
Pelon ilmapiiri ei kannusta kertomaan omista 
ajatuksista ja ideoista. On tärkeää olla tarkka-
na niissä tilanteissa, joissa ihmiset tuovat kehit-
tämisideoita esille. Miten ideoihin reagoidaan? 
Miten annetaan kannustavaa palautetta silloin-
kin, kun ideaan ei ehditä tarttua tai se osoit-
tautuu huonoksi kokonaisuuden kannalta? On 
tärkeää kiinnittää huomiota siihen, että ideoita 
onnistutaan ruokkimaan ja jalostamaan ja sa-
malla kehittämään ihmisiä yhä paremmiksi yri-
tyksen toimintalogiikkaa paremmin ymmärtä-
viksi ideoijiksi.

Kehittämisen on tärkeää olla systemaattista, 
jotta se ei johda yleiseen säätämisen fi losofi aan. 
Siinä jokainen säätää omaa työtään omasta nä-
kökulmastaan paremmaksi, mutta kukaan ei 
ymmärrä eri osasten vaikutusta kokonaisuu-
teen, saati ohjaa sitä. Puhun nyt systemaattises-
ta kehittämisestä koko arvoketjun näkökulmas-
ta. Systematiikka on kultaakin arvokkaampaa, 
jotta tiedetään, mitä ollaan tekemässä, ja kye-
tään arvioimaan, oliko kehittämisidea hyvä, ja 

tuottiko se toivottuja tuloksia. Systemaattinen 
kehittäminen edellyttää myös, että tavoitteet 
ovat kirkkaat ja kaikkien tiedossa.

Jotta pyörää ei keksittäisi uudestaan ja hukat-
taisi siten aikaa ja energiaa, kannattaa lainata 
ideoita ja malleja, jotka ovat jo osoittaneet toi-
mivuutensa. Systemaattiseen kehittämiseen par-
haita, yksinkertaisia työkaluja on Demingin ke-
hittämisen kehä Plan-Do-Check-Act eli PDCA 
(kuva 1). Jotta malli soveltuu asiantuntijatyö-
hön paremmin, on hyvä vaihtaa Check sanaan 
Study eli tarkistamisen sijasta tutkitaan ja ana-
lysoidaan kehittämisen tuloksia, kuten Deming 
itsekin myöhemmin ehdotti (Aguayo, 1990; 
Langley et al., 2009; Zidel, 2007).

Demingin kehän neljä vaihetta: plan eli suun-
nittelu, do eli kehitysidean kokeilu käytännös-
sä, study eli tulosten tutkiminen ja analysointi 
sekä act eli kokeilun jatkojalostus ja hienosäätö 
tai hylkääminen tarjoavat hyvän pohjan kaikelle 
kehittämistyölle.
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Kuva 1. Arvoa tuottavan työn kehittäminen systemaattisesti.
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1. Suunnitteluvaiheessa kehitysideaa jalostetaan 
ja valmistellaan käytännön kokeilu. Suunnitte-
lu tarkoittaa yksinkertaisuudessaan kokeiltavan 
asian ja sen toteutustavan suunnittelua. Suun-
nitteluvaiheeseen kuuluu myös mittareiden va-
linta, joiden avulla pystytään tunnistamaan, 
miten kokeilu onnistui. Mittareiden avulla ase-
tetaan myös konkreettiset, mielellään numee-
riset tavoitteet (usein arvaukset) kokeilun tu-
loksista, jotta nähdään, miten hyvin tavoitteet 
saavutettiin.

2. Kokeile kehitysideaa käytännössä. Toinen 
vaihe on tekeminen, eli itse kokeilu. Kehitys-
ideaa testataan käytännössä ja mitataan sen tu-
loksia. Kokeilu pitää toistaa useita kertoja, jot-
ta nähdään, miten idea toimii keskimäärin, kun 
uuteen toimintatapaan on harjaannuttu.

3. Tutki, miten kokeilu onnistui - mittaustu-
losten ja havaintojen analysointi. Kolmantena 
vaiheena on kokeilun tulosten tutkiminen ja 
kokeillun uuden toimintatavan vaikutuksiin pe-
rehtyminen. Mitä mittaustulokset kertovat ko-
keilusta? Miten hyvin pääsimme tavoitteisiin? 
Systemaattinen kehittäminen edellyttää mittaa-
misen osaamista. Mittaaminen edellyttää ajan-
käyttöä, mutta harvalla on ylimääräistä aikaa 
käytössään. Ilman mittaamista kehittäminen 
jää kuitenkin sattumanvaraiseksi ja mutu-poh-
jaiseksi. Mittaamisen osalta onkin hyvä miettiä, 
miten mittaamista voidaan tehdä mahdollisim-
man kevyesti ja vain olennaisista asioista. Jos-
kus tosin on vaikea tunnistaa etukäteen, mikä 
on olennaista. 

Mitä pidemmälle mittaamista on mahdollista 
automatisoida, sen helpommaksi jatkuva seu-
ranta kehittyy. Samalla, kun tiedonkeruu on au-
tomatisoitu, saadaan varmemmin tietoa kaikis-
ta tapahtumista sen sijaan, että saadaan dataa 
vain niistä tapahtumista, joita ihmiset muista-
vat, ehtivät ja haluavat kirjata. Dataa on hyö-
dynnettävä kehittämiseen, ei rankaisemiseen tai 
syyllisten tunnistamiseen.

4. Hienosäädä ideaa ja jatkojalosta sitä. Lopuk-
si toteutetaan Act eli kokeilun hienosäätö tai pa-
rantaminen opitun pohjalta tai kokeilu hylätään 
toimimattomana. Jos uusi tapa toimia ei tuota 
parempia tuloksia kuin vanha tapa, on syytä 
palata vanhaan, vaikka se voi tuntua vaikealta. 

Johtajan etiikka toimin-
nanohjauksen ytimessä

Toiminnan eli arvon tuottamisen kehittäminen 
on tärkeää, mutta ei yksin riitä. Organisaatiossa 
vallitsee ns. entropian laki, eli se pyrkii laajene-
maan ja hajaantumaan pois sovitusta tekemises-
tä, valituista toimintatavoista sekä strategisista 
valinnoista. Tarvitaan johtamista, joka auttaa, 
tukee ja äärimmäisessä tilanteessa jopa pakot-
taa toimintaa ohjautumaan halutulla ja yhtei-
sesti sovitulla tavalla (kuva 2).

Millainen johtaminen tukee luottamuksen ra-
kentumista, tuottavuutta ja työhyvinvointia or-
ganisaatiossa? Eettinen johtaminen on lyhyesti 
määriteltynä sellaista johtamista, joka saman-
aikaisesti edistää sekä tuottavuutta että työhy-
vinvointia (Ciulla, 2005). Se vastaa juuri niihin 
tarpeisiin, joita nykypäivän organisaatioissa 
on. Eettisen johtamisen onnistuminen edellyt-
tää monen tasoista osaamista, sekä tuotantoon 
että ihmisiin liittyvää keinovalikoimaa. Ei riitä, 
että osaa yksin ns. kovat taidot, taitaa numerot 
ja hallitsee edellä kuvattuja tuotannon kehit-
tämisen keinoja ja tunnistaa mahdollisuuksia. 
Myöskään hyvät ns. pehmeät eli ihmistaidot ei-
vät yksistään riitä. 

Erityisen lisähaasteen eettiselle johtamiselle tuo 
arjen vauhti. Eettinen ote edellyttää myös rohke-
utta, kykyä ja tilaa tunnistaa eettisiä dilemmoja 
omassa persoonassa sekä arjen tapahtumien 
keskellä sekä aikaa ratkoa niitä yhdessä muiden 
kanssa. Vaikka suuri kuva, yhteinen suunta, ar-
von tuottaminen sekä arjen fokus olisivat kun-
nossa, mitataan johtajan eettisyys viime kädessä 
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pienissä asioissa: miten hyvin esihenkilö arjessa 
jaksaa ja ehtii tunnistaa eettisiä kysymyksiä ja 
pysähtyä niiden ääreen. Keskijohto kohtaa lu-
kemattomia eettisiä haasteita päivittäin. Ne 
ovat suurilta osin henkilöstöön liittyviä, arkisia 
kysymyksiä (Power & Lundsten, 2005; Huhtala 
et al., 2012). 

Haastavimmat etiikkaan liittyvät ongelmat eivät 
ole valitsemista oikean ja väärän välillä. Useim-
miten tunnistamme selkeästi moraalisesti väärin 
olevat toimintavaihtoehdot. Lahjusten vastaan-
ottaminen on kenties houkuttelevaa, mutta se ei 
ole varsinaisesti eettinen dilemma. Tilanne on 
haastavampi silloin, kun on tehtävä päätös kah-
den hyvän ja oikean valinnan kesken. Satsaanko 
niukentuneet resurssit tämän vai tuon yksikön 
säilyttämiseen? Kummalle, Sallille vai Mikolle, 

annan tämän mielenkiintoisen projektin? Miten 
painotan koulutusmäärärahoja Timon ja Mai-
jan tiimien välillä? 

On tärkeää muistaa, että kun tehdään jokin 
päätös, jolla tavoitellaan organisaation parasta, 
tehdään aina myös periaatepäätös, linjaus, jota 
vasten tarkastellaan tulevaisuuden päätöstilan-
teita. Niinpä tulee hahmottaa omien päätösten 
perusteet ja seuraukset myös suhteessa laajem-
paan kokonaisuuteen, asiayhteyteen ja tulevai-
suuden näkökulmiin. 

