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Kun olemme flow-tilassa, itsetarkkailulle ei j&a sijaa.

Koska iloa tuottavilla toiminnoilla on selkeat tavoitteet, vakaat s&annét ja taitoihin
suhteutetut haasteet, itsell& on tuskin lainkaan mahdollisuutta kokea itsed&n uhatuk-
si. Kun kiipeilija on keskella vaikeaa nousua, vuorikiipeilijan rooli on vallannut ha-
net kokonaan. Han on sataprosenttisesti kiipeilija, muuten hén ei selviytyisi. Kukaan
tai mik&an ei voi millaén tavalla nostaa etualalle hanen itsensa muita puolia. Silla
ovatko hanen kasvonsa likaiset, ei ole pienintakaan merkitysta.

Mihaly Csikszentmihalyi, 2005,
kuvaa iloa tuottavan
flow-kokemuksen rakennetta






ABSTRAKTI

Tutkimuksessa selvitetdan, millaisista elementeista yhteisollinen tunnetaito
koostuu. Organisaatioita kuvataan ja luokitellaan yksiléoptimismin ja yhteisol-
lisen toimivuuden nakokulmista. Liséksi tutkitaan, millaisia taitoja on yhtei-
sOissd, joissa emotionaaliset resurssit siirtyvét yksilosta yhteiséon ja painvas-
toin. Tunnetaitojen liséksi tutkimuksessa tunnistetaan ja nimetdan keh&dmadisia
tunnejumeja eri yhteisttyypeissa. Neljan organisaatiotyypin — Orpojen, Sotu-
rien, Me-yhteison ja Komeettojen — tunnetaidon muotojen mallintaminen on
tutkimuksen keskeinen tulos. Tutkimusaineisto osoittaa, ettd Komeetoille
ominainen emergentti tunnetaito pohjautuu avoimiin jarjestelmiin, todelli-
suuskésitysten haastamiseen ja uusiutuviin merkityksiin. Empiirinen tutkimus-
aineisto puhuu myds sen puolesta, ettd tallaisen tunnetaidon synnyttdmisessé
tarvitaan vahvaa pro-aktiivista johtamista, joka synnyttéa ja ohjaa merkityksia.
Teoreettisesti tata taustoittavat merkitysjohtamista koskevat teoreettiset kes-
kustelut.

Tutkimuksessa véitetdén, ettd organisaatiot voidaan luokitella neljéén luok-
kaan tunnetaitojen pohjalta. Nelitypologia rakentuu méaaréllista aineistoa ha-
vainnoimalla. Orpojen, Soturien, Me-yhteisén ja Komeettojen ominaislaadut
erottuvat selkedsti toisistaan. Orvoissa tunnetaitojen niukkuus, passiivisuus ja
karsimyksen hyvéksyminen osaksi jokapdivéistd eldmad ovat ominaisuuksia,
jotka syntyvét yksildtason pessimismin ja yhteison toimimattomuuden yhdis-
telmastd. Sotureissa yksildtason optimismi yhdistyy yhteison heikkoon toimi-
vuuteen. Me-yhteison yksilot ovat pessimistisia, mutta yhteisd toimii hyvin.
Komeettayhteisd edustaa parasta tunnetaitoa kaikilla kaytetyilld mittareilla.
Komeettojen uusiutumiskykyinen tunnetaitavuus perustuu hetkellisyyteen,
kokemuksellisuuteen, leikillisyyteen ja improvisointiin. Komeetoissa ulkoises-
ta maailmasta suhteellisen riippumattomat tunnetaidon elementit synnyttavat
kyvyn menestyd ja voida hyvin. Tunnetaitojen avulla Komeetat rakentavat
rikasta merkitysmaailmaa. Véitostutkimus osoittaa, ettd yhteisén kyky jousta-
vaan merkitysten késittelyyn edistad menestymista muuttuvissa olosuhteissa.

Hakusanat: merkitystaito, tunnetaito, tunnejumi, minapystyvyys, feed forward
-johtaminen, luottamuspohjainen yhdessa ajattelu.






KITOKSET

Tama ty6 on syntynyt Turun kauppakorkeakoulun ja kahdentoista suomalaisen
organisaation kaytavilla sekd Jddmeren viileissa tuulissa. Materiaali on kerétty
yrityksissd, analysoitu korkeakoululla ja teoreettisesti kiteytetty vuosien vieri-
essd pohjoisen rauhassa. Osallistumiseni 2000-luvun alkupuolella Tukkkin
johtamisen laitoksella nelivuotiseen Suomen Akatemian oppivia organisaatioi-
ta tutkivaan CompLeN -tutkimusrynméan ja léyhasidonnainen opetustyoni
johtamisen laitoksella ovat olennainen teoreettinen virikeymparisto, jossa aja-
tukseni ovat muotoutuneet.

Olen viimeiset kaksikymmenta vuotta uskonut yhteison ydinuskomusten
haastamiseen keskeisend organisaatioiden kehittymisen muotona. Alun perin
minun piti puhua siita tutkimuksessani derridalaisessa hengessé ja derridalai-
sella kielelld (Derrida 2003), mutta tyon sisalla ja ympérilla merkitykset ovat
tahtomattani rikkoutuneet monta kertaa. EI&méni ehka tarkeimman sanottavani
ulkoinen tuotos ja oma sisdinen maailmani ovat térmdilleet akateemisen maa-
ilman puhetapojen ja muotoseikkojen noidankehiin. Standardien epailijand
olen lopulta taipunut niiden voimasta ja omaa sisdistd &antani modifioiden
muokannut tekstista sen version, jota luet. En voittanut tuulimyllyjd, mutta
kuvittelen kuitenkin kaiken jalkeen ymmartavani hiukan enemmaén tiedeinsti-
tuution julkilausutuista ja -lausumattomista rajoista.

Professorit Satu Lahteenmaki, Raimo Nurmi, Jouko Toivonen, Hannu Sal-
mela, Markku Nurminen, Anne Kovalainen, Juha Laurila ja Juha Varto ovat
kayttaneet aikaansa tyoni edistdmiseen, enkd usko heidén erityisesti pahoitte-
levan sen valmistumista. Sitked Satu, Rauhoittava Raimo, Johdatteleva Jouko,
Huomioiva Hannu, Mutkaton Markku, Avittava Anne ja Jamerat Juhat ovat
muodostaneet I6yhdsidonnaisen verkoston, jota olen vaivannut, kun olen tar-
vetta siihen kokenut. Olen imaissut paljon tieteen tekemiseen liittyvaa oppia ja
ymmarrysta teiltd kaikilta. Usein hyédykkaimpia ovat olleet ndakdkulmat, jotka
olen aluksi kokenut kaikkein hankalimmiksi. Kiitoksia siis kaikille teille!

Esitarkastaja Vaasan yliopiston professori Riitta Viitala on ystavallisen
paattavaisesti antanut palautetta kirjastani. Riitan pitkélle kantava viisaus ja
halu auttaa ovat kantaneet minut maaliin. Suuret kiitokset siitd. Toinen esitar-
kastaja ja vastavéittdjd Oulun yliopiston professori Vesa Puhakka on lukenut
tyoténi virkistavan innovatiivisesti ja visionddrisesti tavalla, josta kuvastuu
lammin ymmarrys aikansa eléneiden tieteellisten paradigmojen ylittdmisen
tarpeesta. Vesan ainutlaatuinen ja merkitystaitava kyky l6ytéa tyoéstani mah-



dollisuuksia ja resursseja on prosessin viime vaiheissa ladkinnyt henkisia haa-
vojani ja palauttanut uskoani tieteeseen instituutiona.

Mééréllisen aineiston kasittelyssa VTL, lehtori Satu-Pdivi Kantola ja sosi-
aalipolitiikan tohtori Esko Ovaska ovat vastanneet loistavasti jokaiseen aset-
tamaani kysymykseen, vaikken vastauksia aina ole ymmartanyt. Antropologi-
an tohtori Antu Sorainen on tyon loppuvaiheilla kysynyt muutaman juuri oike-
an kysymyksen. Psykologit Juhani Laakso ja Juhani Tiuraniemi ovat tyon al-
kuvaiheessa antaneet arvokasta ammatillista perspektiivid, mainion malliop-
pimisen kohteen ja tarvittaessa jaita hattuun. Ylila&kari Matti Norio on tarjon-
nut paitsi hyvaé ruokaa myos ’iséllistd vertaistukea’. Psykologi Hannu Kaup-
pinen on usein ’yhdessakavellyt’ aivoni liikkeelle ja muodostanut kanssani
egopullistumisen vastaisen kahden miehen itseapuryhmén. Prosessitaituri
Heikki Lehtonen on sparrannut sieluani tasoilla, jonne sanat eivét ylla. Organi-
saatiokehittdmisen mestari, toimitusjohtaja Jari Kukkonen on koko pitkén
matkan pysynyt viisaana ystdvang, jonka kanssa kaydyt keskustelut ovat yha
uudestaan olleet toimintaani ohjaavia majakoita. CompLeN -tutkimusryhma ja
sielté erityisesti Anni Paaluméki, Paula Kirjavainen, Maija Vahamaki ja Han-
nu Rastas ovat olleet hyddyllisia ja innostavia keskustelukumppaneita.

Edesmennyt itini Raija opetti elamallaan ja varsinkin kuolemallaan etsi-
maén tunnetaitoa yh& uudestaan rikkoutuvan merkityksen keskeltd. Héanen
rakkautensa on ollut lahtokohtainen voima, joka on saanut minut yha uudes-
taan yrittdmaan parastani. Edesmennyt isani Taisto opetti minulle rohkeutta ja
kykyé seistd sinnikkaasti niidenkin asioiden takana, jotka eivit koskaan saa
suuren yleison hyvaksyntaé. Puhekyvyttoména, elaménsa viimeisiné hetkindan
hén myds konkreettisesti osoitti, ettd sanojen takana on tarkein — aina.

Rakas vaimoni Helena on ollut paras tutor, kanssakulkija ja tukija, jonka
rinnalleen voi toivoa. Hanen kanssaan olemme keskustelleet yottomia oité ja
kaamoksen loputonta sined. H&n on jaksanut itked ja nauraa kanssani. Han on
tukenut minua, kun olen menettanyt uskoni ja ollut rikkindisyydessani rikkova
myos l&himpidni kohtaan. Hénen tieteellinen osaamisensa, analyyttinen sil-
ménsa ja véitoskirjan muotoiluun liittyvd kompetenssinsa ovat olleet elintar-
keit& lopullisen julkaisun syntymisessé. Luulen, ettd Jumalalla on ollut taka-
ajatus suodessaan Kauniin Helenan eldmaani.

Rohkea poikani Anton on ollut tukipilari, joka on I&pi eldmani auttanut si-
tomaan kaaokseni edes jossain méarin ymmarrettavéaksi kudelmaksi. Lapsuus-
vuosistaan lahtien Antonilla on ollut ainutlaatuinen kyky néhdd olennainen ja
kysyé asioita, joita muille ei ole tullut mieleen. Liséksi tdman tydn osalta han
on auttanut tarvittavien tietokonesovellusten rakentamisessa ja méaérallisen
aineiston késittelyssd. Nuorimmat lapsemme, innokkaat kaksosemme Essi ja
Pyry ovat tuoneet loputtomasti raikasta eldméniloa, joka viimeisimmill& hyy-
tymisen hetkill& on saanut véhén virnuilemaan akateemisen maailman kotko-



tuksille. Kaiken muun muuttuessa prosessini aikana kyseenalaiseksi ovat lap-
seni olleet yha uudestaan se ratkaiseva voima, joka on pitdnyt minut suurim-
maksi osaksi taysjarkisyyden rajan talla puolen. He ovat myds yhé uudestaan
antaneet minulle haltioitumisen, hilpeyden, innostuksen ja myotatunnon su-
kuisia, minén rajat lapdisevié ja voimaannuttavia kokemuksia.

Suomen Akatemia, Tydministeri6, Tyosuojelurahasto ja Turun Kauppakor-
keakoulu ovat taloudellisesti tukeneet tutkimusta ja siihen liittyvid osaprojek-
teja kiitettdvasti. TyOnantajani Voksen Psykiatri Kirkenes, Helse-Finnmark ja
Alta Psykologspesialist ovat olleet suopeita *sumeiden ajatusten kirkastamis-
prosesseissa’. Argyris Instituutti, sen toimitusjohtaja Harri Eertamo sekd Ar-
gyris 1-3 -hankkeiden osallistujayritykset ovat ennakkoluulottomasti olleet
"systeemisten kéyttdytymiskokeiden’ koekaniineina, rahoituksellisena tukena
ja ajatusten kommentoijina. Mia Oksa ja Minni Leskinen ovat tutkimusavusta-
jana ja toimitussihteerind erinomaisesti auttaneet lopullisten tekstien késitte-
lyssd ja editoinnissa. Manu Alakarhu on ystévallisesti avustanut kuvallisen
informaation painokelpoiseksi saattamisessa.

Kiitdn kaikkia lampimasti juuri oman nakdisensa panoksen antamisesta.
Altassa, Jadmeren varhaiskevaisessa raikkaudessa 01.04.2012

Markku Karma (ent. Jokila)
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1 JOHDANTO

Yhteisojen emotionaalinen kompetenssi eli tunnetaito on olennainen selviyty-
mis- ja menestystekija, kun organisaatiot siirtyvét kohti aineetonta lisdarvon
tuotantoa (Rantanen 2011, 19; Daus & Ashkanasy 2005, 453; Ashkanasy
2003, 9). Aineeton tarkoittaa usein rakenteetonta, pysymétontd, notkeaa tai
arvaamatonta (Puusa & Reijonen 2011, 8-9). Metaforisesti materiaintensiivi-
seen ja aineettomaan tuotantotapaan liittyvén organisoitumisen eron voi il-
maista vertaamalla kiintedd massaa laikkyvadn nesteeseen (Bauman 2002, 10).
Aineettomassa merkitystaloudessa tydn organisoituminen perustuu aikaisem-
paa enemman jatkuvasti uusiutuville rakenteille, joissa yksilon ja ryhman tois-
tuva kokonaisvaltainen muutos on edellytys lisdarvon kasvulle (Savolainen
2011, 17-19). Vain luomalla nahkansa yhad uudestaan voi selviytya ja menes-
tya. Yksittaiselle ihmiselle ja yhteisolle tdma tarkoittaa jatkuvaa emotionaalis-
ta sopeutumishaastetta (Kultanen 2009, 6-9; Abraham 1999, 210-212). Siksi
tunnetaito ja hyvinvointi voivat entistd vahemman perustua ulkoiselle, pysy-
valle materiaaliselle todellisuudelle. Se perustuu entistd enemman kyvylle ké-
sitelld merkityksia. (Grant 2012; Hamel 2009, 24-28; ks. Boje 2008, 211-215;
Weick 1995, 170.)

Tamé tutkimus havainnoi organisatorista tunnetaitoa muuttuvassa suoma-
laisessa tyokontekstissa. Empiirinen tutkimus tuottaa uuden organisaatioiden
typologian, joka perustuu erilaisiin tapoihin tuottaa ja késitella tunteita. Ver-
taamalla eri organisaatiotyyppeja keskendan on tavoitteena tiivistad esiin ul-
koisista tekijoistd riippumattoman yhteiséllisen tunnetaidon olennaisimmat
elementit. (Ragin & Amoroso 2011, 12; Glaser & Strauss 1999, 21; Ragin
1989, 34.)

Johdannon alaluvuissa vastataan kysymyksiin, miksi tunnetaitoa kannattaa
tutkia, mitd tunteisiin liittyva taitavuus on ja miten tatd ilmiota voidaan tutkia
(ks. Kolb 1990). Talla tavalla hahmotellaan tunteen ja tunnetaidon paikkaa
tyOyhteisossa.
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1.1 Tutkimuksen tausta

1.1.1 Kaytannosta nouseva tarve yhteisollisen tunnetaidon teorioiden
tarkentamiseen

Jatkuvasti uusiutuvissa organisatorisissa ympaéristdissd tunnetaito eli emotio-
naalinen kompetenssi on keskeinen yhteisén onnistumista ennakoiva kyvyk-
kyyden laji (Rantanen 2011, 19; Kultanen 2009, 3-8; Ashkanasy 2003, 9;
Freshman & Rubino 2002, 1-3). Se auttaa niin yksil6a kuin yhteisoa selviy-
tyméén hengissd, pysyméén toimintakykyisend ja terveend (ks. Siltala 2004;
Bellack 1999, 3-4). Se auttaa myos valttdméan karkeimpia, haitallisia psyyk-
kisid puolustusmekanismeja, saavuttamaan tavoitteita sekd menestymaan
myos ns. ulkoisilla mittareilla arvioiden (Argyris 2010, 11; 1999). Ndihin vii-
teen kriteeriin (ks. Karma & Laakso 2012, 46; Hatcher 2008, 153-156; Cher-
niss 2001, 5; Ellis 1994; Maultsby 1990) maéarittyy tassa tutkimuksessa or-
ganisatorinen tunnetaito, jota halutaan ymmartad aikaisempaa syvemmin ja
moniulotteisemmin.

Olennainen kysymys on, millaisia ovat ne tunteiden s&ételemiseen liittyvét
taidot, jotka auttavat yhteistja selviytyméan maailman myllerryksessé (Ash-
kanasy 2003, 10; Phillips 1996). Yksi yritys pysyy hyvavoimaisena uskomat-
tomien haasteiden edessd, kun toinen jumiutuu tai luhistuu ulkoisesti vaatimat-
tomalta vaikuttavan ongelman edesséd (Karma & Eertamo 2007, 11). Usein
luhistuvan yhteisén emotionaalisia resursseja nakertaa jokin toistuva toiminta-
tapa, joka heikent&8 uskoa, luottamusta ja toiveikkuutta. Toisinaan jumiutujat
valittelevat ulkoisia olosuhteita, mutta toisesta ndkdkulmasta voi nopeastikin
huomata, ettd yhteiso yllapitad itse toimintatapaansa ja psyykkisid ansojaan
toistuvilla kéytdnnoilladn sekd ajattelu- ja puhetavoillaan. Mitd lahemmaksi
organisaatiota havainnoitsija tulee, sita vaikeampi on huomata yhteison tiedos-
tamatonta itsesabotaasia ja itse yllapidettyd kehdmaistd ongelmaa. (Argyris
2010, 65; Tuominen 2010, VIII; Neisser 2003, 159-172.)

Organisaation kehittdmisen ja johdon konsulttien paahuolena on usein se,
miten yhteisd saadaan ndkemaan ja murtamaan oma henkinen juminsa, toimi-
maan ja voimaan taas hyvin (Karma & Eertamo 2007, 6; Hatcher 2008, 156;
Hochschild 1983). Jotta pystyisi vastaamaan edes jossain méérin tyydyttavasti
tuohon kysymykseen, on pyrittdvd muodostamaan kokonaiskuva organisaati-
oiden tunnetaidoista ja toistuvista tunnejumeista seka niiden toimintalogiikasta
(Hamel 2009, 46; Grant 2007, 393-399). Yhteisdjen autopoieettista tapaa ra-
kentaa kokemusmaailmaansa tulee ymmartaa (Zettinig 2003). Kuitenkin par-
haatkin organisaation toimintaa kuvaavat mallit siséltavat aukkoja ja katvealu-
eita, joiden ymmartamiseksi nditd malleja on verrattava keskenaan. Kun yksi-
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16- tai yhteisokeskeinen teoria antaa vain vajavaisia vastauksia, on niité tar-
kennettava etsiméllad vastauksia teorioiden valistd ja keskinaisistd suhteista
(Ragin & Amoroso 2011; Pfeiffer 1995, 6).

Tutkimuksen tavoite on yhteisollisten tunnetaitojen ja -jumien aikaisempaa
syvempi ymmartadminen ja empiriaan pohjautuva typologisointi. Tunnetaito
siséltad kyvyn yllapitdd ja synnyttdd toiminnan kannalta hyddyllisid emotio-
naalisia tiloja vaikeissakin olosuhteissa’. Tunnejumin (engl. trap) kasitteen toi
tieteelliseen keskusteluun kognitiivis-analyyttisen psykologian kehittdja Ant-
hony Ryle (1995). Tunnejumi tarkoittaa organismin tunnetasolla loogista mut-
ta pddmaarien saavuttamisen kannalta haitallista toimintaa, joka kehamaisesti
vahvistaa itsedén (ks. Mischel & Shoda 1999). Vapaavuori (2001) on kaytta-
nyt termi& organisaatioiden kontekstissa ja osoittanut, miten tunnejumi lahes
huomaamatta sdilyy ihmisten vuorovaikutuksessa, vaikka sen synnyttaneet
olosuhteet olisivat jo muuntuneet. Tutkimuksen empiirisessé aineistossa ke-
h&madisesti kuvatut tunnejumit tulevat nakyviksi muun muassa siind, miten
yhteisd reagoi tutkijan pyrkimykseen haastaa sen perustavanlaatuisia usko-
muksia. Téssé tutkimuksessa pyritddn synnyttdmaén positiivinen oppimiskehé
ulkoistamalla, nékyvaistdmalla ja reflektoimalla tunnejumia, jolloin jumin
merkitysulottuvuudet muuttuvat.

