Pelon ilmapiiri ei kannusta kertomaan omista
ajatuksista ja ideoista. On tirkeédd olla tarkka-
na niissé tilanteissa, joissa ihmiset tuovat kehit-
tdmisideoita esille. Miten ideoihin reagoidaan?
Miten annetaan kannustavaa palautetta silloin-
kin, kun ideaan ei ehditd tarttua tai se osoit-
tautuu huonoksi kokonaisuuden kannalta? On
tarkedd kiinnittda huomiota siihen, etti ideoita
onnistutaan ruokkimaan ja jalostamaan ja sa-
malla kehittdméédn ihmisid yha paremmiksi yri-
tyksen toimintalogiikkaa paremmin ymmérté-
viksi ideoijiksi.

Kehittdmisen on tirkedd olla systemaattista,
jotta se ei johda yleiseen sddtdmisen filosofiaan.
Siind jokainen sddtdd omaa tyotdan omasta na-
kokulmastaan paremmaksi, mutta kukaan ei
ymmaérrd eri osasten vaikutusta kokonaisuu-
teen, saati ohjaa sitd. Puhun nyt systemaattises-
ta kehittdmisestd koko arvoketjun ndkékulmas-
ta. Systematiikka on kultaakin arvokkaampaa,
jotta tiedetddn, mitd ollaan tekemdissd, ja kye-
tddn arvioimaan, oliko kehittimisidea hyva, ja

tuottiko se toivottuja tuloksia. Systemaattinen
kehittiminen edellyttdd myods, ettd tavoitteet
ovat kirkkaat ja kaikkien tiedossa.

Jotta pyoraa ei keksittdisi uudestaan ja hukat-
taisi siten aikaa ja energiaa, kannattaa lainata
ideoita ja malleja, jotka ovat jo osoittaneet toi-
mivuutensa. Systemaattiseen kehittimiseen par-
haita, yksinkertaisia tydkaluja on Demingin ke-
hittdmisen keha Plan-Do-Check-Act eli PDCA
(kuva 1). Jotta malli soveltuu asiantuntijatyo-
hoén paremmin, on hyvi vaihtaa Check sanaan
Study eli tarkistamisen sijasta tutkitaan ja ana-
lysoidaan kehittdmisen tuloksia, kuten Deming
itsekin myohemmin ehdotti (Aguayo, 1990;
Langley et al., 2009; Zidel, 2007).

Demingin kehdn nelji vaihetta: plan eli suun-
nittelu, do eli kehitysidean kokeilu kdytdnnos-
sd, study eli tulosten tutkiminen ja analysointi
seka act eli kokeilun jatkojalostus ja hienosditod
tai hylkdaminen tarjoavat hyvin pohjan kaikelle
kehittamistyolle.

Kuva 1. Arvoa tuottavan tyén kehittdminen systemaattisesti.
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1. Suunnitteluvaiheessa kehitysideaa jalostetaan

ja valmistellaan kaytannon kokeilu. Suunnitte-
lu tarkoittaa yksinkertaisuudessaan kokeiltavan
asian ja sen toteutustavan suunnittelua. Suun-
nitteluvaiheeseen kuuluu my6s mittareiden va-
linta, joiden avulla pystytddn tunnistamaan,
miten kokeilu onnistui. Mittareiden avulla ase-
tetaan myOs konkreettiset, mielellddn numee-
riset tavoitteet (usein arvaukset) kokeilun tu-
loksista, jotta ndhddin, miten hyvin tavoitteet
saavutettiin.

2. Kokeile kehitysideaa kaytdnnossd. Toinen
vaihe on tekeminen, eli itse kokeilu. Kehitys-
ideaa testataan kaytdnnossi ja mitataan sen tu-
loksia. Kokeilu pitda toistaa useita kertoja, jot-
ta nahdaan, miten idea toimii keskiméarin, 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. Mitd mittaustulokset kertovat ko-
keilusta? Miten hyvin padsimme tavoitteisiin?
Systemaattinen kehittiminen edellyttaa mittaa-
misen osaamista. Mittaaminen edellyttdd ajan-
kayttéda, mutta harvalla on ylimaardista aikaa
kaytossddn. Ilman mittaamista kehittdminen
jaa kuitenkin sattumanvaraiseksi ja mutu-poh-
jaiseksi. Mittaamisen osalta onkin hyvi miettia,
miten mittaamista voidaan tehdd mahdollisim-
man kevyesti ja vain olennaisista asioista. Jos-
kus tosin on vaikea tunnistaa etukiteen, miki
on olennaista.

Mitd pidemmélle mittaamista on mahdollista
automatisoida, sen helpommaksi jatkuva seu-
ranta kehittyy. Samalla, kun tiedonkeruu on au-
tomatisoitu, saadaan varmemmin tietoa kaikis-
ta tapahtumista sen sijaan, ettd saadaan dataa
vain niistd tapahtumista, joita ihmiset muista-
vat, ehtivit ja haluavat kirjata. Dataa on hyo-
dynnettava kehittdmiseen, ei rankaisemiseen tai
syyllisten tunnistamiseen.
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4. Hienosdada ideaa ja jatkojalosta sitd. Lopuk-
si toteutetaan Act eli kokeilun hienoséto tai pa-
rantaminen opitun pohjalta tai kokeilu hylatidan
toimimattomana. Jos uusi tapa toimia ei tuota
parempia tuloksia kuin vanha tapa, on syyta
palata vanhaan, vaikka se voi tuntua vaikealta.

Johtajan etiikka toimin-
nanohjauksen ytimessa

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

Millainen johtaminen tukee luottamuksen ra-
kentumista, tuottavuutta ja tydhyvinvointia or-
ganisaatiossa? Eettinen johtaminen on lyhyesti
madriteltynd sellaista johtamista, joka saman-
aikaisesti edistdd sekd tuottavuutta ettd tyohy-
vinvointia (Ciulla, 2005). Se vastaa juuri niihin
tarpeisiin, joita nykypdivin organisaatioissa
on. Eettisen johtamisen onnistuminen edellyt-
t44 monen tasoista osaamista, sekéd tuotantoon
ettd ihmisiin liittyvaa keinovalikoimaa. Ei riit4,
ettd osaa yksin ns. kovat taidot, taitaa numerot
ja hallitsee edelld kuvattuja tuotannon kehit-
tdmisen keinoja ja tunnistaa mahdollisuuksia.
Myoskdan hyvat ns. pehmeit eli ihmistaidot ei-
vt yksistadn riita.

Erityisen lisdhaasteen eettiselle johtamiselle tuo
arjen vauhti. Eettinen ote edellyttd4 myos rohke-
utta, kykya ja tilaa tunnistaa eettisid dilemmoja
omassa persoonassa sekd arjen tapahtumien
keskella sekd aikaa ratkoa niitd yhdessd muiden
kanssa. Vaikka suuri kuva, yhteinen suunta, ar-
von tuottaminen sekd arjen fokus olisivat kun-
nossa, mitataan johtajan eettisyys viime kadessa
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Kuva 2. Eettinen johtaminen, johtajana kehittyminen seka organisaatiokulttuurin johtaminen.

pienissé asioissa: miten hyvin esihenkild arjessa
jaksaa ja ehtii tunnistaa eettisid kysymyksid ja
pyséhtya niiden dareen. Keskijohto kohtaa lu-
kemattomia eettisid haasteita péivittdin. Ne
ovat suurilta osin henkildstdon liittyvid, arkisia
kysymyksia (Power & Lundsten, 2005; Huhtala
etal., 2012).

Haastavimmat etiikkaan liittyvit ongelmat eivit
ole valitsemista oikean ja vddran valilld. Useim-
miten tunnistamme selkedsti moraalisesti vadrin
olevat toimintavaihtoehdot. Lahjusten vastaan-
ottaminen on kenties houkuttelevaa, mutta se ei
ole varsinaisesti eettinen dilemma. Tilanne on
haastavampi silloin, kun on tehtiva paatos kah-
den hyvin ja oikean valinnan kesken. Satsaanko
niukentuneet resurssit timan vai tuon yksikon
sailyttamiseen? Kummalle, Sallille vai Mikolle,
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annan timén mielenkiintoisen projektin? Miten
painotan koulutusméirarahoja Timon ja Mai-
jan tiimien valilla?

On tirkedd muistaa, ettd kun tehddidn jokin
paitos, jolla tavoitellaan organisaation parasta,
tehdddn aina myods periaatepditds, linjaus, jota
vasten tarkastellaan tulevaisuuden paatostilan-
teita. Niinpa tulee hahmottaa omien péétdsten
perusteet ja seuraukset myos suhteessa laajem-
paan kokonaisuuteen, asiayhteyteen ja tulevai-
suuden nakoékulmiin.

Eettinen ajattelu on erityisen arvokasta tilan-
teissa, jolloin tietoa ja objektiivista ymmarrys-
td on vain vahén tarjolla. 2000-luvun tydeldma
on epdvarmaa, katkonaista ja ennustamatonta,
katselipa asiaa yksittdisen tyontekijan, kehitté-
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mispadllikon tai konsernijohtajan nakékulmas-
ta. Eettisid kysymyksid ja eettisen johtajuuden
kehittymistd on aina tarkkailtava suhteessa seka
organisaatioon tai yhteisoon ettd yhteiskuntaan
laajasti. Kaikki mité sanot ja teet vaikuttaa lah-
teméttomasti omaan tyoyhteisdosi, organisaati-
oon, yhteiskuntaan — ja koko maailmaan.