Eettinen ajattelu on erityisen arvokasta tilan-
teissa, jolloin tietoa ja objektiivista ymmärrys-
tä on vain vähän tarjolla. 2000-luvun työelämä 
on epävarmaa, katkonaista ja ennustamatonta, 
katselipa asiaa yksittäisen työntekijän, kehittä-

Kuva 2. Eettinen johtaminen, johtajana kehittyminen sekä organisaatiokulttuurin johtaminen.
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mispäällikön tai konsernijohtajan näkökulmas-
ta. Eettisiä kysymyksiä ja eettisen johtajuuden 
kehittymistä on aina tarkkailtava suhteessa sekä 
organisaatioon tai yhteisöön että yhteiskuntaan 
laajasti. Kaikki mitä sanot ja teet vaikuttaa läh-
temättömästi omaan työyhteisöösi, organisaati-
oon, yhteiskuntaan – ja koko maailmaan.

Yrityksen johtamista tasapainoisella ja kestäväl-
lä tavalla tukee ajatus siitä, että samanaikaisesti 
on tuotettava arvoa kolmelle sidosryhmälle, joi-
ta ovat asiakkaat, henkilöstö ja omistajat sekä 
nyt että tulevaisuudessa. Neljäntenä, yhteiskun-
nalle tuotettavan lisäarvon huomioimisesta ei 
myöskään ole haittaa. Missio, visio, arvot, stra-
tegia sekä johtamisen käytännöt on hyvä käydä 
läpi näistä neljästä arvontuottamisen näkökul-
masta. Mitä vähemmän ristivetoa ja vastak-
kainasettelua organisaation eri kulmakivien vä-
lillä on, sitä helpompaa kaikkien on hengittää, 
johtaa sekä toimia johdonmukaisesti kestävällä 
tavalla (Heiskanen, 2018).

On myös hyvä pohtia omassa johtamistyössä, 
mistä minulle oikein maksetaan? Mikä osa työs-
säni tuottaa arvoa ja mikä ei? Miten minun pi-
täisi muuttaa toimintaani, jotta tuottaisin enem-
män arvoa JA minun pitäisi juosta vähemmän? 

Kokousten ja palaverien sisältöjä ja käytäntö-
jä kannattaa myös tarkastella uteliaasti - miten 
niissä tuotettaisiin enemmän arvoa? Tai miten 
edes osa palaverin ajasta tuottaisi arvoa? On 
enemmän sääntö kuin poikkeus, että palaverissa 
aika kuluu sen muisteluun, mihin viimeksi mah-
dettiin jäädä ja kenen pitikään tehdä mitäkin. 
Lopputuloksena osa ajasta kului jo edellisessä 
kokouksessa tehdyn suunnitelman päivittämi-
seen ilman merkittäviä muutoksia tai etenemis-
tä itse työssä tai projektissa. 

Organisaation ja johtamisen arvontuottamisen 
lisäksi on hyvä miettiä ja tunnistaa, mitkä ovat 
ne arvot, joihin oma johtaminen pohjaa. Mikä 
on kaikkein tärkeintä ja minkä asioiden voi us-
koa vievän kohti onnistumisia? Tämä on erityi-

sen tärkeää ylimmälle johdolle, koska heidän ar-
vonsa heijastuvat vahvasti koko organisaatioon 
sekä oman esimerkin että päätösten kautta.

Eettisenä johtajana  
kehittymisen keinot

Johtamista voi ja pitää kehittää systemaattisesti 
hyödyntäen PDSA-sykliä. Yksilön kyky johtaa 
ei ole staattinen ominaisuus, vaan osaamisten 
kerrostuma, vuorovaikutteinen systeemi. Mer-
kittävä osa johtamistyötä tapahtuu ihmisen per-
soonan ehdoilla, minkä vuoksi johtajan ja esi-
miehen on syytä panostaa itsetuntemuksensa 
syventämiseen. Jos ei tunne itseään syvällisesti, 
ei pysty ohjaamaan itseään ja omaa toimintaa 
johdonmukaisesti. 

Olemme kollegani Jari Salon kanssa kehittäneet 
ja kuvanneet eettisen johtajuuden kehittämisen 
kehän työkaluineen (Heiskanen & Salo, 2008). 
Pähkinänkuoressa kehittäminen tapahtuu viittä 
osaamisaluetta harjaannuttamalla.

1. Tietoisuuden kasvattaminen. Eettisenä joh-
tajana kehittyminen alkaa siitä, että pyrkii nä-
kemään yhä useamman tilanteen valintana ja 
hahmottamaan, mitä erilaisia arvovalintoja ja 
problemaattisiakin kohtia asiaan liittyy. 

2. Moraalisen mielikuvituksen harjoittaminen. 
Mahdollisia ratkaisuja on aina enemmän kuin 
yksi. On vaivattava päätään ja etsittävä uusia 
mahdollisia ratkaisuja, punnittava ratkaisujen 
mahdollisia seurauksia ja seurauksien seurauk-
sia. 

3. Omien arvojen jäsentäminen ja linjakas toi-
minta. Yksi eettisen johtajan tunnusmerkki on 
johdonmukaisuus. On määriteltävä omat luo-
vuttamattomat periaatteet ja arvot, jotta voi toi-
mia johdonmukaisesti ja tehdä päätöksiä linjak-
kaasti.
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4. Lahjomattomuus käytännössä. Johdonmu-
kainen johtamistapa edellyttää integriteettiä eli 
selkärankaa ja lahjomattomuutta. Lahjonnalla 
tarkoitetaan usein tilannetta, jossa rahatukot 
vaihtavat omistajaa. Useimmiten meitä kui-
tenkin lahjotaan tunteilla, hymyillä tai kireillä 
leukaperillä. Pidämme myös joistakin ihmisis-
tä enemmän kuin toisista. Suoraselkäisyys ja 
lahjomattomuus tunteiden edessä on haasteelli-
sempaa kuin miljoonatarjoukset.

5. Teot. Kaikki ajattelu, osaaminen, tahto ja aiko-
mukset ovat kuitenkin turhia ilman niistä seuraa-
via tekoja. Ei auta, että ajattelet hyvin ja tahdot 
parasta, jos se ei näy toimissasi ja päätöksissäsi. 

Luottamusta ruokkiva  
organisaatiokulttuuri ja 
HALO-malli
Luottamuksen merkitys tuottavuudelle on rat-
kaiseva myös organisaation sisällä. Se on osa 
organisaation sosiaalista pääomaa. Luottamus 
mahdollistaa ideoiden esille tuomisen, tehtä-
vien delegoinnin sekä tarkisteluun ja varmiste-
luun kuluvan ajan säästymistä tuottavampiin ja 
mielekkäämpiin tehtäviin. Luottamus rakentaa 
myös luotettavuutta. Kun ihmiset haluavat olla 
luottamuksen arvoisia, he pyrkivät pitämään lu-
pauksensa.

Miten pitäisi johtaa rakentamalla luottamusta 
organisaation sekä sisäisiin että ulkoisiin sidos-
ryhmiin? Ja vielä haastavampi kysymys on, mi-
ten johtaa niin, että rakentaa sellaista organisaa-
tiokulttuuria, jossa kaikki haluavat sekä luottaa 
että olla luottamuksen arvoisia. Onneksi luotta-
musta työympäristössä on tutkittu aktiivisesti 
jo parin vuosikymmenen ajan. Luottamuksen 
rakentumiseen vaikuttavat monet tekijät, mutta 
neljä tekijää nousee ylitse muiden. Nämä teki-
jät kiteytyvät ns. HALO-mallissa (Heiskanen, 
2018). Malli tulee sanoista Hyvä tahto ja tuki, 
Avoimuus, Linjakkuus ja Osaaminen. 

Hyvä tahto ja tuki (Bijlsma-Frankema et al., 
2008) tarkoittavat yksinkertaisuudessaan sitä, 
että johtajan on varmistettava, että hän aidosti 
haluaa hyvää jokaiselle organisaation jäsenelle 
ja tukee näitä työssään sekä tarvittaessa ihmisi-
nä muutenkin. Tämä ei ole aina helppoa, koska 
joskus on vaikea pitää kaikista oman työyhtei-
sön jäsenistä yhtä paljon. Lisäksi johtajan sitou-
tuminen hyvään tahtoon näkyy eri ihmisille eri 
tavoin. Haluamme tai emme, nämä erot tunteis-
sa näkyvät kauas. Hyvän tahdon harjoittelussa 
auttaa, kun etsii jokaisesta henkilöstä asioita, 
joista aidosti pitää. Tällaisen esimerkin näyttä-
minen ja lähestymistavan edellyttäminen myös 
muilta vahvistaa työpaikan yhteenkuuluvuu-
den tunnetta ja työhyvinvointia. Psykologisen 
turvallisuuden kokemus kasvaa.

Vaikka johtajan onkin hyvä harjoitella tuntei-
densa johtamista jatkuvasti, on syytä olla rea-
listinen ja ymmärtää, että myös itseä koskevat 
inhimillisyyden lainalaisuudet. Johtamisen eet-
tisyyden onnistumisessa auttaa merkittävästi, 
kun varmistaa systemaattisesti, että käytännöt, 
edut ja huomaavaisuudet jaetaan oikeudenmu-
kaisesti. Tällöin hyvä tahto ja tuki realisoituvat 
kuitenkin pääosin yhteismitallisesti tarkastelua 
kestävän logiikan, eikä tykkäämisindeksin mu-
kaan. Ihmisten tukeminen työssään edellyttää, 
että johtajalla on ymmärrys siitä, minkälaista 
tukea eri ihmiset tarvitsevat. 