Tavoitteen saavuttamisessa organisaation yhteisollinen toimivuus ja yksi-
I6iden optimismi ovat keskeisid rakennuspilareita, joita usein on pidetty tois-
tensa peilikuvina. Téssa tutkimuksessa yhteisollinen toimivuus tarkoittaa luot-
tamukseen, vastavuoroisuuteen ja keskindiseen ymmarrykseen pohjautuvaa
maailmankuvaa, joka edistad yhteison ydintehtavan suorittamista ja tehokasta
ongelmanratkaisua (Savolainen 2011; Easterby-Smith ym. 1999).

On ajateltu, ettd valmentamalla yksildista optimistisia myfds yhteisoé alkaa
toimia (Haman & Putnam 2008, 62-65; Akerlof & Shiller 2009). Sen, etté yh-
teisd toimii erinomaisesti, on valttdmatta ajateltu liittyvan myos yksildiden
optimismiin (Aspinwall ym. 2002, 267-269; Aspinwall 2001, 591-594; Evans
2001). Taustalla on ollut tieteenfilosofinen yliyksinkertaistus, jonka mukaan
organisaatio toimii ja kehittyy samojen lainalaisuuksien mukaan kuin yksittai-
nen ihminen (Musson & Marsh 2008, 121-123). Kuten viimeaikainen tutki-
mus osoittaa, nain ei kuitenkaan mita ilmeisimmin ole: yhteiso ei koostu vain
yksildistaan, eivatkd yksildiden yhteenlasketut ominaisuudet muodosta yhtei-
soa (Hakkarainen 2000, 86-88; Bakken & Hernes 2003; Kosko 2001). Yksi-
I6iden liséksi organisaation tunnejumit ja -resurssit muodostuvat niiden toistu-
vista kdytdnnoista, puhetavoista, rituaaleista — liimasta, joka yhdistaa yksikot
ja yksilot (Harisalo 2009, 182; Paalumaki 2004).

1  Tunnetaidon kasitetta ja sisaltod tarkastellaan 1&hemmin luvussa 1.2.2.
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1.1.2 Kartoittamaton vali: yksilén optimismi ja yhteison toimivuus

Tunnetaidon tutkimista tydssd motivoi osin tieteenhistoriallinen ongelma eli
se, ettd taidon taustalla olevia kahta olennaista komponenttia eli yhteisjen
emotionaalista toimivuutta ja yksildiden optimismia on pééasiassa tutkittu toi-
sistaan erilladn ilman, ettd keskustelut ovat juurikaan kohdanneet (Harisalo
2009, 182; Bolton 2008, 15). Yksilon optimismilla tarkoitetaan sitd, etta ihmi-
nen yleistad, pysyvéistad ja henkilokohtaistaa onnistumiset eli uskoo onnistu-
miseen. Onnistumiset maarittavat subjektin identiteettia ja kokemusta itsestaan
(Seligman 2008; Morrison ym. 2001). Vastaavasti optimisti etddnnyttaa itses-
td&n epdonnistumiset tekemattd niistd minuuttaan maarittavié yleistyksia (Se-
ligman 2008, 37). Etdénnyttdminen tapahtuu siten, ettd optimistinen henkild
pitédé epdonnistumisia tilapaisind, satunnaisina ja ulkoisista seikoista johtuvina.
Yksildiden optimismia ja yhteisdjen emotionaalista toimivuutta on kumpaakin
erillisind kysymyksina tutkittu paljon. P&atulos kummastakin on ollut saman-
suuntainen: optimistiset yksilot elavat pidempéén ja pysyvat terveempina kuin
pessimistiset kollegansa (Seligman 2008, 16; Csikszentmihalyi 2005, 18).
Emotionaalisesti hyvin toimivat yhteisét sairastavat vahemman ja tuottavat
parempia tuloksia kuin emotionaalisesti huonosti toimivat yhteisét (Fineman
2008, 4; Chang 2001, 257). Témén tutkimuksen keskeinen intentio on yhdist&a
nama kysymykset: muodostuuko optimistisista yksiloista valttaméattd emotio-
naalisesti hyvin toimiva yhteiso, joka tuottaa ja voi hyvin? (Ks. Lam & Kirby
2002, 134-136.)

Yksilén optimismin ja yhteison toimivuutta koskevien keskustelujen erilli-
syys liittyy yleisempdan organisaatiopsykologisen tutkimuksen ongelmaan
(Fineman 2008, 4; Haman & Putnam 2008, 62-65; Grant 2007). Tutkimusase-
telmat usein synnyttavat vaikutelman, ettd organisaatioiden kayttaytymista
voitaisiin selittdd yksiloiden kayttdytymisesta siirretyilla malleilla ja kasitteil-
I4. Vaikutelma on harhaanjohtava, koska talloin yksilon ja yhteisdjen rajapin-
noilla tai suhteissa esiintyvid ilmidité ei kyetd tekemaan nakyviksi. Systeemi-
sid ja emergenttejd ilmidita redusoidaan sellaiseen yksinkertaistettuun muo-
toon, jossa ilmididen olennaisia ulottuvuuksia kadotetaan (Senge ym. 2008, 5-
8; Senge ym. 2005, 5; Koivuaho 2005, 17-34; Bar-Yam 2004, 37-45). 1Imi6
on vahan sama kuin havainnoimalla yksilon kasid, jalkoja ja vatsalaukkua teh-
taisiin paatelmia kokonaisesta ihmisestd (Kosko 2001).

Organisaatioissa tunnejumi, optimismi tai yhteisollinen toimivuus eivat ole
pelkastaan yksildiden tiedonkasittelyn asia (Ashkanasy 2003, 11). Yksildiden
lisdksi organisaation automatisoituneet toimintakéytdnnot, yhteisolliset saan-
not, yhdistdvd symboliavaruus tai toimintaa jésentdvat tyokalut vaikuttavat
yhteisdn tunnetilaan ja itsedan yllapitaviin jumeihin. Naihin vélittaviin meka-
nismeihin kiinnittyy tunnelatauksia, joita voidaan empiirisesti mitata (Bruns-
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son 2000; During the Job Training Method 1998). Ne siis vaikuttavat keskei-
sesti yhteison henkiseen tilaan, vaikkei niit4 voida palauttaa yksiloihin. Yksi-
I6iden tajuntojen summa ei ole sama kuin yhteison tajunta, vaan niiden vélissa
on ilmioita, joille empiirisestd tutkimuksesta 10ytyy vain niukalti kasitteita.
Tunteiden tutkijat ovatkin alkaneet puhua yksilosubjektin ylittavista (engl.
self-transcendent) tunteista (Rantanen 2011, 14; Siegel 2010), jotka siirtyvat
yksilostd yhteisdon ja yhteisostd yksiléon otsalohkojen ja aivorungon pei-
lisolujen (Zaboura 2008; Rizzolatti & Sinigaglia 2008) vélityksella.

Organisaatiopsykologian rintamalla merkitysvalitteisyys (Engestrom 2001)
ja trialogisuus (Hakkarainen ym. 2002) ovat uusimpia kaésitteitd, joilla yksilon
ja yhteison vélista tilaa on pyritty kuvaamaan. Merkitysvélitteisyydella tarkoi-
tetaan sitd, ettd erilaiset symbolit, artefaktit ja toimintakaytannot valittavat ja
siiviloivat yksildiden tajunnantilan yhteiséjen tajunnantilaksi ja painvastoin.
Yksiloiden tajunta ulkoistuu, vakiintuu ja institutionalisoituu merkeiksi, joiden
tulkintaan yhteisdssd muodostuu oma s&annosténsa. Trialogisuudella puoles-
taan tarkoitetaan yhdistavien tyon kohteiden, kdytantdjen ja reunaehtojen vai-
kutusta kahden tai useamman ihmisen vuoropuheluun, dialogiin. Kahden vuo-
ropuhelu ei olekaan vain kahden vuoropuhelua, vaan valittavat mekanismit
osallistuvat keskusteluun siind maarin, ettd yksiléiden ainutlaatuisen subjek-
tiuden voi kyseenalaistaa.

Yksilon optimismin vélittyminen ympéaroivaan yhteisoon tapahtuu arkisen
toiminnan ja ongelmanratkaisun kautta. Tatd vélittymisen prosessia kuvataan
kasill&d olevassa tutkimuksessa luokittelemalla erilaisia organisaatiotyyppejé,
joissa vélittyminen tapahtuu huonosti, keskiméaardisesti tai hyvin. Téllainen
luokittelu luodaan analysoimalla yksiléiden optimismia ja yhteison emotionaa-
lista toimivuutta kahdessatoista suomalaisessa organisaatiossa. Ydinkysymys
suhteessa yhteison optimismin kehittymiseen on, miten yksildiden tajunta
merkitysvalitteisesti siirtyy yhteison automatisoituneiksi toimintak&ytanngiksi
(Nonaka & Takeuchi 1995). Tassa tutkimuksessa tutkitaankin yksilén opti-
mismin suhdetta yhteisolliseen toimivuuteen, josta rakentuu organisatorinen
tunnetaito. Tunnetaito tarkoittaa siis yksiloiden optimismia, yhteison toimi-
vuutta seké niitd vélittdvid mekanismeja kuten esimerkiksi toimintakaytantojé,
symboleja, artefakteja ja tydkaluja. Dynaamisesti tunnetaidon kehittymistéd
estavat kehdmaiset ja itseddn toistavat puolustusmekanismit, joita tassa tutki-
muksessa kutsutaan tunnejumeiksi.

Tutkimuksessa ylitetdan yksilon ja yhteison raja, silla tutkimuksen taustalla
vaikuttaa ontologinen uskomus, ettd yksilon ja yhteison identiteetit erotteleva
Kieli ei auta tunnistamaan eikd havainnoimaan yksildiden ja yhteistjen raja-
pinnoissa, véleissa ja suhteissa olevia ilmidita (Gergen 2009; Pfeiffer 1995).
Juuri ndma ilmidt ja niiden nimedminen ovat tutkimuksellisesti kiinnostavia.
Tutkimuksessa etsitaan kasitteita sille, millaisia tunteen laatuominaisuuksia tai
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taitoja muutoksessa selviytymiseen tarvitaan. Yritysten tunnetaidon nahdaan
olevan tarked tekija yritysten selviytymiskyvyssd. Operatiivisella tasolla tut-
kimuksessa yhdistetddn ja tarkastellaan rinnakkain yksilén optimismia ja yh-
teison toimivuutta. Liséksi synnytetddn organisaatioiden luokittelu, joka poh-
jautuu yksiléiden optimismin ja yhteisdjen toimivuuden tarkasteluun rinnak-
kain.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. mitd on yhteisollinen tunnetaito,

2. miten yhteistja voidaan kuvata ja luokitella yksilén optimismin ja yh-
teisOllisen toimivuuden valossa, ja

3. millaisia taitoja on yhteisoissa, joissa emotionaalinen kyvykkyys siir-
tyy yksilosta yhteisdon ja painvastoin?

Ensimmaista tutkimuskysymysté lahestytaan selvittdmalld, miten organisaa-
tio tuottaa ja uusintaa yhteisollistd tunnetaitoa. Tuntemiseen vaikuttavia pro-
sesseja kuvataan taidon ndkokulmasta. Tata ndkdkulmaa on hyddynnetty myos
uusimmassa kognitiivisen psykologian tutkimuksessa (Laakso 2009). Toisen
tutkimuskysymyksen selvittdmisen tarkoituksena on synnyttaé yhteistjen luo-
kitus tai luokitteleva kehikko, jota kdytetdan yhteisoja vertailevan tutkimuksen
pohjana (Ragin & Amoroso 2011; Ragin 1989). Kolmatta tutkimuskysymysta
yksilon ja yhteison tunneprosesseja valittavista taidoista taustoittaa teoreetti-
nen kysymys siitd, miten merkitykset vélittyvét luonteeltaan ja monimuotoi-
suudeltaan erilaisissa yhteisollisissd ymparistoissa (Lawrence & Lorsch 1967;
Wright 2001).

1.2 Tutkimuksen asemointi

Mité h-vettid ma taal viittin mitaan yrittédd, kun harmittaa kuitenkin. To-
sin siita yrittamattomyydesta seuraa huono tulos ja sitten harmittaa vie-
|4 enemman. (Jasen #2, Orvot?)

Organisatorista tunnetaidon tutkimusta on leimannut pirstaleisuus, joka on
estanyt hedelmalliset rajanylitykset lahitieteiden valilla (Fineman 2008, 2; Fi-
neman 2003, 8; Mumby & Putnam 1992, 465-466). Viimeisen sadan vuoden
ajan niin organisaatiotutkijat, pedagogit, sosiologit, viestintateoreetikot, psy-
koanalyytikot, terveystutkijat kuin eri alojen konsultit ovat selvitténeet tuntei-
den vaikutusta organisaation menestymiseen. Valtaosaltaan tunnetaitoja on
tutkittu tunnedlykkyyden kasitteen alla (Kultanen 2009, 5; Goleman 2007,
Cherniss 2001; 2002; Bar-Yam 1997). Téssa tydssa tuota kasitetta ei ole halut-
tu kayttad, koska alykkyys késitteena viittaa pysyvaan, biologisesti periyty-

2 Orvot on yksi tutkittu organisaatiokategoria, joka esitelldén luvussa 4.1.
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vaan ominaisuuteen. Kaésite ei sisalla oppimisen ulottuvuutta ja mahdollisuut-
ta, mitd tassa ty0ssa halutaan korostaa. Tunnetaito terminé sen sijaan sisélta
ajatuksen, ettd nditd kykyja voidaan yksilollisesti ja yhteisollisesti jatkuvasti
oppia (Laakso 2009).

1.2.1 Tunne poikkitieteellisend haasteena

Tutkittaessa yhteison tunnetaitoja joudutaan ylittdmaan tieteiden vélisia raja-
aitoja. Kun halutaan ymmartada ihmisen kokemisen yhteyttd tyotoimintaan,
tieteellinen kenttd ulottuu l&&ketieteestd politiikan tutkimukseen ja terveysfy-
siologiasta sosiologiaan (Tietoyhteiskuntaneuvoston raportti 2006, 11-18;
Freeman 2004). Tunnetaidon toiseen kantasanaan eli tunteeseen on tieteenteo-
reettisesti monta nakokulmaa. Sita voi tutkia esimerkiksi filosofisena, viestin-
néllisena tai biologisena ilmiona (Andriessen 2004, 3—7; Rothstein 2003, 5-9).
Filosofisena ilmiona tunne on ongelmallinen. Perusteltua on jopa kysyéd, onko
tunnetta empiirisesti lainkaan olemassa (Rantanen 2011, 37). Psykologisoitu-
neessa arkikielessa puhumme tunteesta ikdan kuin se olisi tarkkarajaisena ja
yksikollisend ilmiond olemassa (ks. Pervin 1985). Tapamme puhua tunteesta
yksikollisend ja eristettdvissa olevana entiteettind kuvaa modernin ajan ym-
maérrystd sielunelamd@mme rakenteista (Bauman 1997; Marr 2005, xii—xiii;
Freeman 2004; Fineman 2008, 4-16).

Ontologisesti tunne kuitenkin muistuttaa virtaavaa sahkoa: se on ndkyma-
tontd jannitettd kahden erilaisen navan — olevan ja haluttavan, aktuaalisen ja
potentiaalisen — vélilla. T&ta jannitettd ei voi olla olemassa muuttumattomuu-
den, lilkkkumattomuuden ja rakenteiden maailmassa. Tunne on siis lahtdkohtai-
sesti tietoteoreettinen paradoksi: sita ei ole pysahdyksen maailmassa mutta sité
kuvaavat kasitteet ovat usein staattisia. Kieli ohjaa siis meitd kuvittelemaan,
ettd tunne olisi olemassa entiteettind jossakin muualla kuin kielijarjestelméan
sisdlld. Mutta tunnetta ei voi ndhd4, kuulla tai koskettaa, vain sen vaikutuksen
piirissa olevaa organismia voi. Alyllisesti emootiota voi kuitenkin lahestya
niin séhkdopin, kemian, psykologian, kognitiotieteen, laéketieteen, sosiologi-
an, kuin antropologiankin kasittein. (Fromm 2007, 12-16; Mumby & Putnam
1992, 465.)

Tunne toimii asioiden valittdjana ja erilaisten dynaamisten voimien kohta-
usareenana. Viestintateoreettisesti tunne on vélittdva sidosaine, joka yhdistéé
ihmisen tietoisen ajattelun yli miljoonien vuosien ikaisiin tietovarantoihin.
Tunteiden informaatio on arkkityyppista (Jung 1991; 1985°), alitajuista (Freud

®  Carl Gustav Jungin taolaisuudesta ja buddhalaisuudesta vaikutteita saanut tunneteoria on erityi-

sen mielenkiintoinen tdman tutkimuksen kannalta. Painvastoin kuin muut lantiset, olennaiset tunteita
kasitelleet kirjoittajat — Freud, Adler, Ellis, Beck — Jung pit&& emootioita ensisijaisesti yhteisollisina.
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2006), biologista (Darwin 2009) ja evolutiondérista (Bateson 1979; 2000).
Tunteet sisaltavat informaatiota, joka monissa tilanteissa ohittaa tahdonvarai-
sen ja tietoisen (Karma & Laakso 2012, 2-9; Saarinen & Kokkonen 2003, 11—
18). Vastasyntynyt lapsi valttdd kuumaa, kylmaa, meluisaa, markaa, jannitty-
nytta ja kiihke&a jo paljon ennen kuin kukaan on ennattanyt sille tat4 opettaa.
(Fromm 2007, 11-18; Piaget 1953, 19-21.)

Biologisesti tunne on myds homeostaattisen tasapainon saatelijd. Darwinin
(2009, 7-12) mukaan tunteen pohjimmainen tarkoitus on lajin sdilyttdminen:
vihollisilta suojautuminen, ravinnon hankkiminen ja pariutuminen (ks. Freud
1956, 3-5). Lorenzin (1977) mielesta biologisesti ohjelmoidut "tunnevalmiu-
det’ pyrkivat edistaméén yksilon ja lajin omien geenien mahdollisimman laa-
jaa levidmistd. Tunne kertoo konkreettisesti, mitd kohti organismin tulisi edeta
ja mitd kannattaisi valttdd. Kipu, paine, ravinnon tai unen puute, epasopiva
l&mpdtila, voimakas ndkd-, kuulo- tai kehodrsyke aktivoi sekunnin murto-
osassa aivojen tunnekeskukset. (Revonsuo 2006, 18.)

Tunteella on monia ulottuvuuksia ja sitd voi tarkastella monesta eri nako-
kulmasta, jotka usein kaikki vaikuttavat toisiinsa. Organisatorista tuntemista
kuvaavat tarkeimmat teoriat eli psykodynaaminen, kognitiivinen ja sosiaalinen
ovat kukin l&hestyneet ilmiétd oman kielensa ja ké&sitteidensd kautta. Tassé
tutkimuksessa ndité kasitteita ja kieli& halutaan yhdistaé ja tutkia rinnakkain,
jotta niiden valiin jaavét todellisuuden alueet tulisivat paremmin ymmarretyik-
si. Tassa tutkimuksessa tunnetta tutkitaan yhteisollis-psykodynaamisesta ja
kognitiivisesta yksilon ajattelun nakdkulmasta. Psykodynaaminen viittaa ko-
kemusten yhteisolliseen varastoitumiseen, emotionaaliseen ilmastoon, joka voi
vaihdella. Kognitiivinen tuo esille havaintotottumusten ja taitojen merkityksen
yksil6llisen kokemusavaruuden rakentumisessa. Kognitiivisesti tunteiden ke-
hitys riippuu péivittdin tehtdvista paatoksistd — joita yksittainen yksilo tekee
vuorokaudessa yli 40 000. Tehdyt padtokset puolestaan ovat yhteydessa mo-
niin yhteisollisiin tekijéihin: asenteisiin, henkiseen ilmapiiriin, havainnointi-
tottumuksiin, ihmisten véliseen luottamukseen ja niitd ohjaaviin psykody-
naamisiin mielikuviin. Paatdsten taustat kietoutuvat yhteen myoés vallitsevan
osaamisen sek& lopulta ulkoisten reunaehtojen kanssa.

Tassé tutkimuksessa psykodynaaminen ulottuvuus liittyy sosiaaliseen ja yh-
teisdn toimivuuteen empiirisessd osiossa kaytettyjen mittareiden vélityksella

Jung puhuu kollektiiviseen alitajuntaan rakentuvista arkkityypeista — primédreista toimintaa ohjaavista
malleista — jotka ylittavét seké yksilollisyyden ettd yksilon elaménmittaisen havaintomaailman tasot.
Arkkityyppeihin sisdltyy seka biologista geenitietoa ettd sukupolvien takaista psykohistoriallista
meemi-informaatiota, joka ei selity yksilén oppimistaustalla. Jungin koko tuotantoa leimaa ymmarrys
siitd, ettd yksilokeskeiset ja yksitodellisuuksiset selitystavat ovat liian kapeita kokemuksen ja tunteen
ymmartdmisessé. Ehka juuri siksi hénen teorioitaan on toistuvasti vadrinymmarrettu ja aliarvostettu:
ne ovat olleet yksinkertaisesti liian pelottavia rationalismin viitekehykseen tottuneille instituutioille.
Ks. Jung 1985.
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(POyhonen 1988; ks. Péyhonen 1975; 1987). Psykodynaamista nédkokulmaa
kuvataan myohemmin luvussa 2.1. Kognitiivista ndkokulmaa kuvataan luvus-
sa 2.2.