Yrityksen johtamista tasapainoisella ja kestavél-
14 tavalla tukee ajatus siitd, ettd samanaikaisesti
on tuotettava arvoa kolmelle sidosryhméille, joi-
ta ovat asiakkaat, henkildsto ja omistajat seka
nyt ettd tulevaisuudessa. Neljanteni, yhteiskun-
nalle tuotettavan lisdarvon huomioimisesta ei
myoskdin ole haittaa. Missio, visio, arvot, stra-
tegia sekd johtamisen kaytinnot on hyva kayda
lapi néistd neljastd arvontuottamisen nakokul-
masta. Mitd vihemmain ristivetoa ja vastak-
kainasettelua organisaation eri kulmakivien va-
lilla on, sitd helpompaa kaikkien on hengittia,
johtaa seké toimia johdonmukaisesti kestavalla
tavalla (Heiskanen, 2018).

On myo6s hyvd pohtia omassa johtamistyossa,
mistd minulle oikein maksetaan? Mika osa tyos-
sdni tuottaa arvoa ja miki ei? Miten minun pi-
tiisi muuttaa toimintaani, jotta tuottaisin enem-
man arvoa JA minun pitiisi juosta vihemman?

Kokousten ja palaverien sisilt6ja ja kaytianto-
ja kannattaa myos tarkastella uteliaasti - miten
niissd tuotettaisiin enemman arvoa? Tai miten
edes osa palaverin ajasta tuottaisi arvoa? On
enemman sdanto kuin poikkeus, ettd palaverissa
aika kuluu sen muisteluun, mihin viimeksi mah-
dettiin jadda ja kenen pitikddn tehdd mitakin.
Lopputuloksena osa ajasta kului jo edellisessa
kokouksessa tehdyn suunnitelman paivittami-
seen ilman merkittdvia muutoksia tai etenemis-
td itse tyossa tai projektissa.

Organisaation ja johtamisen arvontuottamisen
lisdksi on hyva miettid ja tunnistaa, mitka ovat
ne arvot, joihin oma johtaminen pohjaa. Mika
on kaikkein tarkeintd ja minka asioiden voi us-
koa vievan kohti onnistumisia? TAméa on erityi-
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sen tarked ylimmalle johdolle, koska heidén ar-
vonsa heijastuvat vahvasti koko organisaatioon
sekd oman esimerkin ettd paédtosten kautta.

Eettisend johtajana
kehittymisen keinot

Johtamista voi ja pitda kehittdd systemaattisesti
hyddyntaen PDSA-syklid. Yksilon kyky johtaa
el ole staattinen ominaisuus, vaan osaamisten
kerrostuma, vuorovaikutteinen systeemi. Mer-
kittava osa johtamistyotéd tapahtuu ihmisen per-
soonan ehdoilla, mink& vuoksi johtajan ja esi-
miehen on syytd panostaa itsetuntemuksensa
syventdmiseen. Jos ei tunne itsedédn syvéllisesti,
ei pysty ohjaamaan itsedén ja omaa toimintaa
johdonmukaisesti.

Olemme kollegani Jari Salon kanssa kehittineet
ja kuvanneet eettisen johtajuuden kehittdmisen
kehén tyokaluineen (Heiskanen & Salo, 2008).
Pahkindnkuoressa kehittiminen tapahtuu viitta
osaamisaluetta harjaannuttamalla.

1. Tietoisuuden kasvattaminen. Eettisena joh-
tajana kehittyminen alkaa siitd, ettd pyrkii na-
kemédn yhd useamman tilanteen valintana ja
hahmottamaan, miti erilaisia arvovalintoja ja
problemaattisiakin kohtia asiaan liittyy.

2. Moraalisen mielikuvituksen harjoittaminen.
Mabhdollisia ratkaisuja on aina enemmén kuin
yksi. On vaivattava paidtdin ja etsittdva uusia
mahdollisia ratkaisuja, punnittava ratkaisujen
mahdollisia seurauksia ja seurauksien seurauk-
sia.

3. Omien arvojen jisentiminen ja linjakas toi-
minta. Yksi eettisen johtajan tunnusmerkki on
johdonmukaisuus. On maéériteltdvd omat luo-
vuttamattomat periaatteet ja arvot, jotta voi toi-
mia johdonmukaisesti ja tehda paatoksia linjak-
kaasti.
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4. Lahjomattomuus kiytinnossid. Johdonmu-
kainen johtamistapa edellyttdd integriteettia eli
selkdrankaa ja lahjomattomuutta. Lahjonnalla
tarkoitetaan usein tilannetta, jossa rahatukot
vaihtavat omistajaa. Useimmiten meitd kui-
tenkin lahjotaan tunteilla, hymyilld tai kireilla
leukaperilld. Piddmme myos joistakin ihmisis-
td enemmin kuin toisista. Suoraselkdisyys ja
lahjomattomuus tunteiden edessa on haasteelli-
sempaa kuin miljoonatarjoukset.

5. Teot. Kaikki ajattelu, osaaminen, tahto ja aiko-
mukset ovat kuitenkin turhia ilman niista seuraa-
via tekoja. Ei auta, ettd ajattelet hyvin ja tahdot
parasta, jos se ei niy toimissasi ja paatoksissasi.

Luottamusta ruokkiva
organisaatiokulttuuri ja
HALO-malli

Luottamuksen merkitys tuottavuudelle on rat-
kaiseva my0s organisaation sisilld. Se on osa
organisaation sosiaalista paddomaa. Luottamus
mahdollistaa ideoiden esille tuomisen, tehté-
vien delegoinnin seké tarkisteluun ja varmiste-
Iuun kuluvan ajan sddstymista tuottavampiin ja
mielekkddmpiin tehtaviin. Luottamus rakentaa
my0s luotettavuutta. Kun ihmiset haluavat olla
luottamuksen arvoisia, he pyrkivat pitimaan lu-
pauksensa.

Miten pitdisi johtaa rakentamalla luottamusta
organisaation seka sisdisiin ettd ulkoisiin sidos-
ryhmiin? Ja vield haastavampi kysymys on, mi-
ten johtaa niin, ettd rakentaa sellaista organisaa-
tiokulttuuria, jossa kaikki haluavat seka luottaa
ettd olla luottamuksen arvoisia. Onneksi luotta-
musta tyoympéristdssd on tutkittu aktiivisesti
jo parin vuosikymmenen ajan. Luottamuksen
rakentumiseen vaikuttavat monet tekijit, mutta
nelja tekijaa nousee ylitse muiden. Nama teki-
jat kiteytyvat ns. HALO-mallissa (Heiskanen,
2018). Malli tulee sanoista Hyva tahto ja tuki,
Avoimuus, Linjakkuus ja Osaaminen.
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Hyvi tahto ja tuki (Bijlsma-Frankema et al.,
2008) tarkoittavat yksinkertaisuudessaan sitd,
ettd johtajan on varmistettava, ettd hian aidosti
haluaa hyvaa jokaiselle organisaation jasenelle
ja tukee nditad tyossddn seka tarvittaessa thmisi-
na muutenkin. TAma4 ei ole aina helppoa, koska
joskus on vaikea pitdd kaikista oman tyoyhtei-
sOn jasenistd yhté paljon. Lisdksi johtajan sitou-
tuminen hyvadn tahtoon nikyy eri ihmisille eri
tavoin. Haluamme tai emme, ndma erot tunteis-
sa nakyvat kauas. Hyvan tahdon harjoittelussa
auttaa, kun etsii jokaisesta henkildsta asioita,
joista aidosti pitdd. Téallaisen esimerkin niytta-
minen ja ldhestymistavan edellyttdminen myos
muilta vahvistaa tyopaikan yhteenkuuluvuu-
den tunnetta ja tyShyvinvointia. Psykologisen
turvallisuuden kokemus kasvaa.

Vaikka johtajan onkin hyvi harjoitella tuntei-
densa johtamista jatkuvasti, on syytd olla rea-
listinen ja ymmartia, ettd myos itsed koskevat
inhimillisyyden lainalaisuudet. Johtamisen eet-
tisyyden onnistumisessa auttaa merkittivasti,
kun varmistaa systemaattisesti, ettd kdytannot,
edut ja huomaavaisuudet jactaan oikeudenmu-
kaisesti. Talloin hyva tahto ja tuki realisoituvat
kuitenkin padosin yhteismitallisesti tarkastelua
kestavan logiikan, eikd tykkdamisindeksin mu-
kaan. Thmisten tukeminen tydssddn edellyttds,
ettd johtajalla on ymmarrys siitd, minkélaista
tukea eri ihmiset tarvitsevat.