Avoimuus (Willemyns, 2003; Lapidot et al., 
2007) tarkoittaa avointa kanavaa ja sekä työn 
tekemisen edellytysten että tapojen läpinäky-
vyyttä. Tietoa työstä ja sen merkityksestä on 
jaettava minimiä enemmän, jotta tekijän on 
mahdollista ymmärtää kokonaisuus ja hah-
mottaa, miten omat työtehtävät liittyvät toisten 
tehtäviin. Tämä lisää samalla tuottavuutta, kos-
ka hutisuorituksia tulee vähemmän. Laadusta, 
käytettävyydestä ja työn laajuudestakin syntyy 
usein väärinymmärryksiä. Veneenveistäjän on 
helpompi rakentaa tarkoituksenmukainen vene, 
jos tietää, tuleeko se järviveneeksi vai koristeeksi 
vajan viereen. Toimistoympäristössä tämä voisi 
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tarkoittaa vaikkapa sitä, onko muistio sisäiseen 
vai ulkoiseen käyttöön, mihin muistiota jatkos-
sa tullaan tarvitsemaan ja ketkä siihen tulevat 
nojaamaan.

Avoimuus on tärkeää myös työn tekemisen edel-
lytysten osalta. Tässä kuvaan tulee mukaan 
haavoittuvuuden merkitys. Luottamuksen ra-
kentaminen edellyttää, että voimme antaa ja 
vastaanottaa palautetta hieman aroistakin asi-
oista. Johtajan pitää olla valmis ottamaan vas-
taan palautetta omasta toiminnastaan ja pyrkiä 
tarkastelemaan omaa toimintaansa kriittisesti 
sen pohjalta. Tämän kanssa johtajat kompaste-
levat joskus siitä yksinkertaisesta syystä, että pa-
lautetta on uran varrella tullut niin vähän, että 
on päässyt syntymään varsin vakiintunut, mutta 
väärä kuva omasta itsestä ja johtamisesta. 

Johtaja näkee usein liiankin hyvin, missä työnte-
kijä voisi parantaa omaa juoksuaan. Kun työn-
tekijä sitten kertookin johdolle, missä johdon 
tulisi parantaa omaa toimintaansa, voi tekijän 
itsensä heikkoudet syödä viestin uskottavuutta 
johdon silmissä. Tulee tunne, että ”sinä et tie-
dä johtamisesta mitään, et hoida edes omaa 
työtäsi kunnolla”. Samalla unohtuu, ettei ole-
kaan työntekijän tehtävä ymmärtää syvällisesti 
johtamisen haasteita, vaan nimenomaan ker-
toa, mitä tukea ja minkälaista johtamista tarvit-
see oman työnsä mallikkaaseen suorittamiseen. 
Sen vuoksihan työntekijä pyytää tukea, että hän 
voisi hoitaa työnsä. 

Siitäkin on hyvä keskustella yhdessä, mitä 
”kunnolla tekeminen” tarkoittaa. Työntekijän 
kasvu ja kehittyminen edellyttävät tuen lisäksi 
myös palautetta ja yhteistä keskustelua. Johta-
jan käsitys omasta suorituksesta voi hämärtyä, 
jos hän ei saa riittävästi palautetta. Sama pätee 
kaikkiin muihinkin. Keskusteleva ja kyselevä, 
sekä suora ja rehellinen palaute auttaa työnte-
kijää jäsentämään, missä johto uskoo, että hän 
pystyy parantamaan suoritustaan. Palautteen 
antamisesta puuttuu mieli, jos sen ei usko joh-
tavan positiiviseen lopputulokseen. Tavoitetta 

vasten palautteen antajan on helppo peilata sa-
nansa - mitä minä haluan tällä palautteella saa-
da aikaiseksi?

On arvokasta rakentaa sellaisen kulttuuri, jossa 
kaikki antavat kaikille palautetta. Silloin jokai-
nen saa enemmän ja monipuolisempaa palau-
tetta, kuin jos sitä saa vain omalta esihenkilöltä. 
Missä kaikissa tilanteissa tutkailevaa ja arvioi-
vaa keskustelua voidaan käydä? Voisiko palau-
te olla osa jokaista projektipalaveria? Tärkeää 
on varmistaa palautteen positiivinen ja vilpitön 
sävy ja hyvä tavoite, jotta huomiot rohkaisevat 
kehittymään ja kehittämään.

HALO-mallin kolmas elementti on linjakkuus. 
(Bijlsma-Frankema et al., 2008; Palanski & 
Yammarino, 2011; Grahek et al., 2010). Lin-
jakkuus tarkoittaa sanojen ja tekojen yhden-
mukaisuutta, rehellisyyttä ja ennustettavuutta. 
Itse-reflektio on keskeinen keino linjakkuuden 
kehittämiseen, ja sitä voi tehdä sekä ryhmässä 
että yksin. Itse-reflektio tarkoittaa itsen tutkis-
kelua ja oman toiminnan arviointia, peilaamis-
ta ennen erilaisia tilanteita, niiden aikana sekä 
jälkeen. Johtaja tai tiimi hyötyy sen arvioinnista 
- tehdäänkö itse niin kuin on ohjeistettu muita, 
ollaanko rehellisiä, toimitaanko ennustettavasti 
ja noudatetaanko linjauksia. Tämänkaltainen 
arviointi voi pelastaa monelta kömmähdyksel-
tä. Reflektointi vaatii kuitenkin aikaa. Kiire on-
kin yleisin syy, miksi ihminen ei tunnista epä-
johdonmukaisuuttaan ja linjan puutetta: hän ei 
ehdi! Vauhtisokeus uhkaa meitä kaikkia hekti-
sessä arkitodellisuudessa. Haasteeksi voi muo-
dostua myös itsetuntemuksen ohuus ja siten 
osaamisvaje omien tunteiden ja vaikuttimien 
tunnistamisessa.

Vauhdin ja kiireen lisäksi ihminen on taitava se-
littämään asiat itselleen parhain päin. Linjak-
kuuden murtajia ovat usein hankalat tunteet, 
joita on vaikea myöntää edes itselleen. Kateu-
den tunteet ovat erityisen vaikeita. Jos oma alai-
nen on hyvin taitava ja idearikas ja vielä itseä 
nuorempi, voi olla vaikea tunnistaa, miten riskit 
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kasvavat: kenelle menee kunnia uudesta ideasta 
tai kenen virhe oli muutoksen hitaus. Kateuden 
nakertama johtaja voi myös ryhtyä torjumaan 
kadehtimansa henkilön ideoita ja ehdotuksia il-
man, että itse tunnistaa oman arvostelukykyn-
sä vääristyneen. Työyhteisölle tilanne on usein 
hämmentävä ja erityisen vaikea ottaa puheeksi. 

Neljäs HALOn tukijalka on osaaminen. Joh-
taminen on osaamista ja tekemistä myös per-
soonan osalta. Tätä kannattaa muistuttaa itsel-
leen. Saatu palaute liittyy omaan osaamiseen, ei 
omaan persoonaan, vaikka palaute olisikin vä-
hän kömpelösti annettua. Samalla tavalla kuin 
taitoluistelija janoaa palautetta, jotta voisi ke-
hittyä yhä paremmaksi urheilijana, on johtajan-
kin hyvä hakea palautetta oppimisensa ja kehit-
tymisensä polttoaineeksi.

Meidän jokaisen on oman henkisen hyvinvoin-
timme vuoksi jaksettava haastaa itseämme op-
pimaan uutta ja kehittymään ihmisenä. Itsensä 
valmiiksi julistaminen on henkisen kuoleman 
alku. Kehittymisen keinoja on monia, kuten 
kirjojen lukeminen, erilaiset luennot, syventä-
vät keskustelut vertaisten kanssa ja perusteelli-
set, pitkät valmennukset. Oman uran aikana on 
hyvä soveltaa näitä kaikkia osuvasti jaksotellen. 
Jotta johtaja ei jää liian vähäisen palautteen va-
raan ja omakuva sitä myöten vääristy, on tärke-
ää hakea tukea omalle kehittymiselle hyvin var-
haisessa vaiheessa. Se on myös keino varmistaa, 
että kehityt tavalla, jossa johtamisotteesi tukee 
ja rohkaisee palautteen antamiseen. 

Niinkin voi käydä, että pitkänkin uran jälkeen 
paljastuu, että kukaan ei ole uskaltanut kertoa, 
mitä sinusta todella ajatellaan. Se tarkoittaa 
samalla sitä, että kukaan ei ole välittänyt niin 
paljon, että olisi vaivautunut ottamaan riskin. 
Oman identiteetin uudelleenrakennus ja osaa-
misen kehittäminen takamatkalta on rankka 
kokemus. Se voi tuntua myös nöyryyttävältä. 
Siitäkin selviää, eikä se koskaan ole liian myö-
häistä. Helpommalla kuitenkin pääsee, kun 
ottaa itsensä kehittämisen vakavasti ja osaksi 

omaa työtään jo uran aikaisessa vaiheessa.

HALO-mallin neljää tekijää viljelemällä har-
jaannutat organisaatiota rakentamaan luotta-
musta ja toimimaan luotettavasti. Jo parinkym-
menen vuoden ajalta tutkimustulokset tukevat 
ajatusta, että korkea luottamus omaan esihenki-
löön lisää sekä yksilön että tiimin tuloksellisuut-
ta työssä. Tietointensiivisissä tiimeissä luotta-
muksen merkitys tuloksellisuudelle on erityisen 
suuri (Bijlsma-Frankema et al., 2008; Dirks & 
Ferrin, 2002; Lencioni, 2002).