Kun kaikkia edella esiteltyja nakdkulmia katsotaan kokonaisuutena, tunne
néyttaytyy systeemisend ilmiond, joka usein vahvistaa itse itsedan. Tatd ilmio-
t& kuvastaa vanha tarina, jossa mutruhuulinen ja hymyileva kissa menevét pei-
lisaliin. Mutruhuulinen tulee ulos peilisalista entistd onnettomampana, koska
on n&hnyt vain onnettomia kissankasvoja ympérilldan. Iloinen kissa tulee sa-
lista ulos entistd onnellisempana, koska sen tapaamat lajitoverit ovat kaikki
hymyilleet sille.

Tunteen itseddn vahvistavaa luonnetta on kuvattu erityisesti kognitiivis-
analyyttisessa teorianmuodostuksessa (Leiman 2005; Ryle 1995; ks. Horowitz
2005). Teoria on yhdistelmé& kognitiivisesta ja psykodynaamisesta teoriaperin-
teestd. Siind havainnoidaan toiminnan valittdvien mekanismien keskeisté roo-
lia ihmisen kognition ja emootion kehittymisessa. Yhdistelmalla on pyritty
kuromaan umpeen kognitiivisen yksilokeskeisen ja psykodynaamisen nako-
kulman valisté kuilua, jotta ihmisen toimintaa voidaan ymmaértaa kokonaisval-
taisemmin. Tama kuvaustapa on kehdmadinen ja se on paras tutkijan tiedossa
oleva tapa kuvata yksilon ja ryhmén vélistd dynamiikkaa. Se kuvastaa yksilQi-
den ja yhteisojen valistd suhdetta itse&dan toisintavana instituutiona. T&ssa tut-
kimuksessa systeemiselld kuvaustavalla on merkitystd, koska se tuo tunteisiin
kokonaisvaltaisen nédkdkulman, jota on organisaatioissa aikaisemmin tutkittu
melko véhan (ks. kuitenkin Vapaavuori 2001). Tutkimuksen mydhemmissé
luvuissa empiirista aineistoa tarkastellaan systeemisté kuvausta hyddyntéen.

1.2.2 Tunteminen taitona

Taito on keskeinen kasite, joka selittdd yksilén ja yhteisén onnistumista (Be-
reiter & Scardamalia 1996; Gardner 1993; Benner 1984; Thorndyke 1920).
Aloittelija voi onnistua tehtdvéassadan satunnaisesti, mutta osaajan kehittyneet
mallit muuttavat sattumanvaraisuuden todennékdéisyydeksi (Mayer & Salovey
1993). Ulkoiset tekijat ovat merkityksettomampi tekij& osaajan onnistumisessa
kuin aloittelijan onnenkantamoisessa. Laajasti katsoen taito voidaan néhda
kehittyneena siséisend mallina, joka ohjaa tdsmaéllisempéan, moniulotteisem-
paan ja osuvampaan havainnointiin ongelmanratkaisutilanteessa.

Yhteison ja yksilon kyky selviytyd hyvin muuttuvissa olosuhteissa emotio-
naalisesti koostuu taidoista, jotka karkeasti voidaan jakaa yksilon siséisiin ja
yksiloiden valisiin taitoihin (Ashkanasy & Cooper 2008; Bar-Yam 2004, 37—
45; Cherniss 2001; Goleman 1996). Yksilon sisdisen tunnetaidon avaintekijoi-
t& ovat havainnointi-, ajattelu- ja toimintastrategiat, joiden pohjalta han muut-
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tuvissa tilanteissa suuntautuu (Kultanen 2009; McMullen 2003; Jokila 1998).
Yksilon osalta nd&ma taidot tiivistyvat tdmén tutkimuksen empiirisessa osuu-
dessa optimismin késitteeseen, jonka katsotaan kattavan seka havainnointiin,
ajatteluun ettd toimintaan liittyvia elementteja (Aspinwall & Staudinger 2002;
Seligman & Csikszentmihalyi 2000; Ickovics & Park, 1998).

Yksildiden véliset tunnetaidon tekijat yhteisdssa liittyvat kommunikaatiota-
poihin, luottamukseen sek& uskomuksiin, jotka ohjaavat yhteisen emotionaali-
sen ja kognitiivisen avaruuden rakentumista. Empiirisessé osiossa tunnetaidon
kommunikatiiviset ulottuvuudet jaetaan Pdyhosen (1988) mittarin mukaisesti
kahteentoista alatekijéan:

1. vuorovaikutuksen laatu,
vuorovaikutuksen tehtavat ja vaikutukset,
johdon ihmiskuva, arvostukset ja johtamistapa,
todellisuudentaju ja oppimiskyky,
tavoitteet ja vastuunotto tyossé,
tyydytyksen ja motivaation lahteet tyossé,
turhaumat ja stressitekijat,
tyOstressin merkitys (asenteet, tulkinnat ja tunteet tydn stressitilantees-
sa),

9. tyodstressin kasittelykeinot,

10. tydnhallinta,

11. luottamus, ja

12. maailmankuvan joustavuus eli epélineaarisuus.

Sekd luottamusta ettd maailmankuvan joustavuutta tutkitaan useammilla
numeerisilla muuttujilla. Luottamuksen muuttujat esitelldan luvussa 2.1.5 ja
maailmankuvan joustavuuden muuttujat luvussa 2.3.3.

Yleisesti taito ndhdaan tassa monimuotoisena kokonaisuutena, joka auttaa
ihmista selviytymdin ongelmien ratkaisemisessa. Mitd enemman toimijalla on
toimintaansa liittyvad taitoa, sitd osuvammin hén kykenee hallitsemaan toi-
minnan alueelle liittyvat ongelmanratkaisustrategiat. Talléin myds ongelmaan
liittyva havainnointi on eriytynytta ja reflektiivistd. Taidon ominaispiirteisiin
liittyy se, ettd se on opittavissa, kunhan taitoon liittyvét strategiat pystytaan
tunnistamaan, purkamaan ja uudelleen oppimaan.

Taidon oppimisessa keskeistd on laaja-alaisten, eriytyneiden ja joustavien
tietorakenteiden syntyminen suhteessa taidon kohdealueeseen. Laadullisesti
korkeatasoiseen taitoon liittyy integroituneena seké teoreettisesti perusteltavis-
sa olevia ettd empiirisesti testattuja sisdisia malleja, joista ajattelutoiminnan
seurauksena syntyy toimintaa ohjaavia strategioita.

Taitojen voi katsoa kehittyvan toimijan aikaisempien sisdisten mallien koh-
datessa ulkoisen ympariston ristiriitoja, jolloin kyseistd ympéristéa tai toimin-
tokokonaisuutta koskevat sisdiset mallit ja strategiat monimuotoistuvat ja tar-
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kentuvat. Taito ilmenee néin toimijan tietoisuudessa tarkentuneempina havain-
tokuvina sekd havainnon suuntautumisena aikaisempaa tarkoituksenmukai-
semmalla tavalla. Myos kohdealueeseen liittyva ongelmanratkaisu helpottuu,
koska siihen liittyvat tietorakenteet ovat rikastuneet ja tarjoavat enemman ja
tarkentuneempia vaihtoehtoja toiminnan pohjaksi. (Hypen ym. 1985.)

Taidon seurauksena syntyy taitavaa toimintaa, jolle on ominaista kunkin ti-
lanteen ainutlaatuisuuden huomioiminen. Taitavassa toiminnassa ongelmia ei
ratkaista kaavamaisesti, vaan havainnoinnin prosessit pidetddn avoimina
(Heikkild & Heikkila 2007) ja havainnointi on ensisijaisesti empiria-, ei siis
teorialdhtoistd. Lisdksi taitavaan toimintaan liittyy jatkuva testaaminen. Tes-
taaminen tapahtuu usein riskinoton, ajatuskokeiden ja muiden kognitiivisten
testausoperaatioiden kautta (Yetim 2004; Schon 1999).

Taitavaa toimintaa ohjaa arvosidonnainen maailmankuva, joka maaraa ta-
voitteiden asettamista. Arvosidonnaisella kognitiivisella tiedolla on voimak-
kaita kytkoksid tunteisiin. Taitava toiminta nayttaytyy taitavana tavoitteen
muodostamisena sekd taitavan tavoitekriteeriston synnyttdmisend. Néaista pro-
sesseista voidaan sanoa seuraavaa (ks. Miller ym. 1960):

1. Taidon taustalla on suuri joukko ongelmanratkaisutilanteita.

2. Kehittyneeseen taitoon liittyy kyky asettaa hyddyllisempid, tarkempia
ja moninaisempia tavoitteita kuin heikosti kehittyneeseen taitoon.

3. Taitoon liittyvat tarkemmat ja toimivammat kriteerit onnistumisesta ja
epdonnistumisesta. Nam4 kriteerit ovat luonteeltaan ns. hiljaista tietoa.

4. Taitoon liittyy monivivahteisia ja osuvia korjaavia toimenpiteita tilan-
teissa, joissa ei olla menossa onnistumisen suuntaan.

5. Taitoon liittyy hallinnan kokemus, joka on empiirisesti havaittavissa
optimistisina attribuutioina taitoon liittyvissa syy-seuraus-paatelmissa.

6. Ns. up time -ilmid. Vapaasti suomennettuna sita voisi kutsua tyhja paa
-ilmidksi. Tyhja pa4 tarkoittaa sitd, ettd taitava toimija havainnoi
avoimesti empiirisen todellisuuden ilmidita eikd lukitse tulkintaansa
pysyviksi paatelmiksi. Taitamaton toimija sen sijaan usein Kiinnittyy
nopeasti yhteen selitysmalliin eiké siksi havaitse empirian ainutlaatui-
sia ominaispiirteita.

Millerin, Galanterin ja Pribramin (1960) viitoittamalla tiell4 oheista kuuden
kohdan listaa on kuvattu lyhenteelld T.O.T.E. (Test Operate Test Exit), joka on
suomennettu kasitteelld havaintosilmukka (Jokila 2003c, 229). Tiivistetysti
T.O.T.E. tarkoittaa, ett4 toiminnan taitavuuden taso on suhteessa havainnon
valikoituneisuuteen. Taitoon liittyy havainnointia, jota taustoittaa moniulottei-
nen sisdinen Kkartta. Tallainen kartta auttaa havaintojen tekijaé tekeméan taita-
via johtopaatoksia monimutkaisessakin ongelmaymparistossa. Valikoiva ha-
vainnointi virittad yksilossé ajatteluskeemoja, jotka synnyttéavat tunteita, jotka
puolestaan virittdvét intention eli toimintapyrkimyksen. Pyrkimys tuottaa toi-
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mintaa, josta seuraa palautetta ympéristosté ja toiminnasta. Palautteen tulkin-
taa ohjaa valikoiva havainnointi, jonka kautta havaintosilmukka kiertyy um-
peen. Havaintosilmukan kaikki osat kehittyvéat, kun toimija kohtaa ongelman,
jota hén ulkoisessa todellisuudessa alkaa ratkoa.

Systeemis-kognitiivisesta ndkdkulmasta taidon kehittyminen voidaan kuva-
ta kyseessd olevien havaintosilmukoiden tarkentumisena. Havaintosilmukat
elavét toimijoissa hiljaisena tietona — mielteind, tunteina, intuitioina tai mieli-
kuvina. Ndamé ohjaavat ongelmanratkaisijan toimintaa. Kohdatuissa ongelmis-
sa siiviloityvé tieto automatisoituu ns. peukalosaanndgiksi.

Tiivistetysti tunnetaito voidaan méaritelld kykynd yllapitad pitkakestoisesti
toimintakykya edistavid tunnetiloja vaikeissakin olosuhteissa (ks. Karma &
Laakso 2012, 46; Kultanen 2009, 81; Cherniss 2001, 5; Goleman 1998, 361).
Tassé tutkimuksessa havainnoidaan ryhman ja yksilon ominaisuuksia, joiden
kautta voidaan ymmart&a organisaation tunneilmaston rakentumista.

1.2.3 Tunne ajatuksena, toimintana ja suhteena

Organismia ohjaavalle emootiolle on vasteensa niin yksilon ajatusten, toimin-
nan kuin sosiaalisten suhteiden tasolla (Jokila 1990). Ahdistunut ihminen ko-
kee itsensa suojattomaksi ja ndkee ympériston vaarallisena; tunteiden tasolla
seurauksena on ahdistus ja pelko, jotka kannustavat hakemaan suojaa ja tur-
vaa. Kayttaytymisen tasolla seurauksena on usein uhkaavien tilanteiden véltte-
ly, minka seurauksena yksilo saa kontrolloivaa palautetta, jota yksild liioittelee
valikoivalla havainnoinnillaan.

Masentunut yksilo ndkee itsensé arvottomana ja tulevaisuutensa mahdotto-
mana. Masennuksen ja voimattomuuden tunteita séestdd pyrkimys séastaa
energiaa, josta seuraa toiminnan tasolla ravitsevien ihmissuhteiden ja akti-
voivien haasteiden vélttely. Ulkoinen ymparisté vastaa antamalla huonoutta
osoittavaa palautetta, jota yksilo taas tiedonkasittelyssaan liioittelee. Innostu-
nut ihminen nékee tulevaisuuden tdynnd mahdollisuuksia, mikd synnyttaa ha-
nessé eldamanvoimaa. Héan pyrkii luomaan, tuottamaan ja saamaan aikaan, mi-
k& nékyy korkeana aktiivisuusasteena. Ymparistd vastaa myonteiselld palaut-
teella, jota innostunut ihminen pysyvaistad, yleistad ja henkilokohtaistaa. Hy-
myilevd ihminen saa tydpaikan, bussikuskit ovat ystavallisempia iloisille ja
onnellisella ihmiselld on usein myds parempi terveys kuin naapurillaan (Fine-
man 2008, 6-8; Rothstein 2003, 7). Kaikissa tapauksissa tunne vahvistaa ja
yllapitad itsedédn, joko haitallisesti tai hyodyllisesti. Hyodylliset tunteet ovat
usein mydnteisia tunteita. Itse itseddn vahvistavana kehané hyodylliset tunteet
tukevat tunnetaitojen kehittymistd. Samalla tavalla haitalliset, usein kielteiset
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tunteet, ovat taipuvaisia tuottamaan tunnejumeja, joista ei tunnu olevan ulos-
paasya.

Hyddyllinen

> ad ajatus Wy

Hyd&dyllinen -
valikoiva Hyddyllinen
i inti tunne

havainnointi
Hyva keha t
Hyddylllinen T
ulkoinen y r
alaute intentio
P -~ Hyodyllinen g%
toiminta

Haitallinen
/ ajatus \
Haitallinen o
. Haitallinen
valikoiva
. A tunne
havainnointi

Noidankeha ¢

Haitallinen

. Haitallinen
ulkoinen . .
palaute intentio
~a Haitallinen  _g—%
toiminta
Kuvio 1 Tunteiden kehamaisyys organisaatiossa yksilOista kasin kuvattuna

(Karma & Laakso 2012).

Kehd, autopoieettisuus, itsedan toistava ja tunnejumi ovat kasitteitd, jotka
kuvaavat tutkimuksen keskeistd ilmidtd. Organisaatiot synnyttdvat toisinaan
tiedonkaésittelyllisid noidankehid, joiden murtuminen on kehittymisen ehto.
Sama yksilon ja yhteison valinen ilmi6 voi siis esiintyd toimintaa haittaavana
noidankehdnd tai toimintaa edistdvand ja monimuotoistavana kehédna, johon
liittyy onnistunut reflektio. Syvat yhteisolliset ja yksilolliset uskomukset oh-
jaavat havainnointia ja paattelyd, mik& puolestaan vaikuttaa niin tunteisiin,
tyytyvéisyyteen, terveyteen kuin sosiaalisiin suhteisiinkin (Karma & Laakso
2012, 6-8). Noidankehd haittaa yksilon ja yhteison tavoitteiden saavuttamista
ja tuottaa tunnejumeja. Reflektiivinen, hyva kehd edistdd tavoitteiden saavut-
tamista ja kehitt&d toiminnan laatua seka edist&a tunnetaitojen kehittymista.

Kuvio 1 kuvaa systeemistd ndkdkulmaa tunteisiin yksilosta késin. Tunnetta
systeemisend ilmiond voi kuitenkin kuvata myds yhteisosta kasin. T&lloin ha-
vainnoidaan, miten yhteisd yllapitaa esimerkiksi ryhmaajattelullaan, defensii-
visilla rutiineillaan ja rituaaleillaan haitallista tai hyddyllista emootiota (Argy-
ris 2010, 65). Haitallisten, automatisoituneiden tunteiden takaa nakyviksi nou-



34

sevat usein erilaiset epatarkoituksenmukaiset tarinat, joita ei kyetd, haluta tai
uskalleta tosiasiallisesti tutkia. Tésta yksinkertaisina esimerkkeind voi mainita
’Johtaja on mantti!”, *Kehitysosaston pojat vain puuhastelevat!’” ja *Meidén
kulttuuri on toivoton!” -tyyppiset uskomukset. Naméa uskomukset toimivat
usein epavirallisesti hyvaksyttyind puolustuspuheina oman toiminnan muut-
tumattomuudelle ja tutkimattomuudelle.

Téssé tutkimuksessa ilmididen mallintaminen on olennainen kehitystyokalu
ja osa tutkijaa ohjaavaa dialektista tietoké&sitysta (ks. esim. Fraser 2003; Bakh-
tin 1984). Dialektisen tietokésityksen mukaan yksilo ja yhteisd voidaan nahda
emotionaalisina narratiiveina, jotka muuttuvat vasta térmdtessadn johonkin.
Tunnetaitojen liséksi tarkastellaan kehdmadisia tunnejumeja eli ’kuumia kogni-
tioita”* (Karma & Laakso 2012; Neisser 2003; Abelson 1963), joita yhteiso ei
itse testaa niiden emotionaalisen Kkivulloisuuden takia. Tallin kiinnitetadn
huomiota yhteison tapoihin yllapitaé haitallista systeemié kiinnittyméalla taus-
tauskomuksiin ja premisseihin, joiden todenperdisyytta ei ole testattu. Samalla
tehdaan paatelmia, jotka loogisesti eivat seuraa asetetuista premisseisté ja kiel-
tdydytddn avoimesti puhumasta ja tutkimasta nditd pééattelyerheitd (Argyris
2010, 65). Tallaista systeemimallinnuksen tutkimuksellista hyddyntdmista
ovat kliinisessa yksilopsykologiassa kuvanneet mm. Ryle (1995) sek& Horo-
witz (2005, 113). Kun itse itsedan yllapitdva kehd on mallinnettu, voidaan
muutosta lahted tavoittelemaan monin eri tavoin. Tassa tutkimuksessa sité tar-
kastellaan tutkimalla yhteison arkista olemisen tapaa. (Ks. Argyris 2010, 65;
Vapaavuori 2001, 50-54; Maturana & Varela 1980, 16—-28; Neisser 2003.)

1.3 Metodologiset suuntaviivat

Tutkimus on luonteeltaan hermeneuttinen (Gadamer 2004; ks. Mezirow 2000)
ja vertaileva (Ragin & Amoroso 2011; Mikkeli & Pakkasvirta 2007; Ragin
1989). Teoreettinen kehittely kohdistuu l1&ahinnd kolmeen asiaan: yksilélahtdi-
sen kognitiivisen ja yhteisollis-psykodynaamisen nakokulman yhdistdmiseen
organisaation tunnetaidon selittdjand, typologian synnyttamiseen tdmén poh-
jalta sekd yhteisollisen tunnetaidon erittelyyn vertaamalla typologiasta nostet-
tuja selkeimpia esimerkkiorganisaatioita keskenddn (MacLean ym. 2002, 189-
193; Gibbons ym. 1994). Kehittelyd viedddn eteenpdin empiirisissa osioissa
tilastollisen ja laadullisen aineiston keskindisella vertaamisella.

* Kuuma kognitio on alun perin Abelsonin (1963) kehittama, myéhemmin mm. Neisserin (2003) ja

Horowitzin (2005) kognitiiviseen psykologiaan tuoma kasite, joka tarkoittaa emotionaalisesti ylilatau-
tunutta tietoedustoa tai ajatusta, jota ei testata sen sisaltdmén tunnelatauksen vuoksi. VVastaavasti esi-
merkiksi psykoterapiaan tullessaan ihmisten kuumat kognitiot ovat usein jossain méarin aktivoituneet,
mutteivat niin paljon, ettd he alkaisivat omatoimisesti niitd testata — tdman ristiriidan seurauksena he
hakevat apua.
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1.3.1 Tyon tarkoitus ja metodi

Tyon olennainen kysymys on se, millaisella emotionaalisella dynamiikalla
varustettu tyoyhteisd selviytyy muuttuvissa konteksteissa. Tutkimusongelma
voidaan jakaa kolmeen osaan:
1. mistd yhteisollinen tunnetaito koostuu,
2. millainen organisaatiotypologia syntyy, kun yhteisgja luokitellaan yk-
silon optimismin ja yhteisollisen toimivuuden nédkokulmista, ja
3. millaisia kykyjé edellytetdan organisaatioilta, joissa tunnetaito siirtyy
yhteisosta yksiloon ja pdinvastoin?