Avoimuus (Willemyns, 2003; Lapidot et al.,
2007) tarkoittaa avointa kanavaa ja sekd tyon
tekemisen edellytysten ettd tapojen lapiniky-
vyyttd. Tietoa tyostd ja sen merkityksestd on
jaettava minimid enemmain, jotta tekijin on
mahdollista ymmartda kokonaisuus ja hah-
mottaa, miten omat tyotehtavit liittyvat toisten
tehtdviin. TAma lisdd samalla tuottavuutta, kos-
ka hutisuorituksia tulee vihemmain. Laadusta,
kaytettavyydestd ja tyon laajuudestakin syntyy
usein vddringymmarryksid. Veneenveistdjin on
helpompi rakentaa tarkoituksenmukainen vene,
jos tietdd, tuleeko se jarviveneeksi vai koristeeksi
vajan viereen. Toimistoymparistossd tima voisi
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tarkoittaa vaikkapa sitd, onko muistio sisdiseen
vai ulkoiseen kéyttoon, mihin muistiota jatkos-
sa tullaan tarvitsemaan ja ketkd sithen tulevat
nojaamaan.

Avoimuus on tirkedd myos tyon tekemisen edel-
lytysten osalta. Tdssd kuvaan tulee mukaan
haavoittuvuuden merkitys. Luottamuksen ra-
kentaminen edellyttdd, etti voimme antaa ja
vastaanottaa palautetta hieman aroistakin asi-
oista. Johtajan pitda olla valmis ottamaan vas-
taan palautetta omasta toiminnastaan ja pyrkia
tarkastelemaan omaa toimintaansa kriittisesti
sen pohjalta. Taméan kanssa johtajat kompaste-
levat joskus siitd yksinkertaisesta syyst4, etta pa-
lautetta on uran varrella tullut niin vihén, etti
on padssyt syntyméaén varsin vakiintunut, mutta
vadra kuva omasta itsesti ja johtamisesta.

Johtaja nikee usein liiankin hyvin, missa tyonte-
kija voisi parantaa omaa juoksuaan. Kun tyon-
tekija sitten kertookin johdolle, missd johdon
tulisi parantaa omaa toimintaansa, voi tekijin
itsensd heikkoudet syoda viestin uskottavuutta
johdon silmissa. Tulee tunne, ettd “sind et tie-
da johtamisesta mitdédn, et hoida edes omaa
tyotasi kunnolla”. Samalla unohtuu, ettei ole-
kaan tyontekijin tehtavd ymmartaa syvallisesti
johtamisen haasteita, vaan nimenomaan ker-
toa, mité tukea ja minkalaista johtamista tarvit-
see oman tyonsa mallikkaaseen suorittamiseen.
Sen vuoksihan tyontekija pyytda tukea, ettd hian
voisi hoitaa tyonsa.

Siitdkin on hyvd keskustella yhdessd, mita
“kunnolla tekeminen” tarkoittaa. Tydntekijan
kasvu ja kehittyminen edellyttivat tuen lisaksi
my0s palautetta ja yhteistd keskustelua. Johta-
jan kdsitys omasta suorituksesta voi hamarty,
jos hén ei saa riittdvisti palautetta. Sama pétee
kaikkiin muihinkin. Keskusteleva ja kyselevi,
sekd suora ja rehellinen palaute auttaa tyonte-
kijaa jasentdmadn, missa johto uskoo, ettd hian
pystyy parantamaan suoritustaan. Palautteen
antamisesta puuttuu mieli, jos sen ei usko joh-
tavan positiiviseen lopputulokseen. Tavoitetta
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vasten palautteen antajan on helppo peilata sa-
nansa - mitd mind haluan tilla palautteella saa-
da aikaiseksi?

On arvokasta rakentaa sellaisen kulttuuri, jossa
kaikki antavat kaikille palautetta. Silloin jokai-
nen saa enemman ja monipuolisempaa palau-
tetta, kuin jos sitd saa vain omalta esihenkil6lta.
Missa kaikissa tilanteissa tutkailevaa ja arvioi-
vaa keskustelua voidaan kayda? Voisiko palau-
te olla osa jokaista projektipalaveria? Téarkeda
on varmistaa palautteen positiivinen ja vilpiton
sdvy ja hyva tavoite, jotta huomiot rohkaisevat
kehittymé&én ja kehittdmaan.

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, rehellisyytta ja ennustettavuutta.
Itse-reflektio on keskeinen keino linjakkuuden
kehittdmiseen, ja sitd voi tehda sekd ryhméssa
ettd yksin. Itse-reflektio tarkoittaa itsen tutkis-
kelua ja oman toiminnan arviointia, peilaamis-
ta ennen erilaisia tilanteita, niiden aikana sekid
jalkeen. Johtaja tai tiimi hyotyy sen arvioinnista
- tehdddnko itse niin kuin on ohjeistettu muita,
ollaanko rehellisid, toimitaanko ennustettavasti
ja noudatetaanko linjauksia. Taminkaltainen
arviointi voi pelastaa monelta kdmmahdyksel-
ta. Reflektointi vaatii kuitenkin aikaa. Kiire on-
kin yleisin syy, miksi ihminen ei tunnista epa-
johdonmukaisuuttaan ja linjan puutetta: han ei
ehdi! Vauhtisokeus uhkaa meité kaikkia hekti-
sessd arkitodellisuudessa. Haasteeksi voi muo-
dostua myos itsetuntemuksen ohuus ja siten
osaamisvaje omien tunteiden ja vaikuttimien
tunnistamisessa.

Vauhdin ja kiireen lisiksi ihminen on taitava se-
littaimaan asiat itselleen parhain péin. Linjak-
kuuden murtajia ovat usein hankalat tunteet,
joita on vaikea myontda edes itselleen. Kateu-
den tunteet ovat erityisen vaikeita. Jos oma alai-
nen on hyvin taitava ja idearikas ja vield itsed
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 myds ryhtya torjumaan
kadehtimansa henkilon ideoita ja ehdotuksia il-
man, etti itse tunnistaa oman arvostelukykyn-
si vaaristyneen. Tydyhteisolle tilanne on usein
hammentéva ja erityisen vaikea ottaa puheeksi.

Neljis HALOn tukijalka on osaaminen. Joh-
taminen on osaamista ja tekemistd myos per-
soonan osalta. T4td kannattaa muistuttaa itsel-
leen. Saatu palaute liittyy omaan osaamiseen, ei
omaan persoonaan, vaikka palaute olisikin va-
han kdmpeldsti annettua. Samalla tavalla kuin
taitoluistelija janoaa palautetta, jotta voisi ke-
hittya yha paremmaksi urheilijana, on johtajan-
kin hyva hakea palautetta oppimisensa ja kehit-
tymisensi polttoaineeksi.

Meidin jokaisen on oman henkisen hyvinvoin-
timme vuoksi jaksettava haastaa itseimme op-
pimaan uutta ja kehittyméin ihmisend. Itsensa
valmiiksi julistaminen on henkisen kuoleman
alku. Kehittymisen keinoja on monia, kuten
kirjojen lukeminen, erilaiset luennot, syventa-
vit keskustelut vertaisten kanssa ja perusteelli-
set, pitkdt valmennukset. Oman uran aikana on
hyvi soveltaa naita kaikkia osuvasti jaksotellen.
Jotta johtaja ei jad lilan vahdisen palautteen va-
raan ja omakuva sitd myoten viaristy, on tiarke-
43 hakea tukea omalle kehittymiselle hyvin var-
haisessa vaiheessa. Se on myos keino varmistaa,
ettd kehityt tavalla, jossa johtamisotteesi tukee
ja rohkaisee palautteen antamiseen.

Niinkin voi kdyda, ettd pitkdnkin uran jalkeen
paljastuu, ettd kukaan ei ole uskaltanut kertoa,
mitd sinusta todella ajatellaan. Se tarkoittaa
samalla sitd, ettd kukaan ei ole vilittinyt niin
paljon, ettd olisi vaivautunut ottamaan riskin.
Oman identiteetin uudelleenrakennus ja osaa-
misen kehittdminen takamatkalta on rankka
kokemus. Se voi tuntua myds ndyryyttavalta.
Siitdkin selvidd, eikd se koskaan ole lilan myo-
haistd. Helpommalla kuitenkin péddsee, kun
ottaa itsensd kehittimisen vakavasti ja osaksi
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omaa tyotadn jo uran aikaisessa vaiheessa.

HALO-mallin neljaa tekijad viljelemalla har-
jaannutat organisaatiota rakentamaan luotta-
musta ja toimimaan luotettavasti. Jo parinkym-
menen vuoden ajalta tutkimustulokset tukevat
ajatusta, ettd korkea luottamus omaan esihenki-
166n lisda seka yksilon ettd tiimin tuloksellisuut-
ta tyossd. Tietointensiivisissa tiimeissd luotta-
muksen merkitys tuloksellisuudelle on erityisen
suuri (Bijlsma-Frankema et al., 2008; Dirks &
Ferrin, 2002; Lencioni, 2002).

Henkisesti turvallinen ymparistd tukee oppi-
mista, koska silloin kun pelkdd, harva meis-
td on utelias. Uteliaisuus taas tukee oppimista.
Tasta syysta on tirkedd, ettd johtamistoimenpi-
teilld puututaan siihen, jos joku hapertaa hen-
kista turvallisuutta tyOyhteisossd. Jokaisen on
ymmaérrettava, ettd on omalla vastuulla tuottaa
toisille sellaista todellisuutta, jossa he uskaltavat
olla uteliaita ja oppia uutta.