Henkisesti turvallinen ympäristö tukee oppi-
mista, koska silloin kun pelkää, harva meis-
tä on utelias. Uteliaisuus taas tukee oppimista. 
Tästä syystä on tärkeää, että johtamistoimenpi-
teillä puututaan siihen, jos joku hapertaa hen-
kistä turvallisuutta työyhteisössä. Jokaisen on 
ymmärrettävä, että on omalla vastuulla tuottaa 
toisille sellaista todellisuutta, jossa he uskaltavat 
olla uteliaita ja oppia uutta. 

Lisäksi on hyväksyttävä, että on monta tietä 
Roomaan. Jokaisen on löydettävä oma reittinsä, 
ja haparoimatta se tuskin löytyy. Kun työtoveri 
lähestyy kysymystä eri kantilta kuin sinä lähes-
tyisit, kysy lisää ja pohdi asiaa hänen kanssaan. 
Valmiin vastauksen antaminen ei opeta ajattele-
maan itse, vaan se opettaa pyytämään ”oikeita” 
vastauksia. Kognitiivisten prosessien näkökul-
masta vastaus sulkee ajattelun, kun taas kysy-
mykset avaavat uusia ajattelun uria.

Toimintaympäristö opettaa meille, mikä kan-
nattaa, ja mitä ei taas kannata tehdä. Jos jou-
tuu elämään ja toimimaan pitkään sellaisessa 
ympäristössä, jossa ei kannusteta kokeilemaan, 
oppii ihminen niin sanotusti ”tavoille”. Latista-
minen saavuttaa tavoitteensa: kokeilunhaluinen 
liittyy torujien ja kaiken vastustajien kuoroon. 
Tärkeintä on tehdä niin, kuin aina ennenkin on 
tehty. Surullista, eikö?

Muista lähteä liikkeelle arvon tuottamisen tun-
nistamisesta. Sen suhteen ei ole oikotietä on-
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neen. Jos arvoa ei tunnisteta asiakkaan näkökul-
masta, ryhdytään todennäköisesti kehittämään 
hukkaa. Ja sekös harmittaisi.

Eettiset periaatteet ja 
strategia suunnan-
näyttäjinä
Koska organisaatio pyrkii aina hajaantumaan, 
tarvitaan johtamisen lisäksi ja avuksi erilaisia yh-
teisiä eettisiä periaatteita ja linjauksia pitämään 
organisaatiota oikeassa suunnassa. Näitä linja-
uksia voi ajatella kuin metallireunusta tikkatau-
lun ympärillä. Reunus auttaa silloinkin, kun tau-
lu itse hieman vettyy tai kokee muuten kovia. 

Yhteiset periaatteet ovat tärkeitä myös sen 
vuoksi, että ne ovat yhteisiä (kuva 3). Koska 
päätöksenteon nopeuttamiseksi on syytä joka 
tapauksessa toistaa päätöksenteon logiikkaa, 
jotta ei joka kerta tarvitse lähteä alusta, syntyy 
ja kehkeytyy eri puolille organisaatiota luon-
nostaan erilaisia käytäntöjä ja toimintatapoja. 
Nämä helpottavat ja tukevat kyseisen yksikön, 
divisioonan tai tiimin toimintaa, mutta eivät 
välttämättä tue sujuvuutta ja luotettavuutta läpi 
arvoketjun. Sen vuoksi on tärkeää laatia yhteis-
työssä läpi koko organisaation yhteiset periaat-
teet linjaamaan tekemisen tapaa. 

Sivuttaissuuntainen liike, jossa organisaation 
eri osat tai yksittäiset johtoryhmän jäsenet tai 
muut työntekijät eivät suuntaa energiaansa suo-

 
  

Kuva 3. Yhteiset eettiset periaatteet auttavat organisaatiota.
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raan eteenpäin kohti tavoitteita, syö organisaa-
tion resursseja. Olennaisiin asioihin keskittyvät 
yhteiset eettiset periaatteet vahvistavat merkit-
tävästi sujuvuutta ja luottamusta organisaation 
jäsenten välillä.

Maailma muuttuu juuri nyt niin vauhdilla, että 
puhutaan murroksesta pikemminkin kuin muu-
toksesta. Me emme tiedä, millainen maailma 
tulee olemaan huomenna. Yhteisöllisyys, kyky 
löytää nopeasti uusia teknologisia ratkaisuja 
ja testata niitä tuovat meille kuitenkin turvaa. 
Kun kokeilemme yhdessä nopeasti ja ketteräs-
ti, voimme kokea olevamme osa isompaa koko-
naisuutta, osa porukkaa - löytämässä ratkaisuja 
edessä oleviin haasteisiin. 

Nopea muutosvauhti haastaa työyhteisöjen li-
säksi johtajuuden ennennäkemättömällä taval-
la. Jotta johtaja vastaisi tässä muutostilanteessa 
tarkoitustaan, eli olisi siis aristoteelisessä mie-
lessä eettinen, hänen pitäisi löytää keinoja, roh-
keutta, jämäkkyyttä ja lämpöä johtaa muutok-
seen ja uuteen. 

Olkoon meille jokaiselle haasteena kokeilemi-
sen kannustaminen ja tukeminen myös epäon-
nistumisten hetkellä. Vanhan toistaminen var-
man päälle ei ole uuden kokeilemista. Pyörällä 
ei voi oppia ajamaan, jos sitä ei ensin kokeile - ja 
kaadu paria kertaa. Kaikki ajattelu, osaaminen, 
tahto ja aikomukset ovat kuitenkin turhia ilman 
niistä seuraavia tekoja. Ei auta, että ajattelet hy-
vin ja tahdot parasta, jos se ei näy toimissasi ja 
päätöksissäsi. n
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Vietämme työpaikalla kolmasosan valveilla-
oloajastamme. Ei siis ole merkityksetöntä, mitä 
siellä tapahtuu. Vuorovaikutus on avain työyh-
teisöjen toimintaan. Samalla se on paradoksi. 
Se on sekä ongelmien lähtökohta että niiden 
ratkaisu.

Organisaation inhimillisyyden ja luottamuksen 
kannalta keskeisiä vuorovaikutuksen kitkate-
kijöitä ovat tuhoavat vuorovaikutuskäytännöt, 
negatiivinen kohtelu ja huonoksi koettu vallan-
käyttö. Ne vaikuttavat sekä siihen, mitä saa ai-
kaan, että siihen, miltä työpäivä tuntuu. 

Hyvä tunnelma lisää tuottavuutta ja organisaa-
tion kilpailukykyä. Epävarmuus, tuskastuminen 
tai tunne syrjässä olemisesta sen sijaan vähen-

Ystävällinen vuorovaikutus murtaa 
organisaatiopolitikoinnin 

Sari Kuusela

tävät merkityksellisyyden kokemusta ja onnis-
tumista. Työyhteisön sosiaalisissa tilanteissa ei 
vain edistetä yhteisiä tavoitteita, vaan samalla 
tulee näkyväksi myös suhtautuminen työyhtei-
sön jäseniin.  

Joskus työyhteisön todelliset ja viralliset käytän-
nöt poikkeavat niin paljon toisistaan, että orga-
nisaatio paperilla ja organisaatio todellisuudes-
sa tuntuvat kahdelta eri yhteisöltä.  Voidaankin 
puhua virallisesta organisaatiosta ja pinnanalai-
sesta yhteisöstä (Kuusela, 2018). Pinnan alla 
elävillä epävirallisilla verkostoilla on merkittävä 
vaikutusvalta. Ne eivät noudata organisaation 
rakenteita, vaan henkilökohtaisen vaikuttami-
sen polkuja. 

Työyhteisön vuorovaikutustavat ja ihmissuhteet ovat ratkaisevia organisaation onnis-
tumiselle. Valtapelit rikkovat yhteisöllisyyttä, samoin välinpitämätön tai tyly kohtelu. Ne 
vaikuttavat myös arvostuksen kokemukseen ja haluun tehdä tulosta. Ystävällisyys, hyvät 
suhteet ja oikeudenmukainen tapa käyttää valtaa ja vaikuttaa ovat arkisen kuuloisia, mutta 
vaikuttavia keinoja vähentää vuorovaikutuksen kitkaa ja lisätä luottamusta ja inhimillisyyttä. 

AVAINSANAT: vuorovaikutus, puhetapa, valta, organisaatiopolitiikka, valtapelit
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Se, mitä julkisivun takana tapahtuu, määritte-
lee kulttuuria ja ilmapiiriä usein enemmän kuin 
sovitut arvot ja pyrkimykset. Virallisella organi-
saatiolla on avoin agenda, pinnanalaisella yhtei-
söllä piilotettu agenda. Toisella ajetaan organi-
saation tavoitteita, toisella pienemmän ryhmän 
pyrkimyksiä. Se, mitä on meneillään, on mah-
dollista tunnistaa tiedostamalla organisaatiopo-
litiikan vaikutus.  
Organisaatiopolitiikka rapauttaa yhteisön toi-
minnan 

Aina organisaatiot eivät ole yhtä suurta per-
hettä, joka toimii yhteisen hyvän eteen. Usein 
kilpaillaan asemista ja vallasta ja pelataan pe-
liä, jossa oma tekeminen yritetään saada näyt-
tämään ylivertaiselta suhteessa muihin. Hyvä-
kään organisaatiokulttuuri ei poista sitä, että 
organisaatioelämä on aika ajoin poliittisen tais-
telun kenttä.

Jokainen tunnistaa organisaatiopolitiikan maail-
man. Kyseessä on kaikki se, mitä tapahtuu, kun 
omat intressit tulevat tärkeämmäksi kuin orga-
nisaation tehtävä. Se on itsekkyyttä oman uran 
edistämisessä, toteaa ilmiötä tutkinut Robert C. 
Schneider (2016).