Yhteison emotionaalisen toimivuuden ja yksilon optimismin empiirinen
yhdistdminen luo viitekehyksen, jonka pohjalta yhteiséjen tunnetaitoja ja -
jumeja luokitellaan ja eritelldén.

Aineistolahtoista tutkimusta tehdaén sosiologisen tutkimuksen puolella pal-
jon esimerkiksi diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa (ks. Gergen 2009; Burr
1995; Jokinen ym. 1993; 1999) ja Grounded Theory -l&hestymistavassa (Gla-
ser & Strauss 1999; Strauss & Corbin 1997; 1998). Myos tassé tutkimuksessa
kysymyksenasettelu on aineistolahtdinen. Aineistolahtdisyys yhdistetdén uusi-
en teoreettisten mallien kehittdmiseen ja vanhojen mallien syventdmiseen (Es-
kola & Suoranta 2001). Tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on ymmarryk-
sen syventaminen siitd, millaisia ovat merkitysten kasittelyn kaytannot tydyh-
teisdissa ja miten ne vaikuttavat organisaation hyvinvointiin ja selviytymisky-
kyyn (Jokila 2004b). Merkitysten kasittelyn kaytannot ovat yksikdiden valissa
olevia asioita — ne eivét siis ole sitoutuneita tdsmallisesti méériteltavissa ole-
viin entiteetteihin (Pfeiffer 1995, 24; Weick 1995, 69). Niiden tutkimisessa
kaytetdadn kaleidoskooppimaista lahestymistapaa, jossa samaa ilmidita katso-
taan erilaisten silmélasien (teorioiden) lapi (ks. Rasanen ym. 2005). Menetel-
mallisesti keskeistd on vertailu (Mikkeli & Pakkasvirta 2007, 91-95), nk.
comparative method (Ragin 1989; Ragin & Amoroso 2011). Empirian kvanti-
tatiivisella tutkimuksella synnytetddn ns. objektiivisia luokituksia eli kenen
hyvénsa toisinnettavissa olevia kategorioita, jotka sitten kuvataan laadullisen
ja vertailevan tutkimuksen keinoin. Talla tavoitellaan parhaan mahdollisen
ymmarryksen ja monipuolisen kuvauksen rakentamista tutkittavasta ilmiosté
ja sen identiteetista (Alasuutari 1999).

Empiirisessa tutkimuksessa on erotettavissa kolme tutkimusvaihetta. En-
simmadisessa vaiheessa tehtiin kyselytutkimus kahdessatoista organisaatiossa.
Sen tavoitteena oli keratd taustatietoa yhteisdjen toimivuudesta, yksildiden
tiedonkasittelytyylista sekd maailmankuvasta. Toisessa vaiheessa osassa tutki-
tuista organisaatioista tehtiin haastattelututkimukset. Kolmannessa vaiheessa
vietiin l&pi kehittdmisinterventiot. Tutkimusstrategia kehittyi tyén kuluessa.
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1. Lomakekyselyt
* 12 organisaatiota

2. Nelitypologian rakentuminen
« nelja esimerkkiorganisaatiota

3. Haastattelut

* kymmenessa organisaatiossa

* syventdvat haastattelut neljassa
esimerkkiorganisaatiossa

4.Kehityshankkeet

» kahdeksassa organisaatiossa, joista
nelja organisaatiota nelitypologian
ns. aariyhteisoja

» haastattelut jatkuvat

5.Tunnetaidon ulottuvuudet
* nelitypologian neljéan
esimerkkiorganisaation vertailu

Kuvio 2 Tutkimuksen rakenne.

1.3.1.1 Lomakekyselyt

Luvun 2 teoriaosuudessa esitettdvien pohdintojen operationalisoimiseksi teh-
tiin kahdessatoista suomalaisessa organisaatiossa vuosina 2001-2002 lomake-
kyselytutkimukset, joilla pyrittiin selvittdméan yhteisdjen psykodynaamisen
toimivuuden ja yksiléiden optimismin maaréé seké keskindisid yhteyksia. Ta-
voitteena on ollut kehitt&da alustava malli siit4, millaiset asiat saatelevat yhtei-
son emotionaalista ilmapiirid (ks. Hirsijarvi ym. 2001). Niin ik&d&n pyrkimyk-
send on ollut kehittdd malli yhteison emotionaalisesta logiikasta ja siihen vai-
kuttavista tekijoistd. Empiirisen aineiston kerd&@misen aloitusvaiheessa sovit-
tiin, ettei yhteisgista puhuta niiden omilla nimilla.

Kvantitatiivisessa kyselytutkimuksessa on mitattu yksiléiden optimismia ja
yhteisdén psykodynaamista toimivuutta, jotka téssd tutkimuksessa nahdaan
emotionaalisen dynamiikan kahtena pddulottuvuutena. Yksiléiden keskiméaa-
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réista optimismia mitataan kognitiivisen psykologian alaan kuuluvan Martin
Seligmanin (1999; 2008) tarkoitukseen kehittamall& Attributional Style Ques-
tionnaire —mittarilla (ASQ), joka on esitelty Optimistin kasikirja -teoksen
suomennetussa versiossa. Teoksessa esitettyd versiota mittarista ei ole doku-
mentoidusti aikaisemmin kaytetty Suomessa. Koska mittarin tulosten vaihte-
luvéli on kokonaislukuasteikollinen -12—+12, muutettiin se analyysivaiheessa
matemaattisen kaavan kautta Likert-asteikolliseksi (1-7), jotta vertailu muihin
mittareihin mahdollistuisi. Yhteison toimivuutta mitataan POyhdsen (1988)
tdhan tarkoitukseen kehittdméalld psykodynaamisella mittarilla. Erityisen kiin-
nostava tama mittari on sen vuoksi, ettd se havainnoi ihmisten valissa olevia
suhdetekijoita, jotka eivét ole redusoitavissa suoraan yksilgihin. Juuri ndmé
suhdetekijat ovat tutkimuksen kiinnostuksen kohde. Koska tdmén mittarin tu-
losten vaihteluvali on kokonaislukuasteikollinen 1-8, muutettiin sekin ana-
lyysivaiheessa matemaattisen kaavan kautta Likert-asteikolliseksi (1-7). Yksi-
I6iden optimismin ja yhteison toimivuuden keskindissuhdetta vertaillaan tilas-
tollisella korrelaatioanalyysilla. Yksilon ja yhteison vélissa olevia ilmidita on
lisdksi kysytty tarkoitukseen kehitetylld mittarilla, joka Kkartoittaa yksildiden
keskindistd luottamusta, ajattelun joustavuutta sek& toiminnan vastavuoroi-
suutta. T&td mittaria ja sen taustalla olevaa teoreettista ajattelua esitellaan tar-
kemmin luvuissa 2.1.5 ja 2.3.

Lomakekyselyjen tavoitteena oli selvittdd yhteisdjen psykodynaamista lo-
giikkaa. Tutkimuksen téssé vaiheessa tutkimusprosessia ohjasi intuitiivinen
késitys siitd, etteivat optimistiset yksilot valttdmatta synnytd hyvin toimivaa
yhteisfa. Alun perin tutkimusteemana oli tydyhteisdjen vaikeiden henkildiden,
ns. vaikeiden Virtasten tutkiminen tydyhteisdssa. Tama teema ohjasi alusta-
vasti tutkimuksen kulkua niin, ettd lomakekyselyissd selvitettiin yhteisojen
sellaisia ominaispiirteitd, joita vasten ns. vaikeaa Virtasta voitaisiin tutkia.
Vaikeaa Virtasta koskeva tutkimusongelma osoittautui liian vaikeaksi, mista
syystd se hylattiin. Tassa vaiheessa lomakekyselyt olivat tuottaneet erittdin
mielenkiintoista ja rikasta tutkimusmateriaalia tyfyhteisdjen jasenten opti-
mismista, yhteisjen toimivuudesta ja maailmankuvista. Aineistosta lahdettiin
hakemaan sd&nnénmukaisuuksia ilman selvdd ennakkohypoteesia. Menetel-
mallisesti tdm& vastaa Grounded Theory (Glaser & Strauss 1999) -
l&hestymistapaa. Tassa vaiheessa tdsmentyi tutkimuskysymys siitd, miten yh-
teisoja voidaan kuvata ja luokitella yksilén optimismin ja yhteisdllisen toimi-
vuuden valossa.

Seuraavassa vaiheessa kvantitatiivista aineistoa analysoimalla luotiin neli-
luokkainen typologisointi. Typologisointi on tutkimuksen ydin, joka toimii
ensimmadisen tason tuloksena sekd tydvalineend teoreettisten vertailujen ja
padtelmien tekemiseen. Tassé typologisoinnissa yksildiden optimismi ja yhtei-
sOn psykodynaaminen toimivuus ovat erottelevat akselit. Kaksitoista kohdeor-
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ganisaatiota sijoitetaan nelitypologiaan tilastomateriaalin pohjalta. Nelitypolo-
giassa vahvimmin erottuvat nelja yhteisod valikoitiin esimerkkiyhteisoiksi jat-
kotutkimuksen pohjaksi.

1.3.1.2 Haastattelut

Avoimilla teemahaastatteluilla kerdttiin tietoa kymmenen yhteisdn jasenten
kokemuksista organisaatiostaan ja omasta tyostdan. Haastateltavia oli kaikki-
aan noin kaksikymmenta. Kymmenen organisaatiota kahdestatoista on ollut
tutkijan konsulttityon kohteena ja niissa haastattelujen tekeminen on ollut siksi
luontevaa. Kaksi poisjadnytta yhteisod, kolmas sektori ja pankki, eivat ole ha-
lunneet endd tassa vaiheessa osallistua tutkimukseen. Neljassé esimerkkiyhtei-
sOssd haastateltiin useampia jasenid kuin muissa yhteisdissa, koska tutkimus-
prosessin kuluessa kévi selvaksi, ettd juuri ndistd yhteisoistd muotoutuisi toi-
mintatutkimuksen keskeisimmat kehityskohteet. Ajallisesti haastattelut olivat
joiltain osin paallekkéisia lomakekyselyjen toteuttamisen kanssa. Haastatelta-
ville esitettiin sekd standardikysymyksia ettd improvisoituja kysymyksia sen
pohjalta, millaista informaatiota kyselyissé ja haastatteluissa aikaisemmin oli
keréantynyt. Standardikysymyksia olivat: millainen on tydyhteisdsi, millainen
on tyo6si, millainen on tavallinen kokemuksesi tdmén yhteison jasenend, mil-
laisena koet johtajuuden yhteisdssanne, mité on toiseus yhteisdssénne (tata piti
usein selittdd, mita silld tarkoitettiin), mitkd ovat yhteisénne keskeiset ongel-
mat ja resurssit, mitkd ovat usein toistuvia tunteita yhteisdsséanne, millaisia
ovat yhteisdn hankalat henkil6t ja millaisia ovat yhteisdnne kehitysndkymat.
Haastattelujen kuluessa tarkentui nelitypologian siséltd. Haastatteluista teh-
tiin muistiinpanoja, jotka kirjoitettiin puhtaaksi haastattelutilanteen jélkeen.
Valikoivan havainnoinnin ehkéisemiseksi osa haastatteluista on nauhoitettu ja
kirjoitettu my6hemmin auki. Kenttdpdivakirjamuistiinpanoja ja nauhoitettuja
haastatteluja on vertailtu keskendan kenttapaivakirjamerkintdjen validiteetin
vahvistamiseksi.
Haastateltavat valikoituivat vapaaehtoisuuden ja aikataulujen perusteella. Li-
séksi haastatteluihin on valikoitunut henkil@itd, joiden on oletettu tietdvan sel-
laisista yhteisdd koskevista seikoista, jotka ovat tutkimuksen kannalta kiinnos-
tavia. Haastateltavilta kysyttiin mm. seuraavia asioita: millainen tyoyhteisdsi
mielestési on ja miksi? Millaista t&alla on tyoskennelld ja miksi? Miké yhtei-
sOssé on hyvédé ja huonoa? Millainen tunneilmapiiri yhteisossa on ja miksi?
Jokainen haastatellulle esitetty teemakokonaisuus on useimmiten johtanut lu-
kuisiin tarkentaviin kysymyksiin, joiden tarkeimpéné tavoitteena on ollut ym-
maértad haastateltavan kokemus yhteisdstaan.
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Haastatteluja on kasitelty pyrkien ymmartdmaan yhteisén emotionaalista
logiikkaa. Informaatiota on tiivistetty tavalla, joka on saanut vaikutteita muun
muassa Glaserin ja Straussin (1999) Grounded Theory -ldhestymistavasta, Ho-
rowitzin (2005) systeemikaavioiden mallintamiseen pohjautuvasta visualisoin-
titekniikasta, George Kellyn (1955) Grid-menetelmasta (ks. Ryle 1995; Jokila
2003b) seka Gregory Batesonin (2000) a difference which makes a difference®
-ajattelusta. Néaistd Grounded Theory pohjautuu laadulliseen sosiologiseen
tutkimukseen, Horowitz ja Kelly ovat kognitiivis-systeemisen tutkimuksen
pioneereja ja Bateson on kehittanyt antropologista informaatioteoriaa. Yhteistéa
néille on tutkittavan ilmioén keskeisten erottavien ja yhdistavien tekijéiden sii-
vildinti ja analysointi. Tavoitteena on empiiristen havaintojen uudelleen sa-
noittaminen seuraavalle abstraktiotasolle ja timan myoté teorian kehittdminen
(Stake 1995). Myos téssa tutkimuksessa on informanttien kertomaa verrattu
keskendan, tiivistetty, yhdistetty ja abstrahoitu teoreettisempaan muotoon.
Kerrotun keskindisvertailusta syntyy teoreettinen koordinaatisto, jonka voi
visualisoida kolmiulotteisena mallina. Esimerkiksi yhteisén puhekaytanngissa
saattavat toistua teemat, jotka ilmentavat toivon ja toivottomuuden vuorottelua
sekd toisaalta teemat, jotka kuvastavat kokemusta omista vaikutusmahdolli-
suuksista ja niiden puuttumisesta. Talla tavalla on haastatteluista synnytetty
koordinaatisto, joka auttaa tutkitun yhteisén emotionaalisen dynamiikan késit-
teellistdmisessd ja nékyvéistdmisessd. Taman kasitteellistimisen pohjalta on
luotu kuvaa yhteison tunnejumeista ja -taidoista.

1.3.1.3 Kehityshankkeet

Seuraavassa vaiheessa kustakin organisaatiotyypisté valittiin tilastollisesti sel-
vapiirteisin esimerkkiorganisaatio, jossa toteutettiin ja dokumentoitiin vuoden
mittainen kehityshanke. Tutkija ohjasi kehityshankkeet ja dokumentoi niissé
tapahtuvia ilmi6itd. Tutkimuksen n&kokulmasta kehityshanke palveli tiedon
syventamisté ja nelitypologian testaamista pitkittéistarkastelussa. Kehittdmalla
yhteisod siitd saatiin dynaamista informaatiota, jota pysaytetyssé l&pileikkaus-
tarkastelussa ei ole tavoitettavissa. Taustauskomuksena on, ettd pysahtynyt,
rakenteistunut informaatio kertoo vahemman organisaation tunne-elamasta

®  Eronteko - a difference which makes a difference — on alun perin antropologi Gregory Batesonin

(ks. esim. 2000) kayttama termi, jolla han pyrkii kuvaamaan informaation perusyksikkoé lahtien siita
perusoletuksesta, ettd olennaista informaation médrittymisessd on se vaste tai merkitys, jonka infor-
maatio synnyttdd vastaanottajassaan. Merkitys madrittyy dialektisesti suhteessa erilaiseen, ’toiseen’.
Ymmaérramme mustan valkoisen kautta, sairaus maérittyy terveyden kautta jne. Mydhemmin Bateso-
nin eronteon keskeistd merkitystd ajattelun ja havainnoinnin perusyksikkond ovat kehitelleet laajalti
monet lyhytterapiateoreetikot. Viimeisimpanéd Steve de Shazer (2009) on julkaissut aiheesta kirjan
Ratkaisevat erot, jossa hén tutkii erityisesti erontekemisien semiotiikkaa (semiotiikasta ks. myds Peir-
ce 2001).
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kuin tieto, joka on syntynyt erityis-, aari- ja poikkeustilanteissa (Argyris 2010;
Foucault 2005). 1Imidta voi verrata henkildstovalintaan, jossa stressitilanteessa
keratty havaintoaineisto ennustaa paremmin henkilon selviytymistd haastavis-
sa tilanteissa kuin neutraalissa haastattelussa keratty tieto.

Kehityshankkeissa oli pyrkimys organisaation tunnejumien ja -taitojen mal-
lintamiseen ja nakyvéistamiseen. Tutkijan rooli kehityshankkeissa oli aktiivi-
nen. Passiivisen kuuntelun sijasta tutkijan osuutta luonnehti aktiivinen pyrki-
mys puhua siitd, mista ei puhuta, mik& pohjautuu teoreettiseen taustauskomuk-
seen yhteisdn pyrkimyksesta sivuuttaa emotionaalisesti vaikeat asiat. Toimin-
tatutkimuksellisessa perinteessa tutkijan aktiivinen rooli ja sen vaikutus synty-
van tiedon luonteeseen on ollut tarkastelun kohteena (Kuula 2000). Metodolo-
gisesti tutkijan aktiivisuus kehityshankkeissa synnyttadd kehéajattelun vaaran,
mutta tatd vaaraa on pyritty vahentdmaan Glaserin ja Straussin (1999, 105)
esittamalld jatkuvan vertailun menetelmélld. Menetelmdssa syntyvié paatelmia
haastetaan toistuvasti sekd empirian ettd teorian tasolla etsimalla aineiston si-
séltd poikkeuksia, jotka puhuvat paatelmié vastaan.

Kehitysprosessin ensimmaéisessa vaiheessa kyselytutkimuksen tulokset ker-
rottiin kehitettavalle yhteisolle. Tulosten pohjalta tutkija pyrki kuvaamaan yh-
teison tunne-eldméan dynamiikkaa yksinkertaisina systeemikaavioina ja tunne-
kehind. Vastaavaa kuvaustapaa ovat aikaisemmin kliinisessa psykologiassa
hyodyntdneet mm. Ryle (1995) sekd Horowitz (2005). Kun yhteisén emotio-
naalinen dynamiikka oli mallinnettu, voitiin ongelmakohdat paikantaa ja muu-
tosta lahted tavoittelemaan. Tunnejumia yllapitavien elementtien ajatellaan
tdssa tydssd koostuvan toistuvista kaytannodistd: defensiivisistd rutiineista,
kuumista kognitioista ja ryhmaajattelusta sek& johdon toimintaan liittyvasta
kapteenin dilemmasta®, jotka jatkuvassa arkitoiminnassa haittaavat yhteison
tavoitteiden saavuttamista (Prahalad & Bettis 1996, 100-102). Toistuvat toi-
mintakaytannot ja haitalliset tunnejumit toimivat usein autopoieettisesti’ eli

& Johdon puolustuksellisia rutiineja yllapitdvaa toimintaa on toisinaan kutsuttu kapteenin dilem-

maksi (Kohlberg & Hersh 1977; Milgram 1975; ks. Argyris 1996): valtajarjestelmé ohjaa alaisia valt-
tdméaan esimiehensd haastamista ja alaisten etuuksia séatelevé jarjestelma varmistaa, ettei esimiehen
toimintaa arvioida Kriittisesti. Johdon olennaisimmat virheet lakaistaan maton alle, eivatka niitd koske
korjaavan palautteen lainalaisuudet. Koska johto saatelee alaistensa organisaatiosta saamia etuja, johto
ei juuri koskaan saa alaisiltaan suoraa ja vilpitont& palautetta niisté asioista, joita johto ei halua tai ei
ole valmis kuulemaan.

T Autopoiesis tarkoittaa itse itsedan yllapitivaa (tieto)jarjestelmaa, eradnlaista subjektiivisesta
tahdosta riippumatonta, toistuvaa ’itsehypnotisointia’. Alun perin kdsite on ldhtdisin biologiasta:
Humberto Maturana ja Francisco Varela (1987) havaitsivat ilmién monissa empiirisissa koeasetelmis-
sa. He kuvasivat ko. kasitteen kautta mm. lintujen varindkéa. Linnut eivat reagoineet ulkoiseen vériin
vaan siihen, mitd ne arvelivat vérin olevan — sisdinen uskomus ohjasi hermostollisia reaktioita enem-
man kuin empiriinen todellisuus. Maturanan ja Varelan seka Batesonin (ks. esim. 2000) vaikutuksesta
kasite siirtyi ihmistieteisiin. Kun sitd yhdistettiin mm. Ludvig von Bertanlaffyn ajatuksiin avoimista
systeemeisté seké Ilja Prigoginen (1993; 1997) ndkemyksiin jérjestelmien katoavista rakenteista, syn-
tyi yleinen systeemiteoria. Yksi sen pitkélle kehittyneistd kayttoteoreettisista sovelluksista on mm.
systeeminen perheterapia (Palazzoli ym. 1994), jonka ajatuksia organisaatioon on soveltanut mm.
Peter Senge (2006).
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itse itseddn yllapitden (Vapaavuori 2001, 50-54; Dell 1985, 1-9; Maturana &
Varela 1980, 16-28; Neisser 2003).