Lisdksi on hyvéksyttivd, ettd on monta tietd
Roomaan. Jokaisen on 16ydettiva oma reittinsé,
ja haparoimatta se tuskin 16ytyy. Kun tyotoveri
lahestyy kysymysta eri kantilta kuin siné ldhes-
tyisit, kysy lisdd ja pohdi asiaa hinen kanssaan.
Valmiin vastauksen antaminen ei opeta ajattele-
maan itse, vaan se opettaa pyytiméin “oikeita”
vastauksia. Kognitiivisten prosessien nakokul-
masta vastaus sulkee ajattelun, kun taas kysy-
mykset avaavat uusia ajattelun uria.

Toimintaympdristd opettaa meille, mikd kan-
nattaa, ja mité ei taas kannata tehda. Jos jou-
tuu elamidn ja toimimaan pitkddn sellaisessa
ymparistossi, jossa ei kannusteta kokeilemaan,
oppii ihminen niin sanotusti “tavoille”. Latista-
minen saavuttaa tavoitteensa: kokeilunhaluinen
liittyy torujien ja kaiken vastustajien kuoroon.
Térkeinti on tehdi niin, kuin aina ennenkin on
tehty. Surullista, eik6?

Muista ldhted liikkeelle arvon tuottamisen tun-
nistamisesta. Sen suhteen ei ole oikotietd on-
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neen. Jos arvoa ei tunnisteta asiakkaan niakokul-
masta, ryhdytddn todenndkoisesti kehittamaan
hukkaa. Ja sekos harmittaisi.

Eettiset periaatteet ja
strategia suunnan-
nayttajina

Koska organisaatio pyrkii aina hajaantumaan,
tarvitaan johtamisen lisdksi ja avuksi erilaisia yh-
teisid eettisid periaatteita ja linjauksia pitimian
organisaatiota oikeassa suunnassa. Nitd linja-
uksia voi ajatella kuin metallireunusta tikkatau-

lun ympérilld. Reunus auttaa silloinkin, kun tau-
lu itse hieman vettyy tai kokee muuten kovia.

hienosdddd

O

eettiset periaatteet

Yhteiset periaatteet ovat tirkeitd myds sen
vuoksi, ettd ne ovat yhteisia (kuva 3). Koska
paatoksenteon nopeuttamiseksi on syytd joka
tapauksessa toistaa paidtoksenteon logiikkaa,
jotta ei joka kerta tarvitse lahted alusta, syntyy
ja kehkeytyy eri puolille organisaatiota luon-
nostaan erilaisia kdytint6jd ja toimintatapoja.
Nama helpottavat ja tukevat kyseisen yksikon,
divisioonan tai tiimin toimintaa, mutta eivit
valttimattd tue sujuvuutta ja luotettavuutta lapi
arvoketjun. Sen vuoksi on tarkeédd laatia yhteis-
tyOssd lapi koko organisaation yhteiset periaat-
teet linjaamaan tekemisen tapaa.

Sivuttaissuuntainen liikke, jossa organisaation
eri osat tai yksittdiset johtoryhmén jésenet tai
muut tyontekijét eivit suuntaa energiaansa suo-

suunnittele

@

kokeile

Kuva 3. Yhteiset eettiset periaatteet auttavat organisaatiota.
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raan eteenpdin kohti tavoitteita, syd organisaa-
tion resursseja. Olennaisiin asioihin keskittyvét
yhteiset eettiset periaatteet vahvistavat merkit-
tévasti sujuvuutta ja luottamusta organisaation
jasenten valilla.

Maailma muuttuu juuri nyt niin vauhdilla, etta
puhutaan murroksesta pikemminkin kuin muu-
toksesta. Me emme tiedd, millainen maailma
tulee olemaan huomenna. Yhteisollisyys, kyky
16ytad nopeasti uusia teknologisia ratkaisuja
ja testata niitd tuovat meille kuitenkin turvaa.
Kun kokeilemme yhdessd nopeasti ja ketteras-
ti, voimme kokea olevamme osa isompaa koko-
naisuutta, osa porukkaa - 10ytimaissé ratkaisuja
edessd oleviin haasteisiin.

Nopea muutosvauhti haastaa tyoyhteisojen li-
siksi johtajuuden ennenndkemattomalld taval-
la. Jotta johtaja vastaisi tdssd muutostilanteessa
tarkoitustaan, eli olisi siis aristoteelisessd mie-
lessd eettinen, hénen pitdisi 10yt keinoja, roh-
keutta, jamakkyyttd ja lampoa johtaa muutok-
seen ja uuteen.

Olkoon meille jokaiselle haasteena kokeilemi-
sen kannustaminen ja tukeminen myds epaon-
nistumisten hetkelld. Vanhan toistaminen var-
man péélle ei ole uuden kokeilemista. Pyoralla
ei voi oppia ajamaan, jos sita ei ensin kokeile - ja
kaadu paria kertaa. Kaikki ajattelu, osaaminen,
tahto ja aikomukset ovat kuitenkin turhia ilman
niistd seuraavia tekoja. Ei auta, ettd ajattelet hy-
vin ja tahdot parasta, jos se ei ndy toimissasi ja
paatoksissisi.
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Sari Kuusela

Ystavallinen vuorovaikutus murtaa
organisaatiopolitikoinnin

Tydyhteisén vuorovaikutustavat ja ihmissuhteet ovat ratkaisevia organisaation onnis-
tumiselle. Valtapelit rikkovat yhteisollisyyttd, samoin vélinpitamaton tai tyly kohtelu. Ne
vaikuttavat myds arvostuksen kokemukseen ja haluun tehda tulosta. Ystavéllisyys, hyvat
suhteet ja oikeudenmukainen tapa kayttaa valtaa ja vaikuttaa ovat arkisen kuuloisia, mutta
vaikuttavia keinoja véhentda vuorovaikutuksen kitkaa ja lisaté luottamusta ja inhimillisyytta.

vuorovaikutus, puhetapa, valta, organisaatiopolitiikka, valtapelit

Vietimme tyopaikalla kolmasosan valveilla-
oloajastamme. Fi siis ole merkityksetontd, mitd
sielld tapahtuu. Vuorovaikutus on avain tydyh-
teisdjen toimintaan. Samalla se on paradoksi.
Se on sekd ongelmien lahtokohta ettd niiden
ratkaisu.

Organisaation inhimillisyyden ja luottamuksen
kannalta keskeisid vuorovaikutuksen kitkate-
kijoitd ovat tuhoavat vuorovaikutuskaytdnnot,
negatiivinen kohtelu ja huonoksi koettu vallan-
kaytto. Ne vaikuttavat sekd sithen, mitd saa ai-
kaan, etti sithen, milta tyopaivé tuntuu.

Hyva tunnelma lisdd tuottavuutta ja organisaa-
tion kilpailukykyé. Epdvarmuus, tuskastuminen
tai tunne syrjassi olemisesta sen sijaan vihen-
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téavat merkityksellisyyden kokemusta ja onnis-
tumista. Tydyhteison sosiaalisissa tilanteissa ei
vain edistetd yhteisid tavoitteita, vaan samalla
tulee nakyviksi myos suhtautuminen tyoyhtei-
son jaseniin.

Joskus tydyhteison todelliset ja viralliset kdytan-
not poikkeavat niin paljon toisistaan, ettd orga-
nisaatio paperilla ja organisaatio todellisuudes-
sa tuntuvat kahdelta eri yhteisoltd. Voidaankin
puhua virallisesta organisaatiosta ja pinnanalai-
sesta yhteisostd (Kuusela, 2018). Pinnan alla
elavilla epavirallisilla verkostoilla on merkittava
vaikutusvalta. Ne eivit noudata organisaation
rakenteita, vaan henkilokohtaisen vaikuttami-
sen polkuja.

Ystavallinen vuorovaikutus murtaa organisaatiopolitikoinnin



Se, mita julkisivun takana tapahtuu, méaaritte-
lee kulttuuria ja ilmapiirid usein enemmaén kuin
sovitut arvot ja pyrkimykset. Virallisella organi-
saatiolla on avoin agenda, pinnanalaisella yhtei-
solla piilotettu agenda. Toisella ajetaan organi-
saation tavoitteita, toisella pienemméan ryhman
pyrkimyksid. Se, mitd on meneillddn, on mah-
dollista tunnistaa tiedostamalla organisaatiopo-
lititkan vaikutus.

Organisaatiopolitiikka rapauttaa yhteison toi-
minnan

Aina organisaatiot eivit ole yhtad suurta per-
hettd, joka toimii yhteisen hyvian eteen. Usein
kilpaillaan asemista ja vallasta ja pelataan pe-
lid, jossa oma tekeminen yritetddn saada nayt-
timain ylivertaiselta suhteessa muihin. Hyva-
kddn organisaatiokulttuuri ei poista sitd, ettd
organisaatioelami on aika ajoin poliittisen tais-
telun kenttd.

Jokainen tunnistaa organisaatiopolitiikan maail-
man. Kyseessd on kaikki se, mita tapahtuu, kun
omat intressit tulevat tirkeimmaksi kuin orga-
nisaation tehtdva. Se on itsekkyyttd oman uran
edistdmisessd, toteaa ilmiota tutkinut Robert C.
Schneider (2016).