Organisaatiopolitikointi viittaa käyttäytymi-
seen, joka ajaa toteuttamaan omat tai viiteryh-
män päämäärät muista välittämättä. Organi-
saation yhteinen etu ja tavoitteet jäävät syrjään, 
kun haetaan parempaa asemaa, palkitsemista 
tai vaikutusvaltaa. Organisaatiopolitiikan vas-
takohtana voidaan pitää keskinäistä tukea, sitä, 
että omalla toiminnalla halutaan samalla aut-
taa muita ja varmistaa yhteisten päämäärien 
toteutuminen. Politikointi ja keskinäinen tuki 
voidaankin nähdä työyhteisön toiminnan ääri-
päinä. Toinen tuhoaa yhteistyötä, toinen raken-
taa sitä. 

Mitä keinoja organisaatiopolitikoinnissa käy-
tetään? Omia etuja edistetään esimerkiksi ohit-
tamalla organisaation protokolla ja prosessit ja 
laiminlyömällä yhteisesti sovittu. Voidaan myös 

vastustaa muutoksia ja pyrkiä ylläpitämään ny-
kytilaa, jos muutos heikentäisi omaa asemaa. 
Kun tilanne ja valta-asemat pysyvät ennallaan, 
voi myös politikointi jatkua vanhan mallin mu-
kaisesti.

Voidaan pelata myös organisaatio- tai valtapele-
jä. Niissä taistellaan paitsi niukoista resursseista 
myös vallasta, maineesta, päätöksentekomah-
dollisuuksista ja arvostuksesta. Pelin säännöt 
voivat olla vakiintuneita ja kaikille tuttuja, tai 
ne voivat muuttua tilanteen mukaan. Ydin py-
syy kuitenkin samana: tarkoitus on voittaa vas-
tustajat. Kuten muissakin peleissä, pelaajilla on 
erilaisia rooleja: On hyökkääjiä, puolustajia ja 
syöttäjiä. Taktikoita ja puurtajia, harkitsevia ja 
kaikkiin taisteluihin herkästi osallistuvia, kukin 
tyylinsä mukaisesti. Jokainen on valinnut jouk-
kueensa ja pelaa sen puolesta. 

Tuhoavien pelien merkkejä ovat epätavalliset va-
linta- ja nimityskäytännöt, epäjohdonmukainen 
päätöksenteko, valikoiva tiedottaminen ja asioi-
den salailu. Pelit näkyvät myös arkisimmissa yh-
teyksissä. Joillakin tiimeillä on erityisasema tai 
oikeus käyttää aikaa muuhun kuin perustehtä-
vään. Tavoitteet voivat muuttua jatkuvasti, tai 
tiedottaminen tuntuu olevan monimutkaista ja 
hidasta.

Organisaatio- ja valtapelien avulla taistellaan 
toisin sanoen auktoriteetista, valta-asemasta, 
kilpailijan voittamisesta ja muutoksen toteut-
tamisesta (Mintzberg, 1985, 1983). Halutaan 
siis lisää valtaa ja vaikuttamismahdollisuuksia 
organisaation toimintaan. Se tapahtuu esimer-
kiksi liittoutumalla vertaisten kesken tai olemal-
la näyttävän lojaaleja johtoa kohtaan sisäpiiriin 
pääsemiseksi. Voidaan pyrkiä luomaan omaa 
valtakuntaa yhdessä oman organisaation kans-
sa tai hankkimaan kaikki mahdolliset lisäre-
surssit omalle organisaatiolle. Tai yrittää tehdä 
itsestä korvaamaton asiantuntijana tai tukea tii-
min riippuvuutta itsestä esimiehenä. Tyypillistä 
on tiedon pimittäminen tai tarkoitushakuinen 
ja valikoiva viestintä. Voidaan myös toimia ku-
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lissien takana taustavaikuttajana tai tehdä tar-
koituksellisen näyttäviä tekoja oman aseman ja 
tavoitteiden vahvistamiseksi.

Valtapeleillä on Mintzbergin (1983) mukaan 
kaksoistavoite: niiden tarkoitus on sekä sosiaa-
listaa haluttuihin tavoitteisiin ja toimintaan että 
hiljentää kritiikki ongelmista. Pelejä pelataan 
siis paitsi omien pyrkimysten toteuttamiseksi 
myös siksi, että niiden kautta ohjataan muita 
toimimaan pelaajan odotusten mukaisesti. 

Kun organisaatiopelit ovat menneet liian pit-
källe, pelko hiipii organisaatioon. Epäluulot ja 
epävarmuus saavat jokaisen puolustuskannal-
le ja muokkaamaan käsityksiä työstä ja yhteis-
työstä. Pelaajien ajattelu kapeutuu ja oman ryh-
män etuja ajetaan muista piittaamatta. Silloin 
voidaan joutua tilanteeseen, jossa parhaimmat 
jättävät organisaation, osa keskittyy vain itseen-
sä ja loput eivät saa tilaa käyttää osaamistaan ja 
toteuttaa organisaation tavoitteita. Poliitikkojen 
aika menee oman aseman varmistamiseen, mui-
den työssä sinnittelyyn. 

Politikointi saa vallan, jos johto osoittaa omal-
la toiminnallaan ja palkitsemisella politikoinnin 
menestymisen keinoksi. Kun johto sen sijaan 
varmistaa, että organisaation periaatteet ja käy-
tännöt ovat selkeät ja läpinäkyvät ja että niitä 
noudatetaan reilusti ja yhdenmukaisesti kaik-
kien kohdalla, ei politikoinnille jää niin paljon 
sijaa. Tärkeintä on edistää keskinäistä tukea ja 
yhteistyötä. Se tarkoittaa ennen kaikkea ystä-
vällisyyden ja myönteisyyden ilmapiiriä, mutta 
myös osaamiseen kehittämistä ja uramahdolli-
suuksien rakentamista kaikille. 

Puhetavan vaikutus
Kuvittele organisaatio, jossa ei juuri puhuta. 
Vain välttämättömissä tilanteissa vaihdetaan 
muutama sana ja nekin vaimeasti. Mieti myös 
työyhteisöä, jossa keskustelu on vilkasta ja koh-
taamisia on paljon. Molemmilla on seurauksen-

sa. Ilmapiiri vaikuttaa tunnelmaan ja haluun 
tehdä yhteistyötä ja venyä tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Vaikutus ei kuitenkaan jää vain yk-
silön tasolle. Puhe- ja vuorovaikutustavat luovat 
yhteistä työkulttuuria. Puhetavan vaikutuksesta 
on kirjoittanut oivaltavasti mm. Pirkko Muik-
ku-Werner (2012). 

Tapa puhua on keino vaikuttaa ja lisätä uskot-
tavuutta sosiaalisissa tilanteissa. Puhe kertoo 
persoonallisuudesta, sosiaalisesta asemasta ja 
suhteesta muihin.  Puhuessamme emme vain 
pyydä, kysy, kerro tai ohjaa. Vaikutamme toi-
siimme myös näyttämöllisin keinoin: sanavalin-
nat, intonaatio, painotukset, tehosanat, vertaus-
kuvat ja innostus tai turhautuminen ovat kaikki 
keinoja tehostaa viestiä. 

Puhe on tiedon välittämistä, mutta yhtä paljon 
myös tapa luoda merkityksiä ja kuvata valta-
suhteita. Suhtautuminen kuuluu paitsi keskus-
telutavoissa ja sanavalinnoissa myös sanatto-
massa viestinnässä ja tavoissa, joilla vaietaan, 
osoitetaan välinpitämättömyyttä tai kiistellään. 
Vuorovaikutuksen myötä syntyy työyhteisön 
vakiintunut puhetapa, diskurssi, joka on yhtei-
nen vakiintunut näkemys siitä, mikä on tärkeää. 
Diskursseja tutkimalla voidaan päästä kiinni 
siihen, miten toiminta ja puhe tuottaa yhtei-
sön sosiaalista todellisuutta (esim. Pynnönen, 
2013). Diskursseilla voidaan sekä piilottaa että 
korostaa. On tunnetasolla iso ero, kutsutaanko 
muutosta organisaatiossa rakennemuutokseksi, 
tehostamiseksi, saneeraukseksi tai toiminnan 
uudistamiseksi. Diskurssi tuo esille, mihin pyri-
tään ja mitä arvostetaan.  

Työyhteisössä voi olla vallalla esimerkiksi te-
hokkuus-, myynti-, kustannus- tai palveludis-
kurssi. Se kertoo keinoista, joilla organisaation 
uskotaan onnistuvan. Diskurssia kuvaa myös 
tapa, jolla puhutaan vaikkapa tiimityön merki-
tyksestä tai ikääntyvien työntekijöiden roolista. 
Tai kun annetaan erilaisia lempinimiä: kehittä-
misorganisaatiosta tulee puuhamaa, taustateh-
tävistä sälää tai esimiehestä pomo tai päälle-
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päsmäri. Tapa puhua toiminnasta ja ihmisistä 
määrittää näissä tehtävissä olevien merkitystä, 
identiteettiä ja mahdollisuuksia organisaatiossa. 

Joskus merkityksellisintä saattaa olla se, mitä 
jätetään sanomatta. Suuri osa siitä, mitä vuo-
rovaikutustilanteissa tapahtuu, ilmaistaan sa-
nattomalla viestinnällä eli ilmeillä, eleillä ja ää-
nensävyillä. Ne ovat keinoja tehostaa viestiä ja 
ohjata tulkintaa. Sanaton viestintä on myös ää-
nen korkeuden vaihtelua, puheen rytmiä ja sen 
tarkoituksellista muuttamista. Se on asentoja, 
katseita, hengityksen rytmiä ja puheen paino-
tusta ja tauotusta. 