Kehitysinterventiossa yhteison vallitsevaa kulttuuria ja ajattelutapaa tehtiin
nékyvaksi luennoimalla, visualisoimalla ja reflektiivisten keskustelujen avulla.
Pyrkimyksené oli yhteison ajattelutapojen ja valtajérjestelmén epéakohtien né-
kyvaistaminen sekd yhteison sisdisissa malleissa olevien ristiriitojen nostami-
nen keskusteluun. Se pohjautuu pitkalti dialektiseen ndkemykseen muutokses-
ta (esim. Palich ym. 2002, 1-6) ja varsinkin Argyriksen (1996) toisen asteen
kehityksen teoriaan (ks. Argyris & Schon 1978). Sen mukaan yhteiso yllapitaa
tunnejumeihin liittyvid toimintakdytantoja uskomalla taustaoletuksiin, joiden
todenperdisyytta ei ole koskaan testattu (Argyris 2010, 65; ks. Heimann 1993,
422-425). Lisaksi yhteiso tekee péatelmid, jotka loogisesti eivat seuraa asete-
tuista oletuksista seka kieltaytyy puhumasta avoimesti ja tutkimasta naita paat-
telyerheitd. Yhteisollisesti tunnejumeja yllapidetddn ryhmadynaamisin auto-
maattisen palkitsemisen ja rankaisun keinoin (Niemistd 2007; Pennington
2000).

Kehitysinterventioiden yhteydessa tapahtunut tiedonkeruu eroaa esimerkik-
si tyypillisistd fenomenologisista tutkimuksista (Varto 2005), joissa koroste-
taan olevan hyvaksymistd ja kuuntelemista sellaisenaan. Pelkkd kuuntelemi-
nen voi synnyttaa tietointensiivisesti passiivisen lahtokohdan, jossa tutkijan
havainnoimaa ja keradmaa informaatiota ei hyddynneta siind maarin kuin olisi
mahdollista. Tassa tapauksessa tutkija haastoi yhteisollisid uskomuksia ja oli
néin aktiivinen tiedon kehittéja.

Tutkimusprosessissa tutkijan, organisaation johdon ja henkiléstéon vuoro-
vaikutus on oleellista (Ashkanasy ym. 2011). Samalla kun tydyhteis6a kehite-
taén, sen dynamiikasta rakennellaan malleja, joita arvioidaan kehitysprosessin
kuluessa. Teorian ja kaytannon suhde kiteytyy parhaimmillaan tutkijan ja tut-
kittavien omaan toimintaan. Tutkija ja tutkittavat ainakin osittain luovat sité
todellisuutta, jota he ovat myos tutkimassa ja kehittdméssd. Tutkimuksessa
esiintyva péattelyn logiikka ei siis ole puhtaasti sen paremmin deduktiivista
kuin induktiivista, vaan pikemminkin néiden tilannekohtaista vaihtelua. Ke-
raantyvan aineiston havainnointia ohjaavat aikaisemmin prosessissa syntyneet
oletukset, jotka tdsmentyvét vertailtaessa niitd empiiriseen materiaaliin (Ga-
damer 2004, 6; Glaser & Strauss 1999, 105).

Kehitysprosesseja dokumentoitiin kenttapdivakirjalla. Paivékirjaa verrattiin
alkuperadisiin lomakekyselyihin ja haastatteluihin, mink& pohjalta kirjoitettiin
kuvaus kustakin esimerkkiorganisaatiosta. Kuvauksella haluttiin testata aikai-
semmin tutkimuksessa syntynyttéd nelitypologiamallia sek& pohjustaa tyypeistéa
saatavaa siséllollistd informaatiota teorian edelleen kehittelyn tarpeisiin. Edel-
leen kehittelyd tehtiin vertailemalla esimerkkiyhteis6ja keskendén. Tdssa vai-
heessa muotoutuivat tutkimuskysymykset siitd, mitd on yhteiséllinen tunnetai-
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to, ja millaisia taitoja on yhteisOissa, joissa tunnetaidot siirtyvéat yksildista yh-
teisdon ja pdinvastoin. Yhteisojen vertailulla haluttiin 16ytad ja nimeta keskei-
sid yhteisollisia tunnetaitoja. Kehapééattelyn vélttdmiseksi metodina kéytettiin
my06s Glaserin ja Straussin (1999) jatkuvaa vertailua, jossa induktiivisen ana-
lyysin ja hypoteesien testaamisen lisaksi aineistosta on etsitty sisdisid poik-
keamia, jotka haastavat syntynytta teoriaa.

Kehitysprosessien taustalla vaikutti myds toimintatutkimuksen perinne. Sii-
né pyritdén tuottamaan seka kaytannollisesti hyodyllista ettd tieteellisesti mie-
lekastd tietoa. Toimintatutkimuksella tavoitellaan asioiden muuttamista ja ke-
hittdmista entista paremmiksi. Toimintatutkimus tutkii sosiaalista todellisuutta,
jotta todellisuutta voitaisiin muuttaa. Toisaalta toimintatutkimus muuttaa sosi-
aalista todellisuutta, jotta sita voitaisiin tutkia. (Pohjolainen 2009, 25; Kemmis
& Wilkinson 1998.) Tiedon kerd&minen on kehamaéistd. Tietoa tiivistetdén ja
reflektoidaan. Nain tuotetaan laadullisesti uutta ymmarrystd, jota voidaan
kayttdd organisaation seuraavaa kehityshaastetta ratkaistaessa. Kehityksen
kulku ja siind kohdattavat vaikeudet ovat reflektoituneena ymmarryksend
my0s uuden tieteellisen tiedon ldhde. (Ks. Kuula 2000.)

Toimintatutkimus ei edellyta selkeiden ennakkohypoteesien asettamista ei-
k& deduktiivista tutkimusotetta. Toimintatutkimuksessa tiedon ymmarretdan
kehittyvan kehamaisesti syvenevana prosessina ja siind syntyvat uudet teoreet-
tiset mallit ndhdaan pétevina tutkimuksen tavoitteina (Susman & Evered 1978,
2-3). Tutkimuskohteen lainalaisuuksien tunnistaminen, mallintaminen ja teo-
retisointi syventdd niin tutkittavien, tutkijan kuin tutkimuksen lukijoidenkin
ymmarrystd havainnoitavasta ilmigstd. Olennaisia tutkimuksen l&htdkohtia
ovat muutokseen pyrkiminen, kaytannollisyys, kokemuksellisen tiedon koros-
taminen ja tutkittavien osallistuminen merkitysten tuottamiseen (Kuula 2000,
9). Toimintatutkimuksessa kehitysintervention yhteiséllinen suunnittelu, to-
teuttaminen ja reflektointi tuottavat uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta.

Toimintatutkimuksessa tuotettavan tiedon tieteellisyys pyritddn varmista-
maan tekemalld tutkittavat tapahtumat ja niitd seuraavat paatelmat nékyviksi.
Paatelméat muokataan sellaiseen muotoon, ettd niitd voidaan testata seka kent-
tatutkimuksen aikana ettd tutkimuksen kirjoitusvaiheessa. Toimintaa havain-
noitaessa ollaan tietoisia siit4, ettd toiminta jo itsessdan on seurausta siihen
vaikuttaneista teorioista ja ajatusmalleista. Siksi ndiden ennakkomallien naky-
vaksi tekeminen on osa prosessia. Tassa tutkimuksessa vertaillaan useaa toi-
mintatutkimuksellista kehityshanketta keskendén. Metodi lahestyy tyttapaa,
jota esimerkiksi Pohjolainen (2009, 26) kutsuu vertailevaksi toimintatutki-
mukseksi (ks. Vilkka 2007; Susman & Evered 1978; Carr & Kemmis 1986;
Ragin 1989). Siind usean yksittdisen toimintatutkimuksen (tai kehityshank-
keen) keskeisia ilmioité ja tuloksia vertaillaan, ja ndin synnytetdan uusi teo-
reettinen malli.
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1.3.2 Tutkimuksen rakenne

Tyon Johdannossa on kuvattu tyon keskeiset ldhtokohdat eli yhteisollisten
tunnetaitojen ja -jumien tunnistaminen ja typologisointi organisaatioissa kes-
keisesti vaikuttavina voimina. Lisdksi yksiléiden optimismin ja yhteisén toi-
mivuuden potentiaalista riippumattomuutta toisistaan avataan. Tunnetaitojen
asettuminen tieteelliseen kenttdén poikkitieteellisend haasteena seké psykolo-
gisena ajattelun, tunteen ja toiminnan systeemisend kokonaisuutena kuvataan.
Johdannossa esitellddn tutkimuksen toteuttamisen tapa, kaytettdvat menetel-
mat sekd rakenne.

Johdannon jalkeen luvussa 2 kuvataan empiirisen mittaamisen pohjalla ole-
via teoreettisia tunnetaidon ja -jumien lahtdkohtia eli yhteisollistd toimivuutta
sekd yksilotason kognitiivista tunnetaitoa. Kuvauksen kohteena yhteison toi-
mivuuden osalta on psykodynaaminen ryhméteoria sek& ihmisten vélisissa
suhteissa esiintyvé sosiaalinen pddoma (ks. Hyyppa 2002; Engestrom 2001).
Yksilotason kognitiivinen tunnetaito jaetaan optimismin teoriaan seka teoriaan
tunteisiin vaikuttavasta ajattelun joustavuudesta ja maailmankuvasta. Luvun
tarkoitus esitelld kaytetyt mittarit seka niihin sisdénrakennetut tunneteoriat.

Luvuissa 3-5 esitelldan tydn empiirinen materiaali ja tulokset. Luvussa 3
kuvataan madréllisestd mittauksesta syntyva organisaatioiden nelitypologia,
joka erottelee yhteiséja niiden sisaltdmien tunnetaitojen ja -jumien osalta. Lu-
vussa 4 kuvataan tyyppiluokkien esimerkkiorganisaatioita muutosinterventios-
ta syntyneen havainnoinnin sekd aikaisemmasta maarallisestd aineistosta saa-
dun materiaalin pohjalta. Tyyppejd kuvataan padasiassa laadullisesti niin, ettd
painopiste on tunnetaitojen ja -jumien syventyvassa ymmartamisessa. Luku 5
keskittyy tyyppiluokkien keskindiseen vertailuun, milla tyotavalla pyritaan
yhteisollisen tunnetaidon keskeisimpien elementtien l6ytamiseen, kuvaami-
seen ja erittelyyn.

Luku 6 toimii tutkimuksen péaatesanoina, jossa teoreettisesti merkitykselli-
simpid tuloksia Kiteytetddn ja selkeytetddn. Tunnejumit esitetddn neljana ke-
h&madisend merkitysorganisaationa ja tunnetaito kuvataan teoreettisina taitopy-
ramideina.
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2 TUTKIMUSTA OHJAAVAT TEOREETTISET
MALLIT JAMITTARIT

Kun tunnetaidot ovat organisaatiokehittajan kiinnostuksen kohteena, on uuteen
yhteisdon tultaessa hyddyllistd havainnoida kolmea keskeistd nakodkulmaa:
ovatko yksil6t vastuullisen padmaaratietoisia, toimiiko ihmisten vélinen vies-
tintd terveesti, ja siirtyvatkd ryhmé- ja yksilotason ilmi6t jouhevasti yksilosta
yhteis6on ja pdinvastoin yhteisosta yksiloon?

Kaikkien kysymysten takana on vankka teoreettinen, mutta toisistaan irral-
linen viitekehys. Ensimmainen kysymys kuvaa yhteisossa toimivien yksiloi-
den tiedonkaésittelyn kognitiivista optimismia, toinen ryhman psykodynaamista
toimivuutta ja kolmas emergentteja vélittdvid mekanismeja ryhman ja yksilon
valissd. Kaikki kysymykset ovat tiiviissd yhteydessd organisaatiossa oleviin
tunnetaitoihin.

2.1 Psykodynaaminen, kognitiivinen ja systeeminen tunnetaito

Yhteison tunnetaitojen tai -jumien avainelementit voidaan havainnoida yksilén
sisdisend tai yksiloiden vélisend asiana (Strickland 2000; Nére 1999a; 1999b).
Yksiléiden kognitiivinen hahmotustapa — esimerkiksi optimismi tai pessimis-
mi — liittyy yksildiden valisiin kommunikatiivisiin elementteihin, kuten toistu-
viin vuorovaikutusmalleihin, jaettuun maailmankuvaan ja luottamukseen. Tés-
sé tyossa yksildiden sisdisia ja valisid tunnetaitojen elementteja havainnoidaan
toisiinsa vaikuttavina kehamaisind ilmidind, joita ei kuitenkaan voida viime
ké&dessa palauttaa toisiinsa. Yhteison kokemus ei ole yksildiden kokemuksen
summa, eiké yksiloiden havaintotapoja summaamalla pééstd yhteisoén havain-
totapaan (Senge ym. 2005, 5-13; Hamaéldinen & Saarinen 2007, 3-6; Koivu-
aho 2005, 17-34; Hamel 2001, 247-255; Shannon & Weaver 1963; Wiener
1948; Korzybski 1933). Tatéd palautumattomuutta késitelldan luvussa 2.3.1.
Yksilon ja yhteison tasojen lisaksi havaintonakdkulmina téssa tydssa kéyte-
taén erilaisia teoreettisia viitekehyksid, kuten psykodynaamista ja kognitiivis-
ta. Psykodynaaminen teoria hahmottaa tunteet itsendisend entiteetting, joiden
tehtévé on auttaa biologista lajia sopeutumaan. Psykodynaamiseen ryhméteo-
riaan on sis@anrakennettu ajatus yksilo- ja yhteisondakokulmien toisiinsa palau-
tumattomuudesta, joskaan sit4 ei ole niin selvasti painotettu kuin epélineaari-
sessa systeemiteoriassa (Latour 2006, 15-25; Lakoff & Johnson 1999, 3-16;
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1980; Aula 1999, 60-62; Baumard 1999, 23-31; Stacey 1992). Kognitiivinen
teoria korostaa yksilosubjektia tunteiden kantajana. Psykodynaaminen teoria
keskittyy kognitiivista ajattelua vahemman yksilosubjektin ja mekanistisen
tavoiterationaalisuuden korostamiseen. Psykodynaamisen teorian lahtdkohta
on psykoanalyysissa eli ensisijaisesti Sigmund Freudin ja Carl Jungin sek&
heidédn seuraajiensa kasityksissé ihmisen mielen toiminnasta. Tassé ajattelupe-
rinteessd tajunta ndhdéén lajin sopeutumisen areenana ja tyokaluna.

Psykodynaamiseen teoriaan liittyy kognitiivista ndkokulmaa voimakkaampi
yksiloiden vélisia ilmi6itd kuvaava viestinnallinen elementti. Psykodynaami-
sen teorian ndkdkulmasta organisaatiossa voidaan tunnistaa eriasteisia ryh-
mailmioita, jotka ylittavat yksilon tiedonkaésittelyn ja tahdon tason. Esimerkik-
si psykodynaamisen ryhméteorian tarkein kehittaja Wilfred Bion (1994) nékee
ryhmailmiot voimakkaampina kuin yksilon paamaéaréatietoisen tahdon. Bioni-
lainen ajattelu on tutkijan keskeinen teoreettinen viitekehys organisatorisen
tunne-eldmén ymmartdmisessd. Tassd tutkimuksessa kéytetyn Poyhdsen
(1988) kehittdman psykodynaamisen mittarin (ks. liite 1) taustalla voidaan
hahmottaa ryhmaéteoreettinen ymmarrys organisaation tunnetaidoista. P6yho-
sen mittarin voidaan katsoa olevan sopusoinnussa bionilaisen taustateorian
kanssa, minka vuoksi Pdyhdsen mittari on valittu operationalisoimaan tutkit-
tavien yhteisdjen ryhméadynaamista ulottuvuutta.

Bionilaista psykodynaamista ryhméteoriaa on soveltanut organisaatioihin
muun muassa Manfred Kets de Vries. Teoria ndkee ihmisen pohjimmiltaan
kognitiivista teoriaa enemman biologisena olentona, jonka synnynnaiset vietit
ovat tunteiden ja organisatoristen, usein alitajuisten ryhméprosessien ydin
(Kets de Vries 1991; 2004; Kets de Vries ym. 2010). Psykodynamiikka késit-
teend viittaa usein kesken&an ristiriitaisten viettien, voimien ja jénnitteiden
psyykkiseen prosessointiin (Meyer & Rowan 1977; Kalliopuska 1984, 77),
joka on osin tietoista ja suurelta osin esitietoista tai tiedostamatonta (Hirsch-
horn & Young 1991; Hirschhorn 1990). Psykodynaamisesta nakdkulmasta
ryhmassé on prosesseja, jotka ylittavat yksilon subjektiivisen tietoisuuden ja
tiedonkasittelyn tason. Arkaaiset kollektiiviset fantasiat ja puolustusmekanis-
mit ohjaavat ryhmén tajuntaa véhintddn samassa méarin kuin yksilon tietoinen
ajattelu. Nama fantasiat kiinnittyvat toistuviksi toimintak&ytanndiksi, jotka
irrottautuvat tavoitteellisen ongelmanratkaisun viitekehyksesta. Ryhmalle syn-
tyy identiteetti ja rituaaleja, joita se yllapitéa tarvittaessa kayttamélla valtaa yli
yksilén. Valta, johtajuus ja esitietoiset objektisuhdemallit automatisoituvat
emotionaaliseksi néyttdmoksi, joka toisintaa itseddn osin yksildista riippumat-
ta. On dokumentoitu kuvaavia esimerkkejd, joissa suuri 0sa organisaation
henkilOstdstd on vaihtunut, mutta yhteis6lliset puolustusmekanismit toistavat
itsedan tastd kutakuinkin riippumatta (ks. Kets de Vries 2004; Kets de Vries
ym. 2010; Jokila 2001a). Osin ilmi6ta voi selittdd ulkoisen ympéristén vaikut-
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tavilla tekijoilla, mutta osin kysymys on mentaalisten mallien (Senge ym.
2008) ja tunteiden sosialisaatiosta ja sosiaalisesta institutionalisoitumisesta.

Kognitiivinen teoria korostaa ihmisen ajattelustrategioiden ja -erheiden, ha-
vainnointitottumusten, sosiaalisten attribuutioiden (eli syy-seurauspéételmien)
sekd taitojen merkitystd tunteiden synnyssd (Karma & Laakso 2012, 4-10;
Norem 2001, 77-80; Pennington 2000, 11). Se, millainen tarina yksilon tajun-
nassa rakentuu hénestd itsestddn, toisista ja koko maailmasta, tuottaa hanen
tunteensa. Ihminen voi vaikuttaa tdhén tarinaan reflektoimalla, tarkentamalla
ja haastamalla ajatuksiaan tai alkamalla yksinkertaisesti toimia toisin. Beha-
vioristisesta teorianmuodostuksesta (esim. French & Bell 1999, 5-12) lainatut
ehdollistumisen, toistumisen ja vahvistamisen kasitteet on siirretty yksilon
omiksi tyokaluiksi, joiden kautta han voi tavoitteellisesti ohjata kokemustaan
(Bandura 1967). Kyky itsesaatelyyn, tavoitteellisuuteen ja ongelmanratkaisuun
yhdistyy késitykseen aktiivisesta subjektista (Seligman 2001). Esimerkiksi
organisaation kokemuksellista hyvinvointia kyetd&n kognitiivisen paradigman
lahtokohdista dokumentoidusti kehittdmaan esimerkiksi tunnetaitojen opetuk-
sella ilman ettd varsinaiseen tydtoimintaan kosketaan (Jokila 2003b; Vahtera
ym. 2002, 5-15; Alasoini 2006).

Yhteison ja yksilon kokemusten toisiinsa palautumattomuutta eli emergens-
sid on teoreettisesti kehitelty ainakin organisaatiotutkimuksessa epélineaarisen
systeemiteorian (Hamel 2001), matemaattisen joukkoteorian, sumean logiikan
ja kybernetiikan viitekehyksissa. Liséksi sosiaalitieteelliset selitysmallit néke-
vat tunteet ensisijaisesti yhteisollisend konstruktiona, jossa rooleilla ja ihmis-
ten vélisilla suhdeominaisuuksilla — kuten luottamuksella — on keskeinen sija.
Téassa tyossa yksilo- ja yhteisondkdkulman toisiinsa palautumattomuutta ha-
vainnoidaan yksildiden vélisen luottamuksen sek& erityisesti systeemis-
epélineaarisen teorianmuodostuksen (Senge 2006, 68-92; Heikkild & Heikkila
2007, 40-44; Kanter 1996, 43-59; Mitleton-Kelly 2003, 23-50; Maturana
1998; Weinberg & Weinberg 1988) nakdkulmasta.