Organisaatiopolitikointi  viittaa kéyttdytymi-
seen, joka ajaa toteuttamaan omat tai viiteryh-
min pddmadrat muista valittdmattd. Organi-
saation yhteinen etu ja tavoitteet jadvét syrjaan,
kun haetaan parempaa asemaa, palkitsemista
tai vaikutusvaltaa. Organisaatiopolitiikan vas-
takohtana voidaan pitda keskindistd tukea, sitd,
ettd omalla toiminnalla halutaan samalla aut-
taa muita ja varmistaa yhteisten padméirien
toteutuminen. Politikointi ja keskindinen tuki
voidaankin nihda tydyhteison toiminnan diri-
paina. Toinen tuhoaa yhteistyota, toinen raken-
taa sitd.

Mitd keinoja organisaatiopolitikoinnissa kay-
tetddn? Omia etuja edistetddn esimerkiksi ohit-
tamalla organisaation protokolla ja prosessit ja
laiminlydmalla yhteisesti sovittu. Voidaan myos

Ystavallinen vuorovaikutus murtaa organisaatiopolitikoinnin

vastustaa muutoksia ja pyrkid yllipitimaan ny-
kytilaa, jos muutos heikentdisi omaa asemaa.
Kun tilanne ja valta-asemat pysyvét ennallaan,
voi my0s politikointi jatkua vanhan mallin mu-
kaisesti.

Voidaan pelata myos organisaatio- tai valtapele-
Jjd. Niissa taistellaan paitsi niukoista resursseista
my0s vallasta, maineesta, paatdksentekomah-
dollisuuksista ja arvostuksesta. Pelin sdannot
voivat olla vakiintuneita ja kaikille tuttuja, tai
ne voivat muuttua tilanteen mukaan. Ydin py-
syy kuitenkin samana: tarkoitus on voittaa vas-
tustajat. Kuten muissakin peleissd, pelaajilla on
erilaisia rooleja: On hyokkadjia, puolustajia ja
syottdjia. Taktikoita ja puurtajia, harkitsevia ja
kaikkiin taisteluihin herkésti osallistuvia, kukin
tyylinsd mukaisesti. Jokainen on valinnut jouk-
kueensa ja pelaa sen puolesta.

Tuhoavien pelien merkkeja ovat epitavalliset va-
linta- ja nimityskaytannot, epdjohdonmukainen
paatoksenteko, valikoiva tiedottaminen ja asioi-
den salailu. Pelit nakyvat myos arkisimmissa yh-
teyksissd. Joillakin tiimeilld on erityisasema tai
oikeus kéyttda aikaa muuhun kuin perustehta-
vadn. 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 lisda valtaa ja vaikuttamismahdollisuuksia
organisaation toimintaan. Se tapahtuu esimer-
kiksi liittoutumalla vertaisten kesken tai olemal-
la nayttivan lojaaleja johtoa kohtaan sisipiiriin
padsemiseksi. Voidaan pyrkid luomaan omaa
valtakuntaa yhdessd oman organisaation kans-
sa tai hankkimaan kaikki mahdolliset lisdre-
surssit omalle organisaatiolle. Tai yrittda tehda
itsesti korvaamaton asiantuntijana tai tukea tii-
min riippuvuutta itsestd esimiehend. Tyypillista
on tiedon pimittdminen tai tarkoitushakuinen
ja valikoiva viestintd. Voidaan myds toimia ku-

Tyén Tuuli 2/2018 | 57



lissien takana taustavaikuttajana tai tehdi tar-
koituksellisen ndyttavid tekoja oman aseman ja
tavoitteiden vahvistamiseksi.

Valtapeleilld on Mintzbergin (1983) mukaan
kaksoistavoite: niiden tarkoitus on sekd sosiaa-
listaa haluttuihin tavoitteisiin ja toimintaan etta
hiljentdd kritiikki ongelmista. Peleja pelataan
siis paitsi omien pyrkimysten toteuttamiseksi
my0s siksi, ettd niiden kautta ohjataan muita
toimimaan pelaajan odotusten mukaisesti.

Kun organisaatiopelit ovat menneet liian pit-
kalle, pelko hiipii organisaatioon. Epaluulot ja
epavarmuus saavat jokaisen puolustuskannal-
le ja muokkaamaan kisityksid tyosta ja yhteis-
tyosta. Pelaajien ajattelu kapeutuu ja oman ryh-
mén etuja ajetaan muista piittaamatta. Silloin
voidaan joutua tilanteeseen, jossa parhaimmat
jattavit organisaation, osa keskittyy vain itseen-
sd ja loput eivit saa tilaa kyttdd osaamistaan ja
toteuttaa organisaation tavoitteita. Poliitikkojen
aika menee oman aseman varmistamiseen, mui-
den tydssa sinnittelyyn.

Politikointi saa vallan, jos johto osoittaa omal-
la toiminnallaan ja palkitsemisella politikoinnin
menestymisen keinoksi. Kun johto sen sijaan
varmistaa, ettd organisaation periaatteet ja kéy-
tdnnot ovat selkedt ja ldpindkyvit ja ettd niitd
noudatetaan reilusti ja yhdenmukaisesti kaik-
kien kohdalla, ei politikoinnille jaa niin paljon
sijaa. Tarkeintd on edistda keskindistd tukea ja
yhteistyotd. Se tarkoittaa ennen kaikkea ysta-
villisyyden ja myonteisyyden ilmapiirid, mutta
my0Os osaamiseen kehittdmistd ja uramahdolli-
suuksien rakentamista kaikille.

Puhetavan vaikutus

Kuvittele organisaatio, jossa ei juuri puhuta.
Vain valttaimattomissd tilanteissa vaihdetaan
muutama sana ja nekin vaimeasti. Mieti myds
tyOyhteisod, jossa keskustelu on vilkasta ja koh-
taamisia on paljon. Molemmilla on seurauksen-
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sa. Ilmapiiri vaikuttaa tunnelmaan ja haluun
tehda yhteistyota ja venya tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Vaikutus ei kuitenkaan jaa vain yk-
silon tasolle. Puhe- ja vuorovaikutustavat luovat
yhteista tyokulttuuria. Puhetavan vaikutuksesta
on kirjoittanut oivaltavasti mm. Pirkko Muik-
ku-Werner (2012).

Tapa puhua on keino vaikuttaa ja lisitd uskot-
tavuutta sosiaalisissa tilanteissa. Puhe kertoo
persoonallisuudesta, sosiaalisesta asemasta ja
suhteesta muihin. Puhuessamme emme vain
pyyda, kysy, kerro tai ohjaa. Vaikutamme toi-
siimme my0s nayttdmollisin keinoin: sanavalin-
nat, intonaatio, painotukset, tehosanat, vertaus-
kuvat ja innostus tai turhautuminen ovat kaikki
keinoja tehostaa viestid.

Puhe on tiedon vilittdmistd, mutta yhta paljon
my0s tapa luoda merkityksid ja kuvata valta-
suhteita. Suhtautuminen kuuluu paitsi keskus-
telutavoissa ja sanavalinnoissa myds sanatto-
massa viestinndssd ja tavoissa, joilla vaietaan,
osoitetaan valinpitimattomyytta tai kiistellaan.
Vuorovaikutuksen myotd syntyy tydyhteison
vakiintunut puhetapa, diskurssi, joka on yhtei-
nen vakiintunut nakemys siitd, mika on tarkeéa.
Diskursseja tutkimalla voidaan padstd kiinni
siihen, miten toiminta ja puhe tuottaa yhtei-
son sosiaalista todellisuutta (esim. Pynnonen,
2013). Diskursseilla voidaan seki piilottaa etta
korostaa. On tunnetasolla iso ero, kutsutaanko
muutosta organisaatiossa rakennemuutokseksi,
tehostamiseksi, saneeraukseksi tai toiminnan
uudistamiseksi. Diskurssi tuo esille, mihin pyri-
t44n ja mitd arvostetaan.

Tyoyhteisossd voi olla vallalla esimerkiksi te-
hokkuus-, myynti-, kustannus- tai palveludis-
kurssi. Se kertoo keinoista, joilla organisaation
uskotaan onnistuvan. Diskurssia kuvaa myos
tapa, jolla puhutaan vaikkapa tiimityon merki-
tyksestd tai ikddntyvien tyontekijoiden roolista.
Tai kun annetaan erilaisia lempinimié: kehitta-
misorganisaatiosta tulee puuhamaa, taustateh-
tévistd sdlad tai esimichestd pomo tai péélle-
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pasmaéri. Tapa puhua toiminnasta ja ihmisista
madrittdd naissa tehtdvissd olevien merkitysta,
identiteettid ja mahdollisuuksia organisaatiossa.

Joskus merkityksellisintd saattaa olla se, mita
jatetddn sanomatta. Suuri osa siitd, mitd vuo-
rovaikutustilanteissa tapahtuu, ilmaistaan sa-
nattomalla viestinnalld eli ilmeilla, eleilla ja 44-
nensavyilld. Ne ovat keinoja tehostaa viestid ja
ohjata tulkintaa. Sanaton viestintd on myds 4a-
nen korkeuden vaihtelua, puheen rytmii ja sen
tarkoituksellista muuttamista. Se on asentoja,
katseita, hengityksen rytmid ja puheen paino-
tusta ja tauotusta.