Sanaton viestintä lataa tilanteeseen lisää tuntei-
ta. Se on keino vaikuttaa varsinkin silloin, kun 
viesti ei muutoin tunnu menevän perille tai kun 
halutaan korostaa omaa asemaa. Usein sana-
tonta viestintää osataan käyttää erinomaisesti, 
kun halutaan tehostaa negatiivista palautetta. 
Sen sijaan kiitoksen ja ilon tilanteissa on tyy-
pillistä toimia vähemmän tunteita osoittaen. Se 
neutralisoi huonolla tavalla viestin vaikutusta.

Osa työyhteisön viestintää ovat keskustelun ja 
tiettyjen aiheiden välttely ja vaikeneminen. Vält-
telyn keinot ovat monet. Puhutaan esimerkiksi 
tarkoituksellisen pintapuolisesti tai ollaan pidät-
tyväisiä. Ohitetaan kysymys vaihtamalla aihet-
ta, vastaamalla asian sivusta tai siirretään vasta-
kysymyksellä vuoro takaisin kysyjälle. Voidaan 
myös pyytää jotakin ”paremmin asian tunte-
vaa” kertomaan tai todeta, ettei pysty kommen-
toimaan. Tai vastataan tietoisen epämääräisesti 
tai ryhdytään puhumaan passiivissa ja häivyte-
tään siten omaa vastuuta ja mielipidettä. Eri-
tyisen tehokasta on osoittaa sanattomalla vies-
tinnällä kaikin tavoin, että asia on turha, liian 
arkaluonteinen, ei kuulu tähän tilanteeseen tai 
olisi pitänyt ratkaista jo aikoja sitten, joten ei 
nytkään kannata puhua. 

Vaikeneminen voi olla hiljaisuutta, jolla anne-
taan muille tilaa, pieni mielenosoitus, jolla ker-
rotaan, että jokin ei miellytä tai mykkäkoulu, 

jolla sulkeudutaan pois vuorovaikutuksesta. Se 
voi olla myös keino olla vastaamatta tai tapa 
osoittaa valtaa. Vaikenemisen vaikutus on välil-
lä jopa suurempi kuin puheen, sillä monitulkin-
taisuudessaan se vaikuttaa luihin ja ytimiin asti. 
On vaikeampi suunnistaa sosiaalisissa tilanteis-
sa, jos viestit voi tulkita monin tavoin. 

Toimi viisaasti  
sosiaalisissa tilanteissa 

Vuorovaikutus toimii eliksiirin tai myrkyn lail-
la. Ystävällinen vuorovaikutus kannustaa yh-
teistyöhön. Innostuu ja saa lisää energiaa, kun 
tuntee olevansa samalla puolella ja saa vastakai-
kua. Sen sijaan tunne syrjään jäämisestä, ohite-
tuksi tulemisesta tai kaltoin kohtelusta masen-
taa ja syö energiaa. Siksi se, miten kohtelemme 
toisiamme työyhteisössä, on ratkaisevaa onnis-
tumiselle.

Tuottavan ja hyvinvoivan työyhteisön ydin on 
kohtelussa. Reagoimme annettuun positioon eli 
siihen, miten meihin suhtaudutaan ja mitä odo-
tetaan. Positiointi (Harré & van Langenhove, 
1999) tulee näkyväksi kaikissa arkipäivän koh-
taamisissa ja keskusteluissa. Osoitamme toisil-
lemme pienin sävyin ja elein odotuksemme ja ta-
voitteemme sekä samalla toiselle tämän paikan. 
Pidänkö toista esimerkiksi tärkeänä vai toisar-
voisena, ammattilaisena vai osaamattomana tai 
sellaisena, jonka kanssa on olosuhteista riippu-
matta pärjättävä. Positiointi toimii ikään kuin 
silmälaseina, jonka kautta näkee toiset ja maa-
ilman. Sitä ei voi välttää, vaan jokainen meis-
tä positioi sekä itsensä että muut kaikissa vuo-
rovaikutustilanteissa. Annettuun positioon voi 
suostua ja toimia sen mukaisesti, tai kiistää sen 
ja tarjota tilalle toisenlaista. Miksi positioinnin 
tunnistaminen on hyödyllistä? Työyhteisö, jossa 
kiinnitetään huomiota sosiaalisiin tilanteisiin ja 
hyvään kohteluun, on vahvempi myös ammatil-
lisesti.
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Vaikka huomaavaisuus ja lämmin suhtautu-
minen on osalle luontevaa, vaatii ystävällisyys 
tietoisuutta ja tekoja. Odotusten vastainen 
käyttäytyminen, vaikkapa tervehtimättä tai 
vastaamatta jättäminen, koetaan epäystävälli-
seksi ja yhteisön arvoja rikkovaksi. Samoin jos 
keskeytetään jatkuvasti, ei anneta puheenvuo-
roa tai jos keskustelujen aloituksiin ja lopetuk-
siin liittyvät tavanomaiset kohteliaisuusrutiinit 
puuttuvat, syntyy vaikutelma tylystä kohtelusta 
(Muikku-Werner, 2012).

Kohtelias ja epäkohtelias tapa toimia tarttuvat 
työyhteisössä helposti, varsinkin jos on kyse 
mielipidevaikuttajasta. Huomaavaisuus lisää 
tunnetta arvostamisesta, kylmäkiskoisuus vä-
linpitämättömyyden kokemusta. Siksi kohteliai-
suudessa ei ole kyse vain hyvistä käytöstavoista, 
vaan organisaation tunnelman ja sosiaalisten 
suhteiden rakentamisesta. Lämpimät suhteet 
motivoivat, kylmät karkottavat, roolista ja ase-
masta riippumatta.

Innostavan ja tuottavan työyhteisön luomiseen 
tarvitaankin sekä hyvä fiilis että hyvät tulok-
set, ei vain jompikumpi. Tätä on tutkittu Työ-
terveyslaitoksen Innostuksen spiraalit (INSPI) 
-hankkeessa (Hakanen ym., 2012). Hankkeen 
tulokset ovat samanaikaisesti sekä yllättäviä 
että luonnollisia. Tulosten ydin on siinä, että ne 
tekijät, joilla työyhteisö pärjää ja voi hyvin, ovat 
juuri niitä tavallisia odotuksia, joita meillä on 
toisiamme kohtaan työssä ja erilaisissa vuoro-
vaikutustilanteissa. 

Työltä halutaan itsenäisyyttä ja kehittävyyttä ja 
sitä, että tavoitteet ovat selkeät. Työn tekemises-
tä toivotaan myös palautetta. Toivotaan, että 
kohtelu työyhteisössä on oikeudenmukaista ja 
luottamukseen perustuvaa. Pidetään tärkeänä 
sitä, että saa tukea, voi olla varma työn jatku-
misesta ja että keskinäinen vuorovaikutus on 
ystävällistä. Johtamisen toivotaan olevan pal-
velevaa, ei pomottavaa. Lisäksi on tärkeää, että 
yhteistyö läheisten työkavereiden kanssa sujuu 
ja on voimaannuttavaa. Työtä olisi voitava myös 

tuunata, tehdä siitä omannäköistään ja sellaista, 
että siinä voi käyttää vahvuuksiaan. Tutkimus-
hankkeen tulokset kertovat, että hyvinvoivan ja 
tuottavan työyhteisön rakentaminen on arkista 
tekemistä ja kaikkien mahdollisuuksien rajois-
sa. Erityisen tärkeää on panostaa sosiaalisiin ti-
lanteisiin ja kohteluun.

Hyvä vuorovaikutus syntyy viiden tekijän kaut-
ta (Kuusela, 2015). Tarvitaan arvostusta, oikeu-
denmukaisuutta, yhteistyötä, vaikutusvaltaa ja 
onnistumisia. Kyse on paitsi arkisista kohtaa-
misista myös tietoisesta tavasta ottaa mukaan ja 
tehdä yhdessä. Kokemuksen ytimessä on tunne 
reilusta kohtelusta. Oikeudenmukaisuus raken-
tuu sille, että otetaan mukaan ja annetaan vai-
kutusmahdollisuuksia. Samalla hallinnan tun-
ne lisääntyy erityisesti muutostilanteissa. Ja se, 
mihin kiinnitetään huomiota, mitä kommen-
toidaan ja kenelle annetaan aikaa, kertoo siitä, 
mitä arvostetaan ja keihin luotetaan.

Jos työyhteisössä toimii tavalla, joka ohittaa, 
latistaa tai mitätöi, työyhteisön ilmapiiri, hy-
vinvointi ja tulokset heikkenevät merkittävästi. 
Sellaista on esimerkiksi kielteinen julkinen pa-
laute, arvostelu, komentaminen, perustelemat-
tomat muutokset, välinpitämättömyys ja epä-
asialliseksi koettu toiminta (Kuusela, 2010). Ne 
koetaan paitsi heikkoina vuorovaikutustaitoina 
myös negatiivisena tapana käyttää valtaa. 

Käytä valtaa  
oikeudenmukaisesti 

Vaikutamme monin tavoin sekä toisiin ihmi-
siin että asioiden etenemiseen käyttämällä teh-
tävän ja aseman antamaa valtaa. Jokaisella on 
valtaa omassa tehtävässään. Omaan työrooliin 
liittyvä valta on työyhteisössä vaikuttamista, 
oman osaamisen täysimittaista hyödyntämistä 
ja osaamisen jakamista muille. Se on myös yh-
teistyötä ja vastuun ottamista työyhteisön yh-
teisistä asioista tai niistä pidättäytymistä. Valta 
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itsessään ei ole hyvää eikä pahaa, mutta sitä voi 
käyttää molempiin.