Epalineaarisuus organisaatiokontekstissa liittyy edelld mainittuun yksilo- ja
yhteisotasojen palautumattomuuteen seka liikkeessa olevien psykologisten
elementtien tutkimukseen (ks. Pfeiffer 1995, 24). Nadkokulma on olennainen
tunnetaitojen tutkimisessa, koska yhdesta ndkdkulmasta tunne voi olla olemas-
sa vain osana liikkeessa olevaa systeemid. Viestinnéllisesti tunteen voi nédhda
olevan jannitettd olevan ja haluttavan, aktuaalisen ja potentiaalisen valilla.
Saarinen (2008) esittdd, etta liikkeelle altis maailmankuva myds tukee parhai-
ten organismin tunne-eldmaa ja ehkéisee tunnejumien syntyéa (ks. Stacey 1996;
Vapaavuori 2001). Laotselaisessa ajattelussa liike on tunteen perusmuoto, jota
episteemisesti on vaikea pyséayttdd rakenteiden kielelle (Bar-Yam 2004, 37—
45). Tuntemisen ja liikkeen suhteesta kertoo myds sanan emotion etymologi-
nen alkuperd. E...motion tulee latinan e..movare kasitteestd, joka tarkoittaa
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ennen liiketta tai liikkeen aiheuttaja. Sumea logiikka, kybernetiikka, runous ja
Bachin fuuga — joka tarkoittaa liikkuvan takaa-ajoa — ovat liikkeen kieltd, joka
usein tavoittaa tunteen olemuksen herkimmilldan (Seligman 2008; Hassard &
Parker 1993). Alfred Korzybskin (1933) mukaan téhén liittyy myos se, etta
aristoteelisen normaalitieteen genressa tutkija joutuu toistuviin vaikeuksiin
pyrkiessaan kohti litkkuvan tilan kuvausta (ks. Kosko 2001; Nurminen 1988).

Seuraavissa alaluvuissa psykodynaaminen, kognitiivinen ja epdlineaarinen
nakokulma tunteisiin kuvataan sekd niitd vastaava mittaristo esitellaan. ldea
on, ettd ajatustasolla edetdédn askel kerrallaan ’tunteet ovat ihmisen sisdinen
asia, monelta osin tiedostamattomien prosessien tulos’ -ajattelutavasta (Storr
2001, 6-10) ensin kohti *tunteet ovat pitkalti tiedostettavissa ja verifioitavissa
ihmisen tietoisiin ajatus- ja toimintaprosesseihin’ -malleja (Karma & Laakso
2012, 4-6) ja lopulta edelleen kohti *tunteet ovat paljolti sosiaalisia ja ihmisten
vélissd’ -ndkokulmaa (Lounavaara-Rintala ym. 1999, 10-25).

2.1.1 Yhteison tunnetaito psykodynaamisen teorian valossa

Psykodynaamisen teorian mukaan tunteiden keskeinen tarkoitus on edistaa
lajin sdilymistd (Kriegman 1988, 253-257; Trivers 1985, 10-16; Kets de Vries
& Miller 1984, 111-113; Hirschhorn & Barnett 1993; Hirschhorn 1997; Kern-
berg 1993). Freudin (2006) mukaan koko tunteiden Kirjo — adrimmaisesté on-
nellisuudesta syvimpadn epatoivoon, tuskaisuuteen tai kauhuun - palvelee
pohjimmiltaan ihmisen sopeutumista muuttuviin ympéristoolosuhteisiin: pelko
tai kauhu varoittaa vaarallisesta vihollisesta, onnellisuus viestii tarpeiden ja
ympéristoolosuhteiden tasapainosta, epétoivo taas niiden epétasapainosta jne.
Tunteet toimivat signaalijarjestelmand, jonka avulla eldva organismi sopeutuu
muuttuvaan ymparistoon. Mikali signaalijarjestelmaan tulee olennaisia virhei-
t4, laji tuhoutuu. (Storr 2001; Freud 2006.)

Rakenteellisesti tunteet liittyvat Freudin (1956) mukaan viettimindan eli
idiin: ne ovat biologisesti ihmiseen asemoituneita tarpeita, jotka henkilokoh-
taisesta halusta riippumatta primadreimmin ohjaavat seké yksiloitd ettd lajia.
Freud jakaa teoriassaan viettiminan kahtia: elaméanviettiin eli libidoon seké
kuolemanviettiin. Tassd mallissa myds kuolemanvietin ajatellaan palvelevan
lajin eldmén jatkumista. Laajimmillaan idin vietteja on kuitenkin lueteltu yli
kolmesataa, eiké niiden tasmallista luokittelua yrityksista huolimatta ole katta-
vasti pystytty tekeméén (Storr 2001, 132-142). Jungin (1991) mukaan vieteilla
on kuitenkin lajityypillisid muotoja, jotka esimerkiksi ihmisen psyykessa ndyt-
tamollistyvat erilaisten arkkityyppien kautta. Frommin (2007, 11-16) mielesta
vietit ovat psykodynaamisen ajattelun tukijalka: niiden olemassaololla on pe-
rusteltu mm. sotia, kapitalismiin sisallytettya yksildiden vélista kilpailua, it-
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semurhia, kulttuurin syntyé ja kehitystd, uskontoja tai vaikkapa yksilon irra-
tionaalista toimintaa. Muista teoreettisista viitekehyksista Idhtevat psykologit
ovat kritisoineet mainittua viettipainotusta siitd, ettei se huomioi juuri lainkaan
esimerkiksi ihmisen tahdon ja oppimisprosessien vaikutusta. (Lakoff & John-
son 1999, 9-14; Weckroth 1994.)

2.1.2 Tunteen tehtéva biologisena palautejarjestelmana

Psykodynaamisen teorian lahtokohtaisia premissejd voidaan pitéé biologisina,
paikoitellen jopa darwinistisina (Darwin 2009; Kriegman 1988, 253-257).
Pohjimmiltaan emootioiden ajatellaan jakautuvan eld&méan séilymisen kannalta
kolmeen keskeiseen alueeseen eli ravinnon hankinnan pyrkimykseen, syédyksi
tai tuhotuksi tulemisen vélttdmiseen sekd suvunjatkamiseen ja parinmuodos-
tukseen. Kun mihin tahansa néistd funktionaalisista alueista tulee estymia tai
viettien toteutumisen esteitd, seurauksena on vahvistuva tunneimpulssi, jonka
pohjimmainen tarkoitus on toimia signaalina lajin jatkumista haittaavien estei-
den poistamiseksi (Kets de Vries & Miller 1984, 111-113).

Sosiaalipsykologi James Russellin (1983, 1286-1288) mielestd ndma kol-
mentyyppiset emootiot jasentyvdt maailman eri kulttuureissa tdmén tyén na-
kokulmasta mielenkiintoisen nelitypologian kautta: tunteet ovat joko ener-
gisoivia tai rauhoittavia, ja lisdksi niiden voidaan nahda pohjautuvan mielihy-
van tai mielipahan kokemukselle (ks. Berridge 1999, 525). Russell havainnoi
kulttuureja ja rakentaa nelitypologiansa sen mukaan, mink& perustunteen eli
tunnekoodin kautta kulttuurissa rakennetaan merkityksia.

Jos Russellin (1983) kategoriat tiivistad yhdeksi sanaksi, voi tunneluokitte-
lut nimetd toivottomuudeksi, peloksi, levollisuudeksi ja iloksi. Organisaa-
tiokontekstissa ne ovat perusorientaatiotapoja, joiden kautta yhteisfssa suh-
taudutaan muutokseen. Toivottomuus yhdistyy ajatukseen, ettd muutos on
mahdoton. Pelko rakentuu uskomukselle, ettd epdonnistumisen vaara on suuri
(ks. Kohlberg 1973). Levollisuuden perusta on usko ja luottamus, ilon per-
spektiivi nayttdd kuvan muutoksen suomista uusista mielihyvan lahteistéa. Psy-
kodynaamisesta nakokulmasta syntyy perustavaa laatua olevia tuntemisen ja
kokemisen tapoja, jotka ohjaavat kaikkea merkityksen rakentelua. T&ssé tut-
kimuksessa hyvin vastaavan tyyppinen nelitypologia® syntyy kognitiivisen ja
psykodynaamisen nakdkulman vertailusta.

8 Lindkvist ja Llewellyn (2003, 264-265) ristiintaulukoivat yhteis6j& organisaation rajat ylittdvan

viestinndn ja organisaation sisdisen viestinndn méardn pohjalta nelitypologiaksi: byrokraattiseksi,
professionaaliksi, yhteisélliseksi ja adhokraattiseksi. Tyypittelylld ndyttad olevan vastaavuuksia tassa
ty0ssd esitettyjen mallien kanssa. Ks. myos Engestrom 1995 seké& Koivuaho 2005, 35-37.
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Mielihyva
A Content Excited
Serene Astonished
Aroused Delighted
CalmLevollisuus llo Glad
Ease Happy
Relaxed Pleased
sleepy Satisfied
Sad Alarmed
Miserable Afraid
Depressed
Tense
Gloomy Bored Droopy Angry
Toivottomuus ~ Pelko
Hopeless Distressed
Tired Annoyed Anxiety
Frustrated
Mielipaha
Rauhoittava Energisoiva

Kuvio 3 Sosiaalipsykologi Russellin nelikentta.

Psykoanalyyttisen nakokulman mukaan tunteet ovat keskeinen merkitysper-
spektiivien synnyttdja (Kriegman 1988, 253-257; Trivers 1985, 10-16; Kets
de Vries & Miller 1984, 111-113). Myos Freudin (2006) mukaan tunteet ovat
keskeiselld sijalla yksilon ja yhteisén merkitysten rakentumisessa; ne sisaltavat
energiaa, joiden pohjalta ihmisessd syntyy pyrkimyksia (ks. Kets de Vries
2011; Haybron 2008, 105). Energian kaytén optimoinniksi on evoluution ku-
luessa rakentunut psyykeen struktuuri: viettimind eli id, min& eli ego seka yli-
mind eli superego. Idin vietit toimivat polttoaineena, jota kontrolloivaksi
psyyken rakenteeksi syntyy kasvatuksen tuloksena ylimind — kokoelma tietoi-
sia ja alitajuisia saantdja, joiden perustavaa laatua olevana tehtdvana on sitoa
yksild omiin lajitovereihinsa. Freud (2006) kutsuu yliminad metaforisesti va-
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ruskunnaksi, jonka valloittaja (eli yhteiskunta, kulttuuri, sosialisaatioprosessi)
jatti ikaan kuin vallattuun kaupunkiin® (eli viettiminaén). Sisaistetyt saannot
ovat sosialisaatioprosessin tuottamaa automatisoitunutta kirjoitusta, joka im-
pulssikontrollin avulla siivil6i viettien synnyttdmaa pyrkimystd yhteisollisesti
hyvéksyttdvddn muotoon. Emootioiden nékokulmasta kolmas térkeé alue ni-
met&an egoksi eli mindksi. Se toimii tasapainottajana varuskunnan ja vallatun
kaupungin valilla. Sen vietti- ja yliminén ristiriitoja valittdvaa toimintaa ohjaa
ennen kaikkea syyn ja seurauksen logiikka sek& jarjen &ani. Mitd vahvempi
ego, sitd tyostyneemmat tunteet, paéattelee Freud (2006; ks. Storr 2001).

2.1.3 Bionin ryhméteoria

Kattavimman psykodynaamisen ajattelukehikon organisatorisille tunneilmidil-
le kehitti brittildinen psykiatri Wilfred Bion, joka tutki vuosia erilaisia irratio-
naalisia ryhmailmidita sotaveteraanien kuntoutusprosesseissa. Bionin malli on
pohjimmiltaan psykodynaaminen, mutta siind huomioidaan alitajuisten proses-
sin liséksi ryhmén tietoiset ulottuvuudet. Toisella tasolla se yhdistad my6és tun-
teiden yksilo- ja yhteisondkokulmaa keskendan (kuvio 4). Kuviossa tunteet
esitetadn yksilollising vs. yhteisollisind seké alitajunnan vs. tietoisuuden ohjat-
tavina ilmigind.

° Freudin mukaan kukin psyyken rakenneosa on osin tietoinen, osin tiedostamaton. Egon toimin-

nan han nakee pitkalti tietoisuuden ohjaamana, kun taas vietti- ja ylimin&ssé on enemmén tiedostamat-
tomia tai esitietoisia aineksia. Freud 2006, 9-19. Tiedostamattomat ja esitietoiset kerrokset ilmaisevat
itseddn nimenomaan koettujen kehokokemusten ja tunteiden seka unien ja fantasioiden kautta. Freud
2005, 171. Eri psyyken osien kehityksellinen rakentuminen muotouttaa yksiloén persoonallisuuden.
Organisaatioiden psyykkiset laadut koostuvat yksildiden ja koko ryhmén systeemisestd dynamiikasta.
Bion 1994, 16-24; Krantz & Gilmore 1991, 307-311; Kets de Vries & Miller 1984, 115-116.
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Tietoisuuden ohjaus

A

Kognitiivinen Sosiaalitieteen
nakokulma nakokulma
- Sosiaalinen;
Yksilon yksiln
sisdinen ’ .
- ulkoinen
nakokulma vt e
nakokulma
Psykoanalyyttinen | Ryhmddynaaminen
nakokulma nakokulma
Alitajunnan ohjaus
Kuvio 4 Bionin tunnemallin ulottuvuuksia.

Bionin havainnot lahtivét liikkeelle oivalluksesta, ettd ilman johtajaa toimi-
neet kuntoutusryhmat hyvin usein eksyivat paatehtavastdan — jasentensa kun-
toutumisesta. Bionin (1994) teoriassa keskeisina kasitteind ovat ns. tydryhmaé-
tila sekd vastakohtana erilaiset perusolettamustilat: riippuvuustila, taistelu-
pako-tila sek& parinmuodostustila, jotka kaikki ovat ikadn kuin erddnlaisia
eldamén perustiloja, joita ryhma saattaa alitajuisesti — usein huomaamattaan —
noudattaa.

Bion tekee siis perustavaa laatua olevan erottelun yhtdalta tyéryhmatilan
sekd toisaalta kolmen ns. perusolettamustilan vélilla. Perusolettamustilat tar-
koittavat ryhman dynamiikkaa, jossa ryhman toiminta maaraytyy jostain osin
tiedostamattomasta uskomuksesta kasin. Tydryhmadtilassa yhteiso pystyy kes-
kittymaan ydintehtdvdansa ja lausutut arvot sekd syvempi uskomusmaailma
ovat samansuuntaisia. Tydryhmatilassa yksilét ovat myonteisessa merkityk-
sessa eriytyneita toisistaan — Freud puhuu egon ylivallasta (Freud 2006) — mi-
ka nékyy vastavuoroisena kykyné olla eri mieltd asioista ilman merkittdvaa
ahdistusta tai ilman yhteistyon tosiasiallista vaarantumista. Myos todellisuutta
vadristdva ryhméaajattelu on minimaalista, ja ryhman jasenet kokevat, ettd
ryhman kasitys ulkoisesta ymparistostd vastaa heiddn henkilokohtaista koke-
mustaan siitd (Bion 1994; Jokila 2001a). Toimivuuden ndkdkulmasta tyoryh-
métila on néista tiloista ilmifunktion (sovittu tehtévd) kannalta hyddyllinen,
perusolettamustilat sen sijaan useimmiten haitallisia. Karkeasti ilmaisten mita
voimakkaammin jossakin tai joissakin perusolettamustiloissa liikutaan, sita
vahemman organisaatio hoitaa tehokkaasti ydinfunktiotaan. Toisin sanoen:
mitd voimakkaammin ryhmé& on kiinnittynyt ns. perusolettamustiloihin, sita
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vahemmaén tyéryhmatilassa toimiminen on mahdollista. Ja péinvastoin, mité4
enemman tyoryhmaétila on vallitsevana, sitd vahemman perusolettamustilat
vaikuttavat ryhman toimintaan.

Kolme perusolettamustilaa edustavat vahemmaén eriytynyttd havainnoinnin,
ajattelun ja tuntemisen tapaa (Kets de Vries 2011). Yksilot ovat enemman ne-
gatiivisesti sidoksissa toisiinsa ja heidan on vaikeampaa ilman ahdistusta il-
maista toisistaan merkittévasti poikkeavia nakékulmia. Yksilot ovat haavoittu-
vampia suhteessa toisiinsa kuin tyoryhmaétilassa, ja emotionaaliset ilmi6t le-
vidvat perusolettamustilassa helpommin yksildsta toiseen kuin tyéryhmatilas-
sa. Tastd seuraa usein ryhmadynaamista tunneilmapiirin huojuntaa (engl. os-
cillating) tilasta toiseen. Ryhmén havainnoinnin ja tuntemisen tila voi muuttua
nopeasti esimerkiksi riippuvuustilasta taistelu-pako-tilaan tai parinmuodostus-
tilaan. Yksilon ndkdkulmasta tdma tarkoittaa sitd, ettd hénen psyykkisestd
energiastaan huomattava osa menee oman emotionaalisen tasapainon yllapi-
tdmiseen, jolloin ns. funktionaalisesta tehtévasta (esim. tavoiteltu tydsuoritus)
huolehtimiseen jaa véhemman psyykkisia resursseja.

Organisaatiotieteisséa psykodynaamista ryhméajattelua on sovellettu erityi-
sesti johtamisen ja ryhmien puolustusmekanismien tutkimisessa; usein ajattelu
on enemman tai vdhemman suoraan lainattu kliinisestd kontekstista, jolloin
tietty sairaus- tai vikanakokulma on korostunut. Tést4 psykodynaamista ryh-
maéajattelua on myds avoimesti kritisoitu (Kets de Vries & Miller 1984, 243).
Tiivistetysti voi todeta, ettd organisaation psykodynamiikka ymmaérretdan siind
olevien yksiloiden ja ryhmien psyykkisten prosessien yhdistelmaksi. Organi-
saatioon liittyva riippuvuuden ja autonomian tasapainoilu, johtajan persoonal-
lisuus, ryhmaharhat sekd projektiiviset ilmitt ovat talléin selkeitd psykody-
naamisen kiinnostuksen kohteita (Argyris 2010).

2.1.4 Poyhosen mittari yhteisollisen toimivuuden kuvaajana

Tassa tutkimuksessa yhteisén psykodynaamista toimivuutta ja yhteisén emo-
tionaalista tilaa on mitattu suomalaisen tydpsykologin Terhi Poyhdsen (1988)
laatimalla mittarilla. Yhteis6jen psykodynaamiset tilat on operationalisoitu
lahinna yksildpsykologiasta omaksuttuihin kasitteisiin tulehtunut (psykootti-
nen), jaykka (neuroottinen), normaali (tukea antava) ja luova (missionadarinen).
Mittarissa on kymmenen muuttujaa, joiden suhteen vastaajat arvioivat tydyh-
teisdan asteikolla 1-8:

1. vuorovaikutus tyontekijoiden kesken,

2. vuorovaikutuksen tehtavét ja vaikutukset,

3. johdon ihmiskuva, arvostukset ja johtamistapa,

4. todellisuudentaju ja oppimiskyky,
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9.
10.

tavoitteet ja vastuunotto tydssa,
tyydytyksen ja motivaation lahteet tydssé,
turhaumat ja stressitekijat,
tyostressin merkitys (asenteet, tulkinnat ja tunteet tyon stressitilantees-

sa),

tyostressin kasittelykeinot, ja

tyénhallinta.

Mittari kasittdd kymmenen asteikollista kysymystd, joista ensimmaiset viisi
esitell&&n seuraavassa taulukossa ja kokonaisuudessaan liitteessa 1.

Taulukko 1

Tydyhteison psykologinen ilmapiiri ja vuorovaikutustavat.

Arvioi tydyhteisosi tyyppi seuraavan kymmenen perusulottuvuuden suhteen merkit-
semalld rastit (X) viivoille sellaisiin kohtiin, jotka parhaiten kuvaavat tyoyhteisodsi
(miké& on yleisinta, tarkeinta tai olennaisinta). Tydyhteisoll4 tarkoitetaan osastoa tai
muuta useamman henkilén toimintayksikkoa.

epéaluuloinen,
piittaamaton ja
ymmartamaton
("poikkeavien”
leimaaminen,
pilkkaaminen tai
karkottaminen),
avoin konflikti tai
katkenneet pu-
heyhteydet (pai-
nostava hiljaisuus,
kyraily), juonitte-
levat ryhmat (kli-
kit), kielteiset
leimat (esim.
“tyhmat”, ”lais-

lisoiva suvaitse-
mattomuus
("poikkeavien”
kyttddminen, sim-
puttaminen, heista
juoruileminen,
paljon “tabuja”,
asioita, joista ei
saa puhua, naami-
oitu kateus ja kil-
pailu, tunteita
pidetdan jarjes-
tyshairidind™)
304

hellisyys ja luot-
tamus, vapaa ja
leppoisa ilmapiiri,
viihtyminen yh-
dessa (esim. yhtei-
sid juhlia ja retkia,
joihin useimmat
osallistuvat); ih-
missuhteet jossain
maérin pinnallisia,
vastavuoroisuus
tarkeédd

...5...6...