Sanaton viestinti lataa tilanteeseen lisdd tuntei-
ta. Se on keino vaikuttaa varsinkin silloin, kun
viesti ei muutoin tunnu menevan perille tai kun
halutaan korostaa omaa asemaa. Usein sana-
tonta viestintda osataan kiyttdd erinomaisesti,
kun halutaan tehostaa negatiivista palautetta.
Sen sijaan kiitoksen ja ilon tilanteissa on tyy-
pillista toimia vihemman tunteita osoittaen. Se
neutralisoi huonolla tavalla viestin vaikutusta.

Osa tyoyhteison viestintdd ovat keskustelun ja
tiettyjen aiheiden vilttely ja vaikeneminen. Valt-
telyn keinot ovat monet. Puhutaan esimerkiksi
tarkoituksellisen pintapuolisesti tai ollaan pidat-
tyviisid. Ohitetaan kysymys vaihtamalla aihet-
ta, vastaamalla asian sivusta tai siirretdén vasta-
kysymyksella vuoro takaisin kysyjélle. Voidaan
my0Os pyytdd jotakin “paremmin asian tunte-
vaa” kertomaan tai todeta, ettei pysty kommen-
toimaan. Tai vastataan tietoisen epaméaariisesti
tai ryhdytddn puhumaan passiivissa ja héivyte-
tddn siten omaa vastuuta ja mielipidettd. Eri-
tyisen tehokasta on osoittaa sanattomalla vies-
tinnélla kaikin tavoin, ettd asia on turha, liian
arkaluonteinen, ei kuulu tdhén tilanteeseen tai
olisi pitdnyt ratkaista jo aikoja sitten, joten ei
nytkd4n kannata puhua.

Vaikeneminen voi olla hiljaisuutta, jolla anne-
taan muille tilaa, pieni mielenosoitus, jolla ker-

rotaan, ettd jokin ei miellytd tai mykkakoulu,
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jolla sulkeudutaan pois vuorovaikutuksesta. Se
voi olla my6s keino olla vastaamatta tai tapa
osoittaa valtaa. Vaikenemisen vaikutus on valil-
14 jopa suurempi kuin puheen, silli 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. Ystavallinen vuorovaikutus kannustaa yh-
teistydohon. Innostuu ja saa lisdd energiaa, kun
tuntee olevansa samalla puolella ja saa vastakai-
kua. Sen sijaan tunne syrjadn jaidmisestd, ohite-
tuksi tulemisesta tai kaltoin kohtelusta masen-
taa ja sy0 energiaa. Siksi se, miten kohtelemme
toisiamme tyOyhteisOssd, on ratkaisevaa onnis-
tumiselle.

Tuottavan ja hyvinvoivan tydyhteison ydin on
kohtelussa. Reagoimme annettuun positioon eli
sithen, miten meihin suhtaudutaan ja mitd odo-
tetaan. Positiointi (Harré & van Langenhove,
1999) tulee nakyviksi kaikissa arkipdivan koh-
taamisissa ja keskusteluissa. Osoitamme toisil-
lemme pienin sdvyin ja elein odotuksemme ja ta-
voitteemme seké samalla toiselle timan paikan.
Pidankd toista esimerkiksi tarkednd vai toisar-
voisena, ammattilaisena vai osaamattomana tai
sellaisena, jonka kanssa on olosuhteista riippu-
matta parjattava. Positiointi toimii ikdan kuin
silmilaseina, jonka kautta nikee toiset ja maa-
ilman. Sitd ei voi vilttdd, vaan jokainen meis-
td positiol seka itsensd ettd muut kaikissa vuo-
rovaikutustilanteissa. Annettuun positioon voi
suostua ja toimia sen mukaisesti, tai kiistda sen
ja tarjota tilalle toisenlaista. Miksi positioinnin
tunnistaminen on hyddyllista? Tydyhteiso, jossa
kiinnitetddan huomiota sosiaalisiin tilanteisiin ja
hyviin kohteluun, on vahvempi myds ammatil-
lisesti.
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Vaikka huomaavaisuus ja lammin suhtautu-
minen on osalle luontevaa, vaatii ystévdllisyys
tietoisuutta ja tekoja. Odotusten vastainen
kayttaytyminen, vaikkapa tervehtimitta tai
vastaamatta jattaiminen, koetaan epdystavalli-
seksi ja yhteison arvoja rikkovaksi. Samoin jos
keskeytetddn jatkuvasti, ei anneta puheenvuo-
roa tai jos keskustelujen aloituksiin ja lopetuk-
siin liittyvat tavanomaiset kohteliaisuusrutiinit
puuttuvat, syntyy vaikutelma tylysta kohtelusta
(Muikku-Werner, 2012).

Kohtelias ja epdkohtelias tapa toimia tarttuvat
tyoyhteisdssd helposti, varsinkin jos on kyse
mielipidevaikuttajasta. Huomaavaisuus lisda
tunnetta arvostamisesta, kylmakiskoisuus va-
linpitdméattomyyden kokemusta. Siksi kohteliai-
suudessa ei ole kyse vain hyvista kaytostavoista,
vaan organisaation tunnelman ja sosiaalisten
suhteiden rakentamisesta. Lampimét suhteet
motivoivat, kylmét karkottavat, roolista ja ase-
masta riippumatta.

Innostavan ja tuottavan tyoyhteison luomiseen
tarvitaankin sekd hyva fiilis ettd hyvét tulok-
set, el vain jompikumpi. Tatd on tutkittu Tyo-
terveyslaitoksen Innostuksen spiraalit (INSPI)
-hankkeessa (Hakanen ym., 2012). Hankkeen
tulokset ovat samanaikaisesti sekd yllattavia
ettd luonnollisia. Tulosten ydin on siind, ettd ne
tekijat, joilla tydyhteisd parjaa ja voi hyvin, ovat
juuri niitd tavallisia odotuksia, joita meilld on
toisiamme kohtaan tyossi ja erilaisissa vuoro-
vaikutustilanteissa.

Tyolta halutaan itsendisyytta ja kehittavyytta ja
sitd, ettd tavoitteet ovat selkeit. Tyon tekemises-
td toivotaan myods palautetta. Toivotaan, ettd
kohtelu tydyhteisossd on oikeudenmukaista ja
luottamukseen perustuvaa. Pidetddn tarkedna
sitd, ettd saa tukea, voi olla varma tyon jatku-
misesta ja ettd keskindinen vuorovaikutus on
ystavallistd. Johtamisen toivotaan olevan pal-
velevaa, el pomottavaa. Lisdksi on tirkeda, ettd
yhteistyo laheisten tyokavereiden kanssa sujuu
ja on voimaannuttavaa. Tyota olisi voitava myos
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tuunata, tehda siiti omannakoistiin ja sellaista,
ettd siind voi kayttdd vahvuuksiaan. Tutkimus-
hankkeen tulokset kertovat, ettd hyvinvoivan ja
tuottavan tydyhteison rakentaminen on arkista
tekemista ja kaikkien mahdollisuuksien rajois-
sa. Erityisen tirkedd on panostaa sosiaalisiin ti-
lanteisiin ja kohteluun.

Hyvdi vuorovaikutus syntyy viiden tekijan kaut-
ta (Kuusela, 2015). Tarvitaan arvostusta, oikeu-
denmukaisuutta, yhteistyotd, vaikutusvaltaa ja
onnistumisia. Kyse on paitsi arkisista kohtaa-
misista my0s tietoisesta tavasta ottaa mukaan ja
tehda yhdessd. Kokemuksen ytimessi on tunne
reilusta kohtelusta. Oikeudenmukaisuus raken-
tuu sille, ettd otetaan mukaan ja annetaan vai-
kutusmahdollisuuksia. Samalla hallinnan tun-
ne lisddntyy erityisesti muutostilanteissa. Ja se,
mihin kiinnitetidan huomiota, mitd kommen-
toidaan ja kenelle annetaan aikaa, kertoo siit4,
mita arvostetaan ja keihin luotetaan.

Jos tyOyhteisdssa toimii tavalla, joka ohittaa,
latistaa tai mitdtoi, tyOyhteison ilmapiiri, hy-
vinvointi ja tulokset heikkenevit merkittavasti.
Sellaista on esimerkiksi kielteinen julkinen pa-
laute, arvostelu, komentaminen, perustelemat-
tomat muutokset, valinpitimattomyys ja epa-
asialliseksi koettu toiminta (Kuusela, 2010). Ne
koetaan paitsi heikkoina vuorovaikutustaitoina
my0s negatiivisena tapana kayttaa valtaa.

Kayta valtaa
oikeudenmukaisesti

Vaikutamme monin tavoin sekd toisiin ihmi-
siin ettd asioiden etenemiseen kayttamalla teh-
tidvin ja aseman antamaa valtaa. Jokaisella on
valtaa omassa tehtdviassddn. Omaan tydrooliin
liittyva valta on tyOyhteisdssd vaikuttamista,
oman osaamisen tdysimittaista hyodyntdmista
ja osaamisen jakamista muille. Se on myds yh-
teistyOtd ja vastuun ottamista tyOyhteison yh-
teisistd asioista tai niistd pidattaytymistd. Valta
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itsessddn ei ole hyvii eikd pahaa, mutta sitd voi
kdyttdd molempiin.