Valta on kykyä vaikuttaa (Turner, 1991), to-
dennäköisyyttä saada oma tahto toteutumaan 
mahdollisesta vastarinnasta huolimatta (Weber, 
1978) ja legitiimin auktoriteetin vaikuttamisen 
valtaa (French & Raven 1968). Esimiehellä ja 
johtajalla on myös aseman ja sosiaalisen roo-
lin tuomaa valtaa (Hollander, 1985). Tehtävä, 
vastuu ja oma tapa toimia antavat siis mahdol-
lisuuden vaikuttaa ja onnistua oman työroo-
linsa puitteissa. Onnistuminen motivoi ja tuo 
merkitystä työhön. Ei siis ole merkityksetöntä, 
miten käytämme valtaa työssämme. Jokaisella 
on työtehtävässään valtaa tehtävästä ja asemas-
ta riippumatta, mutta tehtävä ja sitä kautta ase-
ma organisaatiossa antavat suuntaviivat vallan 
määrälle (Kuusela, 2010). Käyttämällä valtaa 
saa sitä lisää, käyttämättömyys johtaa vaiku-
tusvallan hiipumiseen. 

Kielteiseksi vallankäytöksi koetaan esimerkiksi 
välttelevä (Skogstad, Hetland, Glasø, & Einar-
sen, 2014) ja loukkaava (Liu, Liao, & Loi, 2012) 
johtaminen. Myös perustelemattomat yllättävät 
muutokset koetaan usein huonoksi tavaksi joh-
taa ja käyttää valtaa (Kuusela, 2010). 

Kestävä tapa käyttää valtaa on yhteisöllistä ja 
pyrkii yhteisten päämäärien toteuttamiseen 
(Jabe & Kuusela, 2013). Se on pohjimmiltaan 
yksinkertaista. Toimi yhteisten tavoitteiden 
eteen. Ota kaikki mukaan, myös erimieliset. 
Huolehdi ilmapiiristä, ole näkyvillä. Kerro nä-
kemyksesi, kuuntele muita ja rakentakaa tietoa 
yhdessä. Ole kiinnostunut, keskustele ja anna 
mahdollisuus vaikuttaa. Selvitä mikä on yh-
teisölle merkityksellistä ja toimi aktiivisesti sen 
eteen. Tee käytännön tekoja, älä jätä asioita 
vain puheen tasolle. Varmista siis, että puheet ja 
teot täsmäävät. 

Kestävä ja oikeudenmukainen tapa käyttää val-
taa on siis ottaa mukaan, tehdä yhdessä ja an-
taa mahdollisuus vaikuttaa.  Kun edistää koko 

organisaatiolle tärkeitä tehtäviä ja on avuksi 
muille, tulee myös itse hyvällä tavalla näkyväksi 
työyhteisössä ja lisää samalla omaa vaikutusval-
taansa (Pfeffer, 2010).  Se on osa vaikutusvaltaa 
ja sitä kautta yhteisen onnistumisen ja merki-
tyksellisen työn rakentamista.

Negatiiviseksi koettua tapaa käyttää valtaa voi 
lieventää lisäämällä hallinnan tunnetta ja vaiku-
tusmahdollisuuksia, rakentamalla oikeudenmu-
kaisuutta ja pitämällä yllä hyviä ihmissuhteita 
(Kuusela, 2010). Ne lisäävät myös merkityksel-
lisyyden kokemusta. Siksi ystävällinen vuoro-
vaikutus on keskeinen tekijä työyhteisön hyvin-
voinnin ja tuottavuuden lisäämisessä. 

Lopuksi 
Työyhteisön päivittäisen vuorovaikutuksen ta-
vat ja suhtautuminen ratkaisevat onnistumisen. 
Kiinnittämällä huomiota ja palkitsemalla keski-
näisestä tuesta, rakentamalla yhteisöllisyyttä ja 
tarvittaessa parantamalla kulttuurista puheta-
paa ja sanatonta viestintää tehdään organisaa-
tiopolitikoinnista tarpeetonta ja vähennetään 
valtapelejä. Silloin työyhteisön vuorovaikutus 
muuttaa yhteistä sosiaalista todellisuutta hyvin-
voivaan ja tuottavaan suuntaan. 
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Tunnetko työyhteisösi? Systeeminen konstellaatio valaisee yhteisön pimeät nurkat

Muutosjohtajaksi palkattu on epävarma siitä, 
onko hänellä muun johtajiston tuki. Toimintaym-
päristön muutokset ovat suuria ja niihin on varau-
duttava. Mutta miten muutos oikeastaan etenee? 
Ovatko kaikki sen takana, vaikka sanoivat johto-
ryhmän kokouksessa olevansa?

Liikenteessä ei lähtökohtaisesti valehdella. Näy-
tetään vilkkua, kun käännytään. Jarruvalot syt-
tyvät automaattisesti hidastettaessa. Näiden 
merkkien tarkoitus on tehdä tiellä ajavien liik-
keistä ennakoitavia. Näet mihin kukin on me-
nossa.

Mutta mitä näet työyhteisössäsi? Näetkö mihin 
kukin on menossa? Työyhteisössäsikään ei läh-
tökohtaisesti valehdella, mutta ihmisten puheet 
ovat epätarkkoja ja paljon jää sanomatta. Jos-
kus puhutaan tahattomastikin toisin kuin asiat 
oikeasti ovat.

Niin kuin viimeisimmässä kokouksessa, jossa 
olit mukana. Ehkä huomasit, että tuntui, että 
kaikkea ei sanottu ääneen? Että joku oli hieman 
vetäytyvä? Ehkä joku dominoi? Kenties tark-
kailit erityisesti jotakuta, ja se vaikutti siihen 
mitä ja miten sanoit?

Jani Roman

Tunnetko työyhteisösi?  
Systeeminen konstellaatio valaisee 
yhteisön pimeät nurkat
Työyhteisöissä – ja missä tahansa ihmisyhteisössä – ihmisten todelliset intentiot, lojaalisuu-
det ja sidokset eivät yleensä tule näkyviksi ja niistä ei puhuta. Systeeminen konstellaatio 
auttaa tekemään näitä näkyväksi sellaisella tavalla, että yhteisö ja sen jäsenet voivat raken-
taa parempia suhteita ja siten rakentaa parempia edellytyksiä yhteistyölle. Menetelmä antaa 
tuen myös henkilökohtaiselle kasvulle ihmisenä.

AVAINSANAT: systeeminen konstellaatio, muutosjohtaminen, johtamisen kehittäminen, 
organisaatiokulttuuri
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Tämä on inhimillistä toimintaa, supersosiaa-
lisen homo sapiens -lajin edustajien käyttäyty-
mistä. Se leimaa yhdessä oloamme ja vaikuttaa 
keskeisesti yhteisöjemme mahdollisuuksiin on-
nistua.

Palataan muutosjohtajaamme. Mitkä ovat hä-
nen edellytyksensä onnistua? Ovatko muut 
kääntymässä samaan suuntaan vai viekö hei-
dän tiensä aivan muualle? Voisiko hän nähdä 
muiden johtajien ja henkilöstön todellisia ajo-
suuntia, vai onko hänen hapuiltava pimeässä, 
ilman vilkkuja ja jarruvaloja ja muita merkkejä?

Konstellaatio näyttää  
mihin kukin on menossa

Systeeminen konstellaatio on menetelmä, joka 
tekee näkyväksi työyhteisössä – ja missä tahan-
sa ihmisyhteisössä – vaikuttavat näkymättömät 
dynamiikat. Se näyttää, mihin suuntaan kukin 
vilkuttaa. Tai painaa jarrua. Tai ei ole enää sa-
malla tiellä ollenkaan.

Menetelmä on hämmästyttävän yksinkertainen. 
Paino sanalla ”hämmästyttävän”. Olen tutkinut 
menetelmän luotettavuutta 16 organisaatiossa. 
Tulokseni on sama kuin näkemissäni kansain-
välisissä tutkimuksissa: menetelmä näyttäisi 
olevan suhteellisen luotettava tapa paljastaa tut-
kittavan systeemin ja sen jäsenten dynamiikat ja 
intressit.

Esimerkkinä on yksi toimitusjohtaja, joka ha-
lusi saada tukea strategian jalkauttamiseen. 
Teimme konstellaation, joka nosti esille, että 
toimitusjohtaja alitajuisesti asetti strategian ja 
henkilöstön vastakkain – siis konfliktiin. Mikä 
oivallus! Jälkeenpäin johtaja kertoi, että tämä 
muutti heidän strategiaviestintäänsä merkittä-
västi. Hän ymmärsi, että strategia ei ole jotain, 
mikä annetaan henkilöstölle, vaan jotain, mitä 
tehdään henkilöstön kanssa asiakkaalle.

Mielestäni merkittävintä tässä on, että toimitus-
johtaja varmasti tiesi tämän! Hän oli koulutettu 
ja fiksu ihminen. Mutta onkin eri asia tietää jo-
tain ja alitajuisesti uskoa johonkin. Jälkimmäi-
nen ohjaa toimintaamme.

Organisaatiotasolla tätä kutsutaan kulttuuriksi. 
Tiedäthän hokeman, että ”kulttuuri syö strate-
gian aamupalaksi”. Juuri tämä on toimitusjoh-
tajan tai muutosjohtajan haaste: hienot suun-
nitelmat eivät toteudu, ellei systeemi tue niitä 
syvällä tasolla.

Mitä tarkoitetaan systee-
millä työyhteisöissä?

Systeemi on eri tahojen (ihmisten, ryhmien) 
muodostama kokonaisuus, jonka osat vuoro-
vaikuttavat toistensa kanssa. Yhdessä osassa ta-
pahtuva muutos vaikuttaa muihin osiin.