TYO- TULEHTUNUT |JAHMETTYNYT |SOPUSOINTUI- |HAASTAVA
YHTEI- |JAPAINOSTA- |JA AHDISTUS- |[NENJATUKEA |JAKEHITTAVA
'?'s)(J\I(EPI\IIT VA TA TORJUVA ANTAVA ("positiivisesti

("psykoottinen”, | ("neuroottinen”, | (”normaali”, taval- | terve”, luova)

sairas) estynyt) linen) 7 8

1.2.... |.. 3.4.. .. 5...6...
VUORO |tunkeilevan lahei- |etdinen, muodolli- | ystavéllinen ja aito, luova ja eléva
RO- nen tai olematon | nen ja estynyt kohtelias vuoro- | vuorovaikutus,
VAIKU- |vuorovaikutus; vuorovaikutus, vaikutus, oman halu yhteistydhon
TUS avuttomuus ja jaykkd ammatti- | persoonallisuuden |ja toisaalta itsendi-
TYON- |itseluottamuksen | roolissa ja toi- vérittdma ammat- | syyteen, oman
TEKI- puute, uppiniskai- | menkuvassa pitdy- | tirooli; varaa jous- | persoonallisuuden
JOIDEN |suus, vihoittele- tyminen; suuri tavuuteen ja huu- | ilmentdminen
KES- minen tai uhoami- | yhdenmukaisuu- | moriin, keskindi- | ammattiroolissa;
KEN nen; uhkaava, den paine ja mora- | nen arvostus, re- | varaa olla vastaan

ja antaa kritiikkia.
tunnustusta ja
apua; ihmissuhteet
intensiivisid ja
vastuuntuntoisia,
yksilollisyytté
vaalitaan ja erilai-
suutta siedet&én

hyvin
..7...8
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kat”, "paskat”,
“kellokkaat”),
kantelut ja vali-
tukset, ulkopuolis-
ten vetdminen
kiistaan esim.
lehdiston avulla

1...2...

VUORO
RO-

"todistaa oikeiksi”
sairaat ajattelu- ja

tukee torjuntaa ja
muita yleisié

tukee tydmoraalia,
sosiaalisuutta,

edistaa tarkeiden
tulosten aikaan-

VAIKU- |toimintatavat psyykkisié puolus- | itsekunnioitusta ja | saamista, luovuut-
TUK- (subjektiivinen tuskeinoja (de- todellisuudenta- | ta, tydn mielek-
SEN terveys itsen lailla | fenssejd), auttaa | jua, tukee ja auttaa | kyyttd, sisdista
TEH- sairaassa yhteisos- | vélttdmaan ahdis- | stressitilanteissa | tydmotivaatiota,
TAVAT |s4), yllapitdd val- | tusta aiheuttavia 5 6 itsetiedostusta ja
JAVAI- |lassa olevien tilanteita, rooleja |7 persoonallisuuden
KU- psyykkisté tasa- | ja tunteita, lisdd kehittymistd
TUKSET | painoa (esim. nar- | tilanteiden enna- 7.8

sistinen, parano- | koitavuuttaja | |77

idinen, pakkoneu- |siten turvallisuu-

roottinen tai skit- | dentunnetta, yh-

soidi johtaja); denmukaistaa

avoin aggressiivis- | ihmisten kéyttay-

ten tai muiden tymisen

tunteiden purka- 3.4

minen helpottaa |77 T

hetken aikaa; vaa-

ra aktivoida tyon-

tekijoiden piilevat

sisdiset ristiriidat

1...2...
JOH- kaoottinen tai jaykka, muodolli- |realistinen, arvos- | ndkemykseen
DON luonnottoman nen, kapean tehtd- |tava; laaja ihmis- | (visioon) perustu-
IHMIS- | jaykka ("kuollut™), | vakeskeinen; kuva (mahdollinen | va, vuorovaiku-
KUVA, |[mielivaltainenja |puutteellinenih- |kehitysoptimismi |tuksessa hioutuva,
ARVOS- | loukkaava, epé- miskuva (yliratio- |ja ihmiskurvan korkea vastuun-
VOS- realistinen (esim. | naalisuus); yksi- | jasentymatto- tunne henkildita ja
TUKSET | ”oikuttelu”, suo- | 16llisten erojen myys); yksil6llis- | yhteiskuntaa koh-
JA JOH- |sikkijérjestelmat, |sivuuttaminen ten erojen huomi- | taan, samalla sekd
TAMIS- | julkiset haukku- | (niitd "ei saa ol- | oon ottaminen hyvéksyva ettd
TAPA miset, pelottava 1a”) rajoituksina haastava; dynaa-

“hirmu”) tai "halla
valid”; vaaristynyt
ihmiskuva (yli-
yleistdminen);
sokeus yksilollisil-
le arvoille

1..2...

L3004

...5...6...

minen ihmiskuva;
luovuutta ja uudis-
tumista arvostava;
yksiléllisten ero-
jen arvostaminen
ja huomioon otta-
minen mahdolli-
suuksina

..7..8
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TO- todellisuudentaju | todellisuuden ka- | todellisuudenta- | todellisuuden vi-
DELLI- |héairiintynyt, eldd | pea havaitseminen |juinen, ottaa huo- |vahteiden ja risti-
SUU- kuvitelmissaan, (tydmotiiveja ja mioon sekd nyky- | riitojen havaitse-
DENTA- | eld4 tiedostamatta | tunteita ei pidetd | hetken, mennei- minen, suuntautuu
JUJA menneisyyttadan todellisuutena), syyden ettd tule- | tulevaisuuteen
OPPI- nykyhetkessa, elaa | elad nykyhetked | vaisuuden; oppii | eléaen nykyhetkea
MIS- kriisista kriisiin tai korostuneesti | yrityksen ja ereh- | ja kdyttden men-
KYKY | hetken kerrallaan; |tulevaisuudessa tai | dyksen kautta neisyyden koke-

heikentynyt kyky | menneisyydessd; muksia hyvék-

oppia (esim. vir- | oppimishaluton ...5...6... seen, oivallusky-

heistd) kyinen, jatkuvasti

L34 kehittyvé
1...2...
...7...8

TAVOIT | selviytyminen sééntdjen noudat- | tyon tavoitteiden | mielekkaiden tu-
VOIT- |pdivé kerrallaan, |taminen, hdpedn |saavuttaminen, losten aikaansaa-
TEET JA | mielenrauhan vélttdminen, sel- | syyllisyydentun- | minen koko ty6-
VAS- palauttaminen tai | viytyminen "kun- | teiden valttami- yhteisossd; jatku-
TUUN- | sdilyttdminen, nialla” muiden nen, oma ja mui- | va kehittyminen;
TUNTO | kiinnijadmisen, odotuksista ja den viihtyminen; | haluaa henkil6-
TYOS- |koston, rangais- | annetuista tehtd- | hyvéksyy henki- | kohtaista vastuuta,
SA tuksen tai kata- vistd, alistuu vas- | I6kohtaisen vas- vastaa rohkeasti

strofin valttdmi- | tuuseen tai véltte- | tuun; tyd ammat- | myos virheistdan,;

nen; ei tiedosta lee henkilokoh- tina tai urana ty0 "harrastukse-

omaa vastuutaan, | taista vastuutaan; na”, kutsumukse-

kieltdd vastuunsa, |ty eldman vélt- ...5b...6... na tai elamanteh-

toisaalta voi liioi- | tdmattémyytena, tavana

tella "syyllisyyt- | tehtévana tai

tdan” (esim. ’ha- | hommana .. 7.8

pedd, mutta ei

kadu”); tyo hai- L34

riona, kiusana tai

ansana

1...2...

2.1.5 Luottamus ja vastavuoroisuus yhteison tunnetaitona

Tunteiden psykodynamiikka liittyy keskeisesti ihmisten valiseen sosiodyna-
miikkaan (Leana & van Buren 1999). On kiinnostavaa, miten tunteet syntyvét
ja sailyvat ihmisten valissé. Talloin luottamuksen ja vastavuoroisuuden merki-
tys on keskeinen (Rothstein 2003; Helliwell 2001; Woolcock 2000; Portes &
Landolt 1996). Mitattavana suureena voidaan puhua sosiaalisesta padomasta
(Laine 2009, 14; Sheppard & Sherman 1998, 422-430). Sosiaalisen pddoman
kasitteen historiallisessa muotoutumisessa viitataan usein kolmikkoon Pierre
Bourdieu (The Forms of Capital, 1986), James Coleman (Social Capital in
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Creation of Human Capital, 1988) ja Robert Putnam (Making Democracy
Work: Civic Traditions in Modern Italy, 1993'%; Bowling Alone: America's
Declining Social Capital, 1995) seka toisinaan jo ennen heitd klassikkoartik-
kelin The Strength of Weak Ties (1973) kirjoittaneeseen Mark Granovetteriin.

Sosiaalisen verkoston rakenne ja laatu vaikuttaa organisaation tunteiden
dynamiikkaan, hyvinvointiin ja terveyteen (Coopey 1998, 365). Toimiva,
muista ihmisistd koostuva turvaverkko yksilon ymparilld parantaa hénen ela-
maénhallintaansa ja ympérill& olevan yhteison psyykkista ilmapiirid (Ilmonen
2002; Bourdieu 1999, 29). Luottamus ja sosiaalinen pd&doma liittyvat keskei-
sesti myos jaljempéna luvussa 2.3 kuvattuun epalineaariseen ajatteluun eli sii-
hen, miten yksilon ja yhteison valinen vélitysmekanismi toimii. Seka sosiaali-
nen padoma ettd epalineaarisuus ovat osa henkisten ilmididen emergenssié eli
palautumattomuutta yhteisostd yksiloon. On arviointikysymys, kytkeytyyko
sosiaaliseen padomaan liittyva teoreettinen pohdinta paremmin ryhmén psy-
kodynamiikkaan vain ajattelun epdlineaarisuuteen. Té&ssd se on liitetty osaksi
psykodynaamisen teorian kuvausta. Psykodynaamisen ryhmétoimivuuden mit-
tari liittyy olennaisesti luottamukseen, joka on sosiaalisen pddoman keskeisin
faktori.

Psykodynamiikan laatuun vaikuttavat ihmisten vélisten suhteiden ominai-
suudet (Laine 2009, 14-19; Ashforth & Mael 1999, 21-22). Esimerkiksi
Weick (2009), Putnam (1995), Coleman (1988) ja Granovetter (1973, 1360-
1374) ovat kiinnittaneet huomiota sosiaalisten verkostojen ominaisuuksiin,
joilla ndytt&a olevan yhteys yhteisén kokemukselliseen perustaan. He (Grano-
vetter 1973, 1360; Orton & Weick 1990) jakavat verkostot kategorisesti heik-
koihin eli 16yhiin ja vahvoihin siteisiin, joilla on keskeinen merkitys yhteison
psyykkiseen dynamiikkaan. Putnam ym. (1993) kayttad vastaavassa jaottelus-
sa l0yhasti yhdistavan (engl. bridging) ja vahvasti sitovan (engl. bonding) ver-
koston kasitteitd (ks. Ovaska 2003, 14-15; Ruuskanen 2002). Heikot yhdista-
vat siteet synnyttdvat emotionaalisesti terveitd rakenteita, joissa vaihdanta ja
sopiminen pohjautuvat luottamukseen ja vapaaehtoisuuteen. Heikoille siteille
on ominaista, ettei niihin liity ndkymattémia kieltoja muiden suhteiden yll&pi-
tdmiseen, mik& mahdollistaa laajan ja monipuolisen suhdeverkoston yll&pité-
misen. Jotta heikko suhde pysyy toimivana, on edellytyksena vastavuoroisuus
ja luottamus. (Ovaska 2003, 167-168.)

Heikoista yhdistavista siteistd rakentuu vahva, vastuullinen ja tehokas edus-
tuksellinen jérjestelmd, joka pohjautuu ongelmanratkaisua edistavaan luotta-
mukseen (Ginman & Widén-Wulff 2004, 448). T&ta ominaisuutta on tutki-
muskirjallisuudessa kutsuttu yleistyneeksi luottamukseksi (Putnam 1995;
Ovaska 2003). Se pohjautuu aktiiviseen oma-aloitteiseen vuorovaikutukseen,

0 Yhdessa Robert Leonardin ja Raffaella Y. Nanetin kanssa.
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joka helpottaa yhteisollistd ongelmanratkaisua, koska siihen liittyy ihmisten
syva ymmarrys keskindisesta riippuvuudestaan. Se toimii yhteisén ’voiteluai-
neena’ parantaen informaation ja osaamisen kulkua ja lisaten ndin usein myos
ihmisten terveytta ja eldménlaatua. (Ovaska 2003.)

Vahvat, sitovat rakenteet puolestaan yll&pitavat usein klikkejé tai klaaneja,
joissa vapaaehtoisuus muuttuu pakotetuksi solidaarisuudeksi. Psykodynamii-
kan tasolla seurauksena on tulehtuneita tai jaykkid suhteita, joissa avoimuus
korvautuu klaanin tai klikin etujen ajamisena ja ihmisryhmien vélisten rajojen
jaykistymisend. Klaanin sisélld vuorovaikutus voi olla tunkeutuvan l&heista, ja
klaanin rajojen luvattomasta ylittdmisestd rangaistaan. Klikki yllapitaa itsedan
yhdistavén ryhmaéajattelun avulla, josta poikkeamista ei suvaita. Ryhmdaajatte-
lu voi olla todellisuutta vaaristavad, mielivaltaista, ja sen keskeinen funktio voi
olla harhaisen maailmankuvan séilyttdminen.

Weickin (2009) mukaan organisatorisesti hyvin toimivat heikot/Ioyhét siteet
(engl. loosely coupled) edellyttavat parhaimmillaan sopivia areenoita ja ennen
kaikkea luottamusta rakennusaineikseen. Areenoiden, luottamuksen ja dialo-
gin vallitessa 16yhat siteet ovat Kontkasen (1994, 260-263) mukaan otollinen
ymparistd organisaation tietointensiiviselle toiminnalle ja lisdarvoa tuottavalle
oppimiselle. Keskindinen vaikuttaminen tapahtuu talléin enemman neuvotel-
len kuin ympdriston tai traditioiden maaraamana. Psykodynaamisesti kysymys
on siitd, ettd ympéristd vaikuttaa yksiléon vain suodatetusti (Cohen 2004,
678-680). Yksild ohjaa liittymistddn ymparistodn vapaiden valintojensa — ei
ulkoisten pakkojen — perusteella. Yksilo kokee, ettd hanelld on mahdollisuus
henkilokohtaiseen arvovalintaan ja kannan méérittelyyn. Liittyminen yhtei-
s00n tai toisiin ihmisiin voi olla monen asteista ja syvyistd, kun taas vahvoissa
sidoksissa ryhméan kuuluminen tai kuulumattomuus ovat kategorisempia
(Putnam 2004). Ldyhien siteiden vallitessa yhteison sosiaalisissa suhteissa
esiintyy tulkinnallisuutta ja tulkintojen yhteistd vastavuoroista rakentumista.
Monien merkitysten, ’a&nien’ ja todellisuuksien organisaation jasenet synnyt-
tdvat omaehtoisia areenoita, joissa yhteinen sosiaalinen todellisuus neuvotel-
laan ja konstruoidaan. YksilGilla on samanaikaisesti riittdvd ymmarrys siit,
ettd ndma todellisuudet ovat vain konstruktioita ja usein tilapéisia (Fukuyama
2006, 10; Ovaska 2003, 23). Ihmiset luovat yhteisen pohdinnan avulla sosiaa-
lista todellisuutta ja luovat kokemaansa todellisuuden kaaokseen jarjestystéd
jarjellistamisprosessissa. Jos jarjellistdmisprosessit olisivat taysin yksilollisia,
kaaos sdilyisi. Ihmisten keskustelu ja tulkintojen vertailu johtavat tulkintaso-
pimuksiin. (Granovetter 1973, 1364-1378.)

Silmays sosiaalisen pddoman madrittelytapoihin auttaa synnyttdmaén koko-
naiskuvan tunteiden sosiaalisesta ulottuvuudesta (Pekonen & Pulkkinen 2002).
Bourdieun (1985; 1990) jalkimarxilaisessa sosiaalista pddomaa koskevassa
ajattelussa huomio Kiinnitettiin pelkédn materiaalisen padoman muodoista myos
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erilaisiin henkisen pddoman muotoihin — taloudelliseen, kulttuuriseen ja sosi-
aaliseen (ks. Ruuskanen 2002). Bourdieu (1999, 29) hahmotti yhteiskunnan
erilaisten keskendén vuorovaikutuksessa olevien kenttien kokonaisuutena, joil-
la toimijat kamppailevat vallasta. Erilaisten padomien maard ja koostumus
ovat resursseja, joita toimijat voivat kdyttdd sosiaalisen vaihdon areenoilla
eron tekemisessé toisiin luokkiin tai ryhmiin. Muihin ryhmiin eron tekeminen
oli osa sosiaalisen pddoman sailyttdmis- ja kasvattamispyrkimysta.
Téasté ndkokulmasta tunteisiin vaikuttava sosiaalinen pddoma madrittyi:

Olemassa olevien tai mahdollisten sosiaalisten resurssien kokonaisuu-
deksi, joka liittyy enemman tai vdhemman institutionalisoituneiden suh-
teiden, tuttavuuksien ja tuntemisten omaamiseen — toisin sanoen ryhmé-
jasenyyteen (Bourdieu 1986, 248).

Putnamin ja Granovetterin nédkokulmat korostavat sosiaalisen pé&oman
luonnetta yhteisgjen ominaisuutena, kun taas Coleman ja Bourdieu pitavat sita
enemmaéan yksilén ominaisuutena. Sosiaalisiin ja emotionaalisiin suhteisiin
liittyvd pddoma tarkoittaa Putnamin ryhmélld heikkoja siteitd eli sosiaalisen
vaihdannan muotoja, joissa vaihdannan osapuolet sdilyttavét suurelta osin
oman itsendisyytenséd ja ominaislaatunsa (Kontkanen 1992; 1994, 260-263).
Joissain nédkdkulmissa heikot siteet voivat pohjautua myos konkreettisten koh-
taamisten niukkuuteen tai mééralliseen vahyyteen, mutta useimmiten ja par-
haassa tapauksessa vaihdannan syvaan vapaaehtoisuuteen ja neuvottelunomai-
suuteen. Granovetterin (1973, 1365-1371) olettamus heikkojen siteiden vaiku-
tuksesta taloudelliseen onnistumiseen tulee myéhemmin esiin monien muiden
tutkijoiden tuloksissa: kansalaisaktiivisuuteen ja -hyveisiin, paikalliseen neu-
vonpitoon ja toimivaltaan sekd vapaaehtoiseen ryhmatoimintaan perustuva
sosiaalinen koodisto mahdollistaa seka julkisen ettd yksityisen sektorin emo-
tionaalisen voimaantumisen (Putnam 1995). Tallaisessa kansalaisyhteiskun-
nassa liittyminen yhteis6on perustuu omakohtaisen merkityssidoksen syntymi-
seen. Tavoitteet ja pyrkimykset syntyvéat enemman alhaalta ylos kuin ylhaalta
alas. Méaaraykset, auktoriteetit ja reflektoimattomat ainoat oikeat totuudet tal-
lainen kansalaisyhteisd pystyy taklaamaan sivistykselld, vapaalla pohdinnalla
ja henkilokohtaisella valinnalla (Fukuyama 2006, 10). Heikkojen siteiden ja
taloudellisen onnistumisen kolmioon on kuitenkin liitettdva luottamus, jotta
yhtéld on uskottava (Putham ym. 1993).

Coleman (1988) pohtii sosiaalista pddomaa myo6s organisatorisessa konteks-
tissa. Han nékee sosiaalisen padoman keskeisend tyokaluna tavoitteiden saa-
vuttamisessa seké tunteiden rakennusaineena. Hanen mielestdén sosiaalinen
padédoma on luonteeltaan funktionaalista. Sosiaalinen pddoma ei siis ole yksit-
tainen, itsendinen entiteetti, vaan se muodostuu monista ulottuvuuksista. Ulot-
tuvuudet helpottavat sosiaaliseen jérjestelmdan liittyvien yksildiden ja organi-
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saatioiden toimintaa. Sosiaalinen pddoma on tuottavaa ja se mahdollistaa sel-
laisten p&amaddrien saavuttamisen, joiden saavuttaminen ilman sitd ei olisi
mahdollista. (Coleman 1988, 98; ks. Ruuskanen 2002.)

Téasséd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ensisijaisesti luottamuksesta ja
vastavuoroisuudesta tunnetaitoa rakentavina tekijoind eli sosiaalisesta péa-
omasta l&hinnd putnamilais-granovetterildisessa merkityksesséa (lisakka 2004,
1-3). Sosiaalinen pddoma ymmarretaénkin:

yleistyneeksi luottamukseksi, joka kohdistuu ihmisiin seka yhteistoimin-
taa tukeviin instituutioihin ja jarjestelmiin. Tat& yleistyneen luottamuk-
sen rakennusaineita tai olennaisia osatekijoita ovat jasenten aktiivinen
osallistuminen, paikallinen vastavuoroinen ja neuvotteleva paatdsval-
taisuus sek& yhteiset merkitysrakenteet. (Ilmonen 2002, 10.)