Valta on kykya vaikuttaa (Turner, 1991), to-
dennékoisyyttd saada oma tahto toteutumaan
mahdollisesta vastarinnasta huolimatta (Weber,
1978) ja legitiimin auktoriteetin vaikuttamisen
valtaa (French & Raven 1968). Esimichelld ja
johtajalla on myds aseman ja sosiaalisen roo-
lin tuomaa valtaa (Hollander, 1985). Tehtéva,
vastuu ja oma tapa toimia antavat siis mahdol-
lisuuden vaikuttaa ja onnistua oman tyoroo-
linsa puitteissa. Onnistuminen motivoi ja tuo
merkitysta tyohon. FEi siis ole merkityksetonta,
miten kdytdmme valtaa tydssimme. Jokaisella
on tyotehtavissddn valtaa tehtivasta ja asemas-
ta riippumatta, mutta tehtava ja sita kautta ase-
ma organisaatiossa antavat suuntaviivat vallan
madralle (Kuusela, 2010). Kayttdmalld valtaa
saa sitd lisdd, kdyttimattomyys johtaa vaiku-
tusvallan hiipumiseen.

Kielteiseksi vallankaytoksi koetaan esimerkiksi
viltteleva (Skogstad, Hetland, Glase, & Einar-
sen, 2014) ja loukkaava (Liu, Liao, & Loi, 2012)
johtaminen. Myos perustelemattomat yllattavit
muutokset koetaan usein huonoksi tavaksi joh-
taa ja kayttda valtaa (Kuusela, 2010).

Kestdva tapa kayttdd valtaa on yhteisollistd ja
pyrkii yhteisten pddmadrien toteuttamiseen
(Jabe & Kuusela, 2013). Se on pohjimmiltaan
yksinkertaista. Toimi yhteisten tavoitteiden
eteen. Ota kaikki mukaan, my0Os erimieliset.
Huolehdi ilmapiiristd, ole ndkyvilld. Kerro na-
kemyksesi, kuuntele muita ja rakentakaa tietoa
yhdessd. Ole kiinnostunut, keskustele ja anna
mahdollisuus vaikuttaa. Selvitdi mikd on yh-
teisolle merkityksellistd ja toimi aktiivisesti sen
eteen. Tee kdytinnon tekoja, dl4 jitad asioita
vain puheen tasolle. Varmista siis, ettd puheet ja
teot tasmaavat.

Kestiva ja oikeudenmukainen tapa kayttiaa val-
taa on siis ottaa mukaan, tehda yhdessa ja an-

taa mahdollisuus vaikuttaa. Kun edistda koko
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organisaatiolle tirkeitd tehtdvid ja on avuksi
muille, tulee myos itse hyvalla tavalla nakyvaksi
tyOyhteisossa ja lisid samalla omaa vaikutusval-
taansa (Pfeffer, 2010). Se on osa vaikutusvaltaa
ja sitd kautta yhteisen onnistumisen ja merki-
tyksellisen tyon rakentamista.

Negatiiviseksi koettua tapaa kayttda valtaa voi
lieventaa lisddmalld hallinnan tunnetta ja vaiku-
tusmahdollisuuksia, rakentamalla oikeudenmu-
kaisuutta ja pitdmalld ylld hyvid ihmissuhteita
(Kuusela, 2010). Ne lisaaviat myos merkityksel-
lisyyden kokemusta. Siksi ystavillinen vuoro-
vaikutus on keskeinen tekija tydyhteison hyvin-
voinnin ja tuottavuuden lisidmisessa.

Lopuksi

Tyoyhteison paivittdisen vuorovaikutuksen ta-
vat ja suhtautuminen ratkaisevat onnistumisen.
Kiinnittimalla huomiota ja palkitsemalla keski-
ndisestd tuesta, rakentamalla yhteisollisyytta ja
tarvittaessa parantamalla kulttuurista puheta-
paa ja sanatonta viestintdd tehdddn organisaa-
tiopolitikoinnista tarpeetonta ja vihennetddn
valtapeleja. Silloin tydyhteison vuorovaikutus
muuttaa yhteista sosiaalista todellisuutta hyvin-
voivaan ja tuottavaan suuntaan.
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Jani Roman

Tunnetko ty6yhteisdsi?
Systeeminen konstellaatio valaisee
yhteisOn pimeat nurkat

Tybyhteisdissé — ja missa tahansa ihmisyhteisdssa — ihmisten todelliset intentiot, lojaalisuu-
det ja sidokset eivét yleensa tule nékyviksi ja niisté ei puhuta. Systeeminen konstellaatio
auttaa tekemaan naita nakyvéksi sellaisella tavalla, etté yhteiso ja sen jasenet voivat raken-
taa parempia suhteita ja siten rakentaa parempia edellytyksié yhteistydlle. Menetelma antaa
tuen myds henkildkohtaiselle kasvulle ihmisena.

systeeminen konstellaatio, muutosjohtaminen, johtamisen kehittdminen,

organisaatiokulttuuri

Muutosjohtajaksi palkattu on epidvarma siita,
onko héinelld muun johtajiston tuki. Toimintaym-
périston muutokset ovat suuria ja niihin on varau-
duttava. Mutta miten muutos oikeastaan etenee?
Ovatko kaikki sen takana, vaikka sanoivat johto-
ryhmén kokouksessa olevansa?

Liikenteessd ei ldhtokohtaisesti valehdella. Nay-
tetddn vilkkua, kun kddnnytaan. Jarruvalot syt-
tyviat automaattisesti hidastettaessa. Niiden
merkkien tarkoitus on tehda tielld ajavien liik-
keistd ennakoitavia. Naet mihin kukin on me-
nossa.

Tunnetko tyoyhteisdsi? Systeeminen konstellaatio valaisee yhteisén pimeéat nurkat

Mutta mitd néet tydyhteisossasi? Ndetkd mihin
kukin on menossa? Tydyhteisossasikddn ei 1ah-
tokohtaisesti valehdella, mutta ihmisten puheet
ovat epatarkkoja ja paljon jad sanomatta. Jos-
kus puhutaan tahattomastikin toisin kuin asiat
oikeasti ovat.

Niin kuin viimeisimmassia kokouksessa, jossa
olit mukana. Ehkd huomasit, ettd tuntui, etti
kaikkea ei sanottu ddneen? Etta joku oli hieman
vetdaytyva? Ehkd joku dominoi? Kenties tark-
kailit erityisesti jotakuta, ja se vaikutti sithen
miti ja miten sanoit?
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Tama on inhimillistd toimintaa, supersosiaa-
lisen homo sapiens -lajin edustajien kayttayty-
mistd. Se leimaa yhdessd oloamme ja vaikuttaa
keskeisesti yhteisjemme mahdollisuuksiin on-
nistua.

Palataan muutosjohtajaamme. Mitkd ovat ha-
nen edellytyksensd onnistua? Ovatko muut
kddntyméssd samaan suuntaan vai vieko hei-
dén tiensd aivan muualle? Voisiko hdn nahda
muiden johtajien ja henkiloston todellisia ajo-
suuntia, vai onko hénen hapuiltava pimeéssa,
ilman vilkkuja ja jarruvaloja ja muita merkkeja?

Konstellaatio nayttaa
mihin kukin on menossa

Systeeminen konstellaatio on menetelmai, joka
tekee nakyviksi tyoyhteisossd — ja missd tahan-
sa thmisyhteisossa — vaikuttavat ndkymattomét
dynamiikat. Se nédyttdd, mihin suuntaan kukin
vilkuttaa. Tai painaa jarrua. Tai ei ole endi sa-
malla tielld ollenkaan.

Menetelma on himmastyttivan yksinkertainen.
Paino sanalla "hammastyttavian”. Olen tutkinut
menetelmén luotettavuutta 16 organisaatiossa.
Tulokseni on sama kuin ndkemissini kansain-
vilisissd tutkimuksissa: menetelmd nayttaisi
olevan suhteellisen luotettava tapa paljastaa tut-
kittavan systeemin ja sen jasenten dynamiikat ja
intressit.

Esimerkkind on yksi toimitusjohtaja, joka ha-
lusi saada tukea strategian jalkauttamiseen.
Teimme konstellaation, joka nosti esille, ettd
toimitusjohtaja alitajuisesti asetti strategian ja
henkiloston vastakkain — siis konfliktiin. Mika
oivallus! Jalkeenpiin johtaja kertoi, ettd tima
muutti heiddn strategiaviestintiansd merkitta-
vasti. Hin ymmarsi, ettd strategia ei ole jotain,
mika annetaan henkildstolle, vaan jotain, mita
tehddén henkilston kanssa asiakkaalle.

Mielestiani merkittivinti tdssi on, ettd toimitus-
johtaja varmasti tiesi timén! Hén oli koulutettu
ja fiksu thminen. Mutta onkin eri asia tietaa jo-
tain ja alitajuisesti uskoa johonkin. Jalkimmai-
nen ohjaa toimintaamme.

Organisaatiotasolla titd kutsutaan kulttuuriksi.
Tiedathdn hokeman, ettd “kulttuuri syo strate-
gian aamupalaksi”. Juuri tima on toimitusjoh-
tajan tai muutosjohtajan haaste: hienot suun-
nitelmat eivit toteudu, ellei systeemi tue niita
syvalla tasolla.