Perinteinen systeemiajattelu, jota opin 90-luvul-
la Teknillisessä korkeakoulussa, on kuitenkin 
erilaista kuin se systeemisyys, josta puhun tässä 
yhteydessä. Perinteinen systeemiajattelu on insi-
nöörimäistä monimutkaisen koneen kuvausta, 
jossa tärkeätä on hahmottaa eri osien väliset yh-
teydet, reaktioihin liittyvät viiveet ja sitä kautta 
ennakoida, mitä tapahtuu ja miten ohjata sys-
teemiä.

Kun puhun työyhteisöjen systeemisyydestä, tar-
koitan ihmissysteemiä, jossa vaikuttavat psy-
kologiset ja sosiaaliset tekijät. Tämä tarkoittaa 
esimerkiksi sitä, että työyhteisö ei koostu vain 
tässä hetkessä olevista ”osista”, kuten kone, 
vaan siinä vaikuttaa myös historia eli mennei-
syydessä olleet ihmiset ja tapahtumat.

Itse asiassa havaintoni on, että nämä historian 
henkilöt ja tapahtumat ovat usein aivan ratkai-
sevassa roolissa. Ihmisillä on heihin liittyviä lo-
jaalisuussuhteita tai vaikeita kokemuksia, jotka 
painavat edelleen heidän mieliään. Nämä suh-
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teet ja kokemukset heijastuvat (projisoidaan) 
nykyhetken ihmisiin ja tilanteisiin.

Siten ihmisyhteisöjen haasteet ovat moniulottei-
sia. Näkyvä taso on vain pinta, ja sen alla on 
paljon sellaista, joita ihmisten on vaikea tietoi-
sesti tunnistaa.

Tämä on kuitenkin arkeamme kaiken aikaa. 
Otetaan esimerkiksi sisällissota sata vuotta sit-
ten – ja miten punaiset-valkoiset -asetelma edel-
leenkin herättää ihmisissä voimakkaita tunte-
muksia ja suhtautumisia toisia ihmisiä kohtaan. 
Suhtaudumme alitajuisesti joihinkin tahoihin 
tietyllä tavalla, johtuen historian voimakkaista 
tapahtumista.

Sama tapahtuu myös työyhteisöissä. Tein äsket-
täin konstellaation uudelle tiiminvetäjälle, jon-
ka oli vaikea saada luottamuksellista yhteyttä 
tiiminsä jäseniin. Työskentelyssämme paljastui, 
että tiimin jäsenet ovat edelleen vahvasti sidok-
sissa edelliseen tiimin vetäjään.

Tämän paljastuminen auttoi uutta tiiminvetä-
jää löytämään sellaisen suhtautumisen tiimin-
jäseniin – ja edelliseen vetäjään! – mikä auttoi 
häntä rakentamaan luottamusta tiimissä.

Yksinkertaista. Hämmästyttävän yksinkertaista.

Mutta samalla niin hämmästyttävän vaikeaa, 
kun ihmiset yrittävät ratkoa näitä ongelmia nä-
kemättä oireiden syvempiä syitä. Siitä voi syn-
tyä monenlaisia solmuja.

Systeeminen konstellaatio 
haastaa johtajaa – ja ketä 
tahansa
Menetelmä on toiminnallinen ja kokemuksel-
linen. Se synnyttää yleensä voimakkaan koke-
muksen. Edellä mainittu toimitusjohtaja oli 
vaikuttunut, kun sai konstellaatiossa seistä hen-

kilöstöä edustavan apuhenkilön rinnalla strate-
gian kanssa ja katsoa asiakkaaseen. On aivan 
eri asia seistä ja kohdata kuin vain puhua!

Johtaja saa menetelmästä itselleen peilin, joka 
näyttää hänen toimintansa todellisen vaikutuk-
sen työyhteisössä. Tämä on arvokasta hänelle ja 
koko yhteisölle. Se haastaa häntä kehittymään 
niin johtajana kuin ihmisenä.

Konstellaatio paljastaa ihmisiä ohjaavat tun-
teet, kokemukset ja tarpeet. Tämä auttaa meitä 
kehittymään ihmistuntijana. Alamme ymmär-
tää paremmin niin itseämme kuin muita. Väit-
täisin, että tämä kehittää tunneälyämme.

Tällainen kasvu on arvokasta niin johtajalle 
kuin kenellä tahansa. n

JANI ROMAN on tekniikan tohtori, väitellyt vuon-
na 2005 työpsykologiasta aiheenaan dialogi organi-
saatiokulttuurin menetelmänä. Sen jälkeen hän on 
muun muassa tutkinut Työsuojelurahaston tuella 
systeemisen konstellaation käyttöä työyhteisöjen 
kehittämiseen. 
Janilla on kokemus noin tuhannesta konstellaatios-
ta. Hän kouluttaa menetelmän käyttöä sekä terapi-
aan että organisaatioiden kehittämiseen. Hänellä on 
26 vuoden kokemus organisaatioiden kehittämisestä 
ja 25 vuoden kokemus psykodraamasta. Meditaa-
tiota hän on tehnyt 22 vuotta ja konstellaatiota 16 
vuotta.
Jani on tukenut useita Suomen suurimpia fuusioita 
yhteisen kulttuurin rakentamisessa, kuten OP-Poh-
jola ja HOK-Elanto. Hän on tehnyt kymmeniä kehi-
tyshankkeita erilaisten organisaatioiden ja kaikkien 
tasojen kanssa.
Lue lisää Dialogi-instituutin sivuilta www.dialogi-
instituutti.fi.
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 n Aalto University Executive Education Oy
 n Accenture Oy
 n Accountor HR Solutions Oy
 n Adecco Finland Oy
 n Aditro Enterprise Oy
 n Admisol Oy
 n AIG Europe S.A. sivuliike
 n ALM Partners OY
 n Alma Media Oyj
 n Amiedu
 n Ammattien edistämislaitossäätiö AEL sr
 n Ammattiopisto Luovi
 n Arctia Management Services Oy
 n Asianajotoimisto Castrén & Snellman Oy
 n CGI Suomi Oy
 n Cloudator Oy
 n Compass Human Resources Group
 n Corporate Spirit Oy
 n Cubiks Finland Oy
 n Cuckoo Networks Oy
 n Danske Bank A/S, Helsingin sivuliike
 n Discendum Oy
 n Dittmar & Indrenius Asianajotoimisto Oy
 n Eduhouse Oy
 n Edutech / Tampereen teknillinen yliopisto
 n Eilakaisla Oy
 n Elinkeinoelämän keskusliitto EK
 n Eläkevakuutusosakeyhtiö Veritas
 n Espoon seudun koulutuskuntayhtymä Omnia
 n eTaika Oy
 n FCG Finnish Consulting Group Oy
 n FIBS Yritysvastuuverkosto
 n Finla Työterveys Oy
 n Fortum Oyj
 n Galimatias Concept Oy Ab
 n Haaga-Helia Oy Ab
 n HAUS Kehittämiskeskus Oy
 n Helsingin Kamari Oy
 n Henkilöstöpalveluyritysten Liitto ry
 n HR4 Group Oy
 n HRS Advisors Oy
 n Humap Consultation Oy
 n Hyria koulutus Oy
 n Ilmarinen Keskinäinen Eläkevakuutusyhtiö
 n Innolink Group Oy
 n Innotiimi-ICG
 n Integrata Oy
 n Invalidiliitto ry
 n Keva
 n Koja-Yhtiöt Oy
 n KT Kuntatyönantajat

HENRYn kannatusjäsenet
Seuraavat yritykset tukevat hyvää suomalaista henkilöstöjohtamista ja antavat näin arvokkaan panoksen 
yhdistyksemme toiminnalle.

 n Laura Rekrytointi Oy
 n Laurea-ammattikorkeakoulu
 n LEAD Henkilöstöratkaisut Oy
 n Liikenne- ja viestintäministeriö
 n Luvata Pori Oy
 n LähiTapiola Keskinäinen Vakuutusyhtiö
 n Lääketeollisuus ry
 n Lääketietokeskus Oy
 n Management Institute of Finland MIF Oy
 n ManpowerGroup Oy
 n Markkinointi-Instituutti
 n Mercuri Urval Finland
 n Movendos Oy
 n Nordiska Institutionen för vidareutbildning 

 inom arbetsmiljöområdet - NIVA
 n Novetos Oy
 n Oikotie.fi  Oy
 n Oppia.fi 
 n Opteam Yhtiöt Oy
 n Oulun yliopiston kauppakorkeakoulu
 n Oy Integro Finland Ab
 n Personnel Development Oy Ltd
 n Pertec Consulting Oy
 n POHTO Oy
 n Procomp Solutions Oy
 n Psycon Oy
 n Puolustusvoimat
 n QuestBack Oy
 n Saranen Consulting Oy
 n Savonia ammattikorkeakoulu Oy
 n Silta Oy
 n Smartum Oy
 n Solaforce Oy
 n Sovelto Oyj
 n Suomalainen Lääkäriseura Duodecim
 n Suomen Suoramainonta Oy
 n Sympa Oy
 n TAKK - Tampereen aikuiskoulutuskeskus
 n Talent Vectia Oy
 n Taloustutkimus Oy
 n Telia Finland Oyj
 n Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL)
 n Tieto- ja viestintätekniikan ammattilaiset TIVIA
 n Tulli
 n Turun yliopisto, Turun kauppakorkeakoulu, TSE exe
 n VAASAN KAUPUNKI
 n Valtiovarainministeriö Valtionhallinnon kehittämis-

 osasto
 n Verohallinto
 n VR-Yhtymä Oy
 n Zalaris HR Services Finland
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