Mittauksellisesti sosiaalisen pddoman késitteeseen on kytketty kolmenlaisia
aineksia. Maérallista puolta edustavat sosiaalisten verkostojen laajuus. Kon-
taktihenkildiden maéra on talléin mitattavissa oleva suure. Sisalldllisesti ver-
kostojen ajatellaan pysyvén koossa niiden jasenten toisiaan kohtaan tunteman
sekd jarjestelméd kohtaan tunteman luottamuksen pohjalta (Harisalo & Sten-
vall 2003). Luottamuksen taustalla ovat vastavuoroisuuteen pohjautuvat toi-
mintamallit. Sosiaaliseen verkostoon siséltyvien luottamussuhteiden ajatellaan
muodostavan pd&doman tai resurssin, joka on tarpeen vaatiessa kéyttoéon otetta-
vissa. Se on olennainen osa yrityksen tunnekapitaalia, joka vaikuttaa yhteison
henkiloston hyvinvoinnin, tyytyvéisyyden, motivaation sekd myos yleisesti
tunneilmaston laatuun (Ilmonen 2002, 10; McQueen 2004, 102). Seka luotta-
mus®, (Kevatsalo ym. 1999, 1-5; limonen 1999), siihen liittyvét 16yhat sidok-
set (Kontkanen 1992), vastavuoroisuus (Ovaska 2003) ettd verkostojen laajuus
(Sheppard & Tuchinsky 1996, 142-149) nayttavat kaikki ennakoivan organi-
saation tunnetaitoa ja sen suotuisaa kehitystd (Freshman & Rubino 2002, 2—-4;
Hakkarainen 2000).

Organisaatiossa luottamuksen maara ja laatu ndyttavat olevan yhteydessé
yhteisoé jatkuvasti ohjaaviin toimintaperiaatteisiin (V&hamaki 2008, 11-16;
Ashforth & Mael 1989); siksi sitd onkin helpompi havainnoida prosessuaali-
sesti muuttuvana kuin rakenteellisesti pysyvana ilmidna. Pekonen (2003) tote-
aa, ettd sosiaaliseen padomaan liittyva luottamus on organisaatioissa enemman
sidoksissa yhteisgssa tehtaviin eettisiin valintoihin kuin kdytdnnon olosuhtei-

1 Tutkittaessa luottamusta voidaan ajatusleikkina pohtia, millainen olisi sellainen maailma, jossa ei

esiintyisi koko kasitettd. Miten selittdisit suhdetta aviopuolisoosi tai miten kuvailisit ns. petosta. Jos
lakkaisimme olettamasta, ettd maailman ja ihmisten pitdisi olla luotettavia ja uskottavia, joutuisimme
aivan toisenlaiseen ulottuvuuteen! (Kenttapéivakirja, sosiaalisesta padomasta.)
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siin. Marila ja Ylinen (2002) tiivistavat luottamusta arvioivan Kirjallisuuskat-
sauksensa neljaan tekijéan:

1. Luottamus on véhitellen kehittyva prosessi, joka kuitenkin joissain
olosuhteissa ja joidenkin toimijoiden valilla voi syntyd myés suhteelli-
sen nopeasti. Usein luottamus yhdistyy myds yhteisten ongelmien yh-
teiseen kohtaamiseen ja ratkaisemiseen. T&lloin luottamusta rakenta-
vat osapuolet saavat informaatiotietoa syvempaa ymmarrysta toisiin
osapuoliin.

2. Luottamuksella on vahva korrelaatio avoimeen viestintddn ja itsesta
kertomiseen (engl. self-disclosure). Esimerkiksi organisaatio, jossa on
vahva salaileva tai ’eliitti tiedottaa asioista viime hetkella’ -kulttuuri,
on suhteellisen epaotollinen areena luottamuksen syntyyn.

3. Sosiaaliset yhteiset toiminnot ja sosiaalinen lasn&olo (engl. social pre-
sence) edistavat luottamusta. Nonaka ja Takeuchi (1995) esittavatkin,
ettd dialogiseen kommunikaatioon houkuttelevien areenoiden synnyt-
taminen on valttdmattémyys verkoston oppimispotentiaalin kasvatta-
misessa. Heikkilan ja Heikkilan (2007, 19-21) esittdmat dialogitaidot
edistavat téllaisten areenoiden kestokykyd. Skipparin (2005) havain-
not virtuaalisen luottamuksen synnyttdmisen vaikeudesta liittyvat niin
ikaan sosiaalisen lasndolon puutteeseen.

4. Systemaattinen epdvarmuuden vahentdminen esimerkiksi epéavar-
muusalueista avoimesti puhumalla on niin ik&an luottamusta kasvatta-
va tekijd. Vastakohtana télle ovat erilaiset sosiaaliset rituaalit (Kets de
Vries 2011; Hall 1989) ja defensiiviset kvasidialogit (Jokila 2002a),
jotka normittavat keskustelun tason epavarmuusalueita valttavaksi.

Taté tutkimusta varten rakennettiin yksinkertainen sosiaalisen padoman mit-
tari, joka pohjautuu Ovaskan (2003) esittdmaan sosiaalisen padoman operatio-
nalisointiin (ks. Simpura 2002). Méé&ritelman mukaan organisaation sosiaali-
nen pddoma koostuu sosiaalisten suhteiden maaréstd, ihmisten luottamuksesta
toisiin ihmisiin, luottamuksesta jarjestelmiin sek& toiminnan ja paatoksenteon
vastavuoroisuudesta. Namé neljé ulottuvuutta operationalisoitiin seuraavassa
taulukossa esitellyiksi Likert-asteikollisiksi kysymyksiksi.
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Taulukko 2 Tutkimuksen sosiaalista p4ddomaa mittaavat kysymykset.

Nro | Kysymys Mittaristo
1. Organisaatiomme j&senet tuntevat keskimdarin pal- | 1...2...3...4..5...6...7
jon ihmisi; heill& on laajat sosiaaliset verkostot.

2. Organisaatiomme jasenet luottavat toisiinsa. 1..2..3.4.5..6..7

3. Organisaatiomme jasenet luottavat toimintaa saate- | 1...2...3...4..5...6...7
leviin jarjestelmiin (tuotannonohjaus, tydnsuunnit-
telu, atk ym.), saantdihin (arvot, oikeudenmukai-
suus) ja toimintatapoihin (paatdksenteko, rutiinit,
hallinto).

4. Organisaatiomme pé&toksenteko ja toiminnan ohja- | 1...2...3...4..5...6...7
us on vastavuoroista eli eri osapuolten nakemykset
otetaan huomioon.

2.2 Yksilon tunnetaito kognitiivisen teorian valossa

Eivat asiat tee meitd onnettomiksi, vaan se miten niihin suhtaudumme
(Epiktetos 50-138 jKr. sit. Maultsby 1992, suom. Laakso & Manninen).

Ei ole erinomaista suoritusta ilman puhdasta iloa (Baruch Spinoza
1677, sit. Pietarinen 2001).

Kognitiivisen psykologian ndkdkulma tydyhteison tunteisiin on toisenlainen
kuin psykodynaamisten mallien. Kognitiivinen psykologia perinteisesti koros-
taa tunteiden itsesaatelyllista ja taidonomaista luonnetta, joka karsii tunteista
’valtaosaltaan kaiken myyttisen’ luonteen: tunteet ovat tydkalu onnistuneeseen
suoritukseen siind missa jakoavain tai metallipuristin. (Karma & Laakso 2012,
1-4; Saariluoma 1995; Cameron-Bandler ym. 1985.)

Kognitiivisen tunneteorian olennainen aspekti on kehdmaisyys, jota on ku-
vattu sanomalla, ettd yksilon padssa pyoriva non-stop-elokuva synnyttad hanen
tunteensa riippuen vain osin siitd millainen on itse todellisuus (Karma &
Laakso 2012, 4). Kokemus tuottaa pyrkimyksia ja toimintaa, joilla on sirkulaa-
risesti taipumus vahvistaa alkuperaistd kokemusta (Leontjev 1977). Kehdmadi-
syyttd on kutsuttu mydés autopoieettisuudeksi, joka tarkoittaa sité, etta yksilolla
on taipumus uusintaa kokemustaan, vaikka se pohjautuisi epatarkkaan empiiri-
seen havaintoaineistoon. (Henderson 2003, 1202; Bakken & Hernes 2003, 6-
12; Varela ym. 1974.) Tallaisen kognitiivisen keh&psykologian tunteisiin liit-
tyvét taustaoletukset voi Kiteyttdd seuraavasti. Tunteet oletetaan seuraukseksi
toistuvista attribuutiomalleista seka ajattelustrategioista (Pennington 2000,
38). Hyddyllisten eli rationaalisten tunteiden tuottaminen on taito, jota voi op-
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pia sek& yksilollisesti ettd yhteisollisesti (Karma & Laakso 2012, 100-120; ks.
Ellis 1994; Beck 1991; Mahoney 1991). Edelleen taitavaa tunnesuoritusta voi-
daan oppia kognitiivisesti (reflektoimalla, tarkentamalla ajatuksia), emotatiivi-
sesti (ehdollistamalla uusia tunnekokemuksia vanhoihin aikaisempiin kognitii-
visiin rakenteisiin) sekd behavioraalisesti (muuttamalla tunteeseen liittyvén
toiminnan luonnetta tai rakennetta). Tunteet oletetaan kehamaisiksi niin, etta
ne kaiuttavat eli vahvistavat itseddn, vaikka ne olisivat peruslédhtékohdiltaan
virheellisid. Taltd osin tunteet noudattavat aikaisemmin esitetyn automatisoi-
dun havaintosilmukan (T.O.T.E.) ominaisuuksia (Laakso & Karma 2011). Lo-
puksi oletetaan, etté taitavaan eksperttisuoritukseen liittyy aina siihen soveltu-
va tunnestrategia (Saariluoma 1995). Esimerkiksi epatoivo, paniikki tai voi-
makas pelko ovat systemaattisia onnistuneen suorituksen esteitd (Karma &
Laakso 2012, 100-120; ks. Ellis 1994; Beck 1991; Mahoney 1991).

2.2.1  Kognitiivinen strategia ja yksilon automatisoitunut tulkinta

Suoritusta tukevan tunnekokemuksen taustalla on automatisoitunut havainto-
tapa, josta on kaytetty myos kasitettd kognitiivinen strategia (Pennington
2000, 11-30). Tallgin olennaista on, miten yksilé havainnoi maailmaa, muita
ihmisid ja itsed&n sekd miten han tulkitsee ympéristosta saatua palautetta. Stra-
tegiat ovat tapoja, joilla ihmiset vastaavat ympdriston synnyttdmiin haasteisiin
ja ratkaisevat erilaisia ongelmatilanteita. Ne pitévét sisalldén toistuvaa itsear-
viointia seké sitd, miten ihmiset valmistautuvat tilanteisiin ennen kuin heilla
on tasméllinen mielikuva lopputuloksesta. Jos henkild ennakoi tilanteen onnis-
tuvan, han alkaa muodostaa myonteista kuvaa tehtavastd, tavoitteen asetannas-
ta ja saavuttamisesta. Pitkélla aikavélill4 onnistuneet suoritukset ehdollistuvat
néin pysyviksi myonteisiksi havaintomalleiksi, jossa takaiskut tulkitaan tila-
péisiksi. Takaiskut eivét ndin ollen uhkaa kasitysta itsestd tehtdvaan kykene-
véané henkilond. Kéytdnnossa tdma nakyy usein siind, ett onnistumisesta hen-
kil6 ottaa kunnian itselleen, mutta takaiskuista vastuu siirtyy muille (Karma &
Laakso 2012; Seligman & Csikszentmihalyi 2000).

Strategiatyyppien luokitteluun on keskeisesti vaikuttanut attribuutiotutki-
mus, jossa havainnoidaan sitd, miten ihmiset arvioivat ja selittdvat oman toi-
mintansa tuloksia (Pennington 2000, 11-30). Kausaalipdatelmien vaikutuksia
yksilén motivaatioon, tunteisiin, yleisiin kognitiivisiin strategioihin ja tervey-
teen on havainnoitu lukuisissa tutkimuksissa (Aspinwall 2001; Nurmi 1989),
joiden keskeinen tulos on ollut, ettd henkilékohtaisen vaikutusmahdollisuuden
nékeminen suhteessa ulkoisiin prosesseihin liséa yksilon hallinnan kokemusta
ja myonteisid tunnekokemuksia. Kognitiivisen attribuutioteorian perusteltuja
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tieteellisia sovelluksia ovat tutkimukset optimistisesta ja pessimistisesta tiedon
kasittelysta'? (Norem 2001, 77-80; Seligman & Csikszentmihalyi 2000).
Toistuvat optimistiset havaintoerheet liittyvat yksilossa yleistyneeseen mi-
napystyvyyden tunteeseen, jolla on taipumus yllapitad itseddn kehdmaisesti
(Abela & Seligman 2000; Gillham ym. 2001; Ryle 1995). Joidenkin tutkimus-
ten mukaan (Aspinwall 2001, 592-594; Seligman & Nolen-Hoeksema 1987)
optimistinen tiedonkasittely esimerkiksi yritysjohtajalla ennakoi enemman ja
parempaa onnistumista kuin korkea alykkyys. Sydpaéan sairastuneet, optimis-
mia laboratorio-oloissa oppineet koirat parantuivat tilastollisesti merkitsevasti
useammin kuin niiden pessimistiset lajitoverit (Seligman 2001). Urheilukilpai-
luissa, vaaleissa ja markkinoinnissa optimistisia paatelmaerheité tekevat kan-
didaatit parjaavat pessimistisia ja jopa realistisia paatelmié tekevia paremmin
(Seligman 1999). Kun pessimistinen myyntimies on jo péatynyt siihen, ettd
hanelld on auttamattomasti huono tuote eikd hén itsekdan taida olla oikein
myyntimiestyyppid, optimistinen kollega pitdd pudonneita myyntilukuja tila-
paisend hairiond, joka pienelld yliméaraiselld ponnistelulla ja hyvalld myynti-
karismalla korjataan. My6s systemaattisesti toiveikkaiden havaintoerheiden
psykologinen logiikka vaikuttaa yksinkertaiselta ja selkeélta: optimistinen yk-
silé havainnoi eldm&é automaattisesti sellaisesta nakdkulmasta, joka synnyttaa
kehamaistd onnistumista, kasvavaa minapystyvyyden kokemusta sekd ndihin
liittyvid myonteisié tunteita. Innostuneisuus, suoraviivainen miné haluan, mina
pystyn, mind toimin -ajattelu ja takaiskuille immuuni turnauskestavyys yllapi-
tavat energiaa, jolla on taipumus materialisoitua pddoman erilaisina muotoina.

2.2.2 Automatisoitunut attribuointi taitona

Kognitiivisesta taidon psykologian ndkokulmasta optimismia voidaan havain-
noida ensisijaisesti osaamisena, jota ohjaavat taitavalle toimijalle tyypilliset
mentaaliset mallit (Aspinwall ym. 2001, 218-220; Abramson ym. 1980, 4-6).
Kyky asettaa osuvia tavoitteita oman kokemuksen ohjaamiseen, arvioida ko-
kemuksen tarkoituksenmukaisuutta seka ohjata siihen liittyvi& ydinkognitioita
ovat talléin optimismin ydinelementtejé. (Cameron-Bandler ym. 1985, 5-15.)
Aspinwall (2001) on kuvannut erilaisia strategiatyyppeja sen mukaan, onko ne
sisdisesti liitetty pysyvampéaan onnistumisen tai epadonnistumisen malliin. Se-
ligman ja Csikszentmihalyi (2000) nimittavat yksilon onnistumiseen pohjau-
tuvaa strategiatyyppid termilld “optimismin illusorinen loiste’ (ks. Seligman

2 Kuten Martin Seligman toteaa, automatisoituneiden havainnointi- ja ajatteluprosessien hyédyn-

taminen on levinnyt lahes kaikkialle inhimillisen toiminnan alueelle — avaruustutkimuksesta yritysjoh-
tamiseen, perheterapiasta ladketieteellisiin tdsmasovelluksiin (ks. Seligman & Csikszentmihalyi
2000).
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2008). Taman tyyppinen optimismi siséltaa itsearvostusta, tulosorientoitunei-
suutta, korkeaa luottamusta omaan onnistumiseen, rationaalista suunnittelua,
tavoitteellista toimintaa onnistumisen varmistamiseksi sek& itsearvostusta tu-
kevaa ajattelua itsensa arvioinnissa (Ericsson & Smith 1991).

Lukemattomat tutkimukset (esim. Aspinwall & Staudinger 2002; Seligman
& Csikszentmihalyi 2000; Ickovics & Park 1998; Buchanan & Seligman 1995;
Kamen & Seligman 1987; Scheier & Carver 1985) osoittavat, ettd optimisti-
sella tiedonkasittelytyylill4 varustetut ihmiset pysyvét terveemping, saavutta-
vat paremmin tavoitteitaan ja ovat elaméansa tyytyvaisempid kuin pessimisti-
set yksilot. Ihmisen tekemien paatelmaketjujen aina vain tarkempi analysointi
ja luokittelu on synnyttanyt teorian taitavasta ja tarkoituksenmukaisesta ajatte-
lusta, jonka pohjalle myds ymmarrys optimismin vaikutuksista rakentuu.

Néin siis yksilolla — vaan entd kun tarkastelukulmaa laajennetaan kokonai-
seen yhteis6on? Ensisilméykselld voisi kuvitella, ettd joukosta optimistisia
yksiloita syntyisi myds optimistinen yhteisd, jossa myonteisen hyodykkaat
tunnekokemukset olisivat vallalla ja joka my6s organisaationa toimisi mallik-
kaasti. Yksilot laittaisivat vain optimistiset ajatustottumuksensa ketjuun tai
verkkoon ja muodostaisivat ns. dream teamin, jonka saavutuksilla ja hyvin-
voinnilla vain taivas olisi rajana.

Tieteellisesti asiaa ndytetaan tutkitun niukasti'3; yhtaalta optimismin syvalta
yksilopsykologiasta kumpuavat késitteet ja toisaalta yhteisollisen oppimisen
tai tehokkuuden nakdkulmat néayttavat kulkevan kumpikin omaan suuntaansa
kohtaamatta kunnolla koskaan toisiaan. Tieteen Kriteerit tayttavét yksittaiset
aihetta koskevat raportit (esim. Aspinwall ym. 2002; Prechter 2003; Armor &
Taylor 1998) nayttavat aliteksteissédan olettavan, ettd yksiléiden ja yhteison
optimismi ovat kutakuinkin sama tai ainakin paralleeli asia. Pad&telma siitd, ettd
jos koulutat yksiloista optimistisia, on kadessédsi myds yhteiséllinen aarre, on
kuitenkin teoreettisesti yksioikoinen. Samoin tutkijan lukuisat havainnot orga-
nisaatioiden arkisesta kehitystyostd puhuvat paatelmad vastaan. Tutkija on
kohdannut lukuisia optimistisista yksildista koostuvia mutta toimimattomia ja
huonolla tunneavaruudella varustettuja organisaatioita. Ei myoskaan ole har-
vinaista, ettd pessimistisista yksildista koostuu hyvalla ilmapiirilla varustettuja
ja myos hyvin toimivia tydyhteisoja.

¥ Optimismin tutkimus on historiallisesta kehitysalustastaan — kognitiivisesta psykologiasta —

johtuen aikaisemmin keskittynyt voimakkaasti yksilihin.
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2.2.3 Seligmanin ASQ-mittari yksiléoptimismin kuvaajana

Tutkimuksessa kahdessatoista yhteisdssa olevien yksiléiden optimismia mita-
taan Martin Seligmanin Attributional Style Questionnairen (ks. liite 2) ylei-
simmaéll& *karvalakkimallilla’ (Seligman 1999), jonka tilastollista toimivuutta
2000-luvun alussa ei ollut suomen kielella raportoidusti havainnoitu, mika
my0s osaltaan motivoi alkuperdista tutkimusta (Jokila 2002a).

Kysymykset mittaavat onnistumis- ja epaonnistumisattribuutioiden kolmen
tyyppistd emotionaalista vaikuttavuutta: pysyvyytta (Phu eli takaiskujen pysy-
vyys sekd Phy eli onnistumisten pysyvyys), yleisyytta (Yhu ja Yhy) seké hen-
kilokohtaisuutta. Kullekin osa-alueelle on testissé kahdeksan kysymysté. Testi
mittaa tydyhteistjen jasenten automaattisia hahmottamisprosesseja. Vastaajaa
pyydetdédn kuvittelemaan, ettd hanelle tapahtuu véitetty tapahtuma, kuten “ek-
syt ajomatkallasi ystavén luo”, "kumppanisi yllatta4 antamalla sinulle lahjan”
ja ”pyrit kaupunginvaltuustoon mutta et paéase”. Tdéman jalkeen annetaan kaksi
vaihtoehtoa, miksi ndin tapahtui. Vastaaja rastittaa sen vaihtoehdon, joka par-
haiten kuvaa h&nen ajatteluaan (esim. pyrit kaupunginvaltuustoon mutta et
paase: a) en kampanjoinut kylliksi, tai b) Kilpailijani tunsi enemman ihmisia).
Sek& onnistumisista (hy) ettd epdonnistumisista (hu) muodostetaan summa-
muuttujat, joiden erotus (hy-hu) muodostaa testin lopputuloksen. Niin suoma-
laisessa kuin amerikkalaisessa aineistossa keskiarvoluvuksi muodostuu 0. Ko-
ko lomake on esitetty liitteessa 2.

2.3 Systeeminen tunnetaito

Epélineaarisessa teoriassa kokonaisuutta ei saada osista. Osien summa
ei ole kokonaisuus. Se on epélineaarisuuden ydin. Joukot eivat kayttay-
dy kuin niiden alkiot. Aivan hyvin voi tutkia kasia, jalkoja, siséelimia ja
muita ruumