”. 
Sen sijaan kauppa-puolella to-
teutunut muutos oli sekä ulkoi-
nen että kulttuurinen, mutta 
keskustelut, koulutus, käytän-
nön tuki ja kulttuurien erojen 
ymmärrykseen tähtäävä toimin-
ta helpottivat muutosta. Myös 
se, että samalla tapahtui 
”konkreettinen” muutos, saat-
toi edesauttaa muutokseen so-
peutumista. 
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