Mita tarkoitetaan systee-
milla tydyhteisdissa?

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

Perinteinen systeemiajattelu, jota opin 90-luvul-
la Teknillisessd korkeakoulussa, on kuitenkin
erilaista kuin se systeemisyys, josta puhun tdssa
yhteydessi. Perinteinen systeemiajattelu on insi-
no6Orimaistd monimutkaisen koneen kuvausta,
jossa tarkedtd on hahmottaa eri osien véliset yh-
teydet, reaktioihin liittyvét viiveet ja sitd kautta
ennakoida, mitd tapahtuu ja miten ohjata sys-
teemid.

Kun puhun tydyhteisdjen systeemisyydesta, tar-
koitan ihmissysteemid, jossa vaikuttavat psy-
kologiset ja sosiaaliset tekijat. TAma tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd tyOyhteiso ei koostu vain
tassd hetkessd olevista “osista”, kuten kone,
vaan siind vaikuttaa myos historia eli mennei-
syydessd olleet ihmiset ja tapahtumat.

Itse asiassa havaintoni on, ettd ndma historian
henkil6t ja tapahtumat ovat usein aivan ratkai-
sevassa roolissa. IThmisilld on heihin liittyvié lo-
jaalisuussuhteita tai vaikeita kokemuksia, jotka
painavat edelleen heiddn mieliddn. Ndma suh-
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teet ja kokemukset heijastuvat (projisoidaan)
nykyhetken ihmisiin ja tilanteisiin.

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

Tama on kuitenkin arkeamme kaiken aikaa.
Otetaan esimerkiksi siséllissota sata vuotta sit-
ten —ja miten punaiset-valkoiset -asetelma edel-
leenkin heréttdd ithmisissd voimakkaita tunte-
muksia ja suhtautumisia toisia ihmisid kohtaan.
Suhtaudumme alitajuisesti joihinkin tahoihin
tietylla tavalla, johtuen historian voimakkaista
tapahtumista.

Sama tapahtuu myos tyoyhteisoissa. Tein dsket-
tiin konstellaation uudelle tiiminvetijélle, jon-
ka oli vaikea saada luottamuksellista yhteytta
tiiminsé jiseniin. Tyoskentelyssimme paljastui,
ettd tiimin jisenet ovat edelleen vahvasti sidok-
sissa edelliseen tiimin vetdjaan.

Tamain paljastuminen auttoi uutta tiiminveta-
jaa 16ytaméin sellaisen suhtautumisen tiimin-
jaseniin — ja edelliseen vetdjdin! — mika auttoi
hinté rakentamaan luottamusta tiimissa.

Yksinkertaista. Himmastyttavin yksinkertaista.

Mutta samalla niin hdmmaéstyttivin vaikeaa,
kun thmiset yrittavit ratkoa nditd ongelmia na-
kemitta oireiden syvempid syita. Siitd voi syn-
tyd monenlaisia solmuja.

Systeeminen konstellaatio
haastaa johtajaa — ja keta
tahansa

Menetelmd on toiminnallinen ja kokemuksel-
linen. Se synnyttdd yleensd voimakkaan koke-
muksen. Edelld mainittu toimitusjohtaja oli
vaikuttunut, kun sai konstellaatiossa seistd hen-

Tunnetko tydyhteisosi? Systeeminen konstellaatio valaisee yhteisén pimeéat nurkat

kilostoa edustavan apuhenkilon rinnalla strate-
gian kanssa ja katsoa asiakkaaseen. On aivan
eri asia seisté ja kohdata kuin vain puhua!

Johtaja saa menetelmaisti itselleen peilin, joka
ndyttdd hinen toimintansa todellisen vaikutuk-
sen tyOyhteisdssd. Tama on arvokasta hénelle ja
koko yhteisolle. Se haastaa hantd kehittymaan
niin johtajana kuin ithmisena.

Konstellaatio paljastaa ihmisid ohjaavat tun-
teet, kokemukset ja tarpeet. TAma auttaa meita
kehittyméédn ithmistuntijana. Alamme ymmar-
tdd paremmin niin itsedmme kuin muita. Viit-
téisin, ettd tAma kehittda tunnedlyimme.

Téllainen kasvu on arvokasta niin johtajalle
kuin kenella tahansa.

on tekniikan tohtori, vditellyt vuon-
na 2005 tyopsykologiasta aiheenaan dialogi organi-
saatiokulttuurin menetelmdnd. Sen jilkeen hén on
muun muassa tutkinut Tyosuojelurahaston tuella
systeemisen konstellaation kdyttod tyoyhteisdjen
kehittdamiseen.
Janilla on kokemus noin tuhannesta konstellaatios-
ta. Hin kouluttaa menetelmdn kdyttod sekd terapi-
aan ettd organisaatioiden kehittimiseen. Hdénelld on
26 vuoden kokemus organisaatioiden kehittdmisestd
Jja 25 vuoden kokemus psykodraamasta. Meditaa-
tiota hdin on tehnyt 22 vuotta ja konstellaatiota 16
vuotta.
Jani on tukenut useita Suomen suurimpia fuusioita
vhteisen kulttuurin rakentamisessa, kuten OP-Poh-
Jjola ja HOK-Elanto. Hdn on tehnyt kymmenid kehi-
tyshankkeita erilaisten organisaatioiden ja kaikkien
tasojen kanssa.
Lue lisiici Dialogi-instituutin sivuilta www.dialogi-
instituutti.fi.

Ty6n Tuuli 2/2018 | 65



HENRYn kannatusjasenet

Seuraavat yritykset tukevat hyvaa suomalaista henkilostojohtamista ja antavat nédin arvokkaan panoksen

yhdistyksemme toiminnalle.

Aalto University Executive Education Oy
Accenture Oy

Accountor HR Solutions Oy

Adecco Finland Oy

Aditro Enterprise Oy

Admisol Oy

AIG Europe S.A. sivuliike

ALM Partners OY

Alma Media Oyj

Amiedu

Ammattien edistédmislaitossaatié AEL sr
Ammattiopisto Luovi

Arctia Management Services Oy
Asianajotoimisto Castrén & Snellman Oy
CGI Suomi Oy

Cloudator Oy

Compass Human Resources Group
Corporate Spirit Oy

Cubiks Finland Oy

Cuckoo Networks Oy

Danske Bank A/S, Helsingin sivuliike
Discendum Oy

Dittmar & Indrenius Asianajotoimisto Oy
Eduhouse Oy

Edutech / Tampereen teknillinen yliopisto
Eilakaisla Oy

Elinkeinoelaman keskusliitto EK
Elékevakuutusosakeyhtio Veritas
Espoon seudun koulutuskuntayhtyma Omnia
eTaika Oy

FCG Finnish Consulting Group Oy

FIBS Yritysvastuuverkosto

Finla Tyoterveys Oy

Fortum Oyj

Galimatias Concept Oy Ab

Haaga-Helia Oy Ab

HAUS Kehittamiskeskus Oy

Helsingin Kamari Oy
Henkilostépalveluyritysten Liitto ry

HR4 Group Oy

HRS Advisors Oy

Humap Consultation Oy

Hyria koulutus Oy

llmarinen Keskindinen Elakevakuutusyhti®
Innolink Group Oy

Innotiimi-ICG

Integrata Oy

Invalidiliitto ry

Keva

Koja-Yhtiét Oy

KT Kuntaty6nantajat
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Laura Rekrytointi Oy
Laurea-ammattikorkeakoulu

LEAD Henkilostoratkaisut Oy

Liikenne- ja viestintdministerio

Luvata Pori Oy

LahiTapiola Keskindinen Vakuutusyhtio
Laaketeollisuus ry

Lagketietokeskus Oy

Management Institute of Finland MIF Oy
ManpowerGroup Oy
Markkinointi-Instituutti

Mercuri Urval Finland

Movendos Oy

Nordiska Institutionen for vidareutbildning
inom arbetsmiljdomradet - NIVA
Novetos Oy

Oikotie.fi Oy

Oppia.fi

Opteam Yhtiét Oy

Oulun yliopiston kauppakorkeakoulu

Oy Integro Finland Ab

Personnel Development Oy Ltd

Pertec Consulting Oy

POHTO Oy

Procomp Solutions Oy

Psycon Oy

Puolustusvoimat

QuestBack Oy

Saranen Consulting Oy

Savonia ammattikorkeakoulu Oy

Silta Oy

Smartum Oy

Solaforce Oy

Sovelto Oyj

Suomalainen Laakariseura Duodecim
Suomen Suoramainonta Oy

Sympa Oy

TAKK - Tampereen aikuiskoulutuskeskus
Talent Vectia Oy

Taloustutkimus Oy

Telia Finland Oyj

Terveyden ja hyvinvoinnin laitos (THL)
Tieto- ja viestintatekniikan ammattilaiset TIVIA
Tulli

Turun yliopisto, Turun kauppakorkeakoulu, TSE exe
VAASAN KAUPUNKI
Valtiovarainministeri¢ Valtionhallinnon kehittdmis-
osasto

Verohallinto

VR-Yhtymé Oy

Zalaris HR Services Finland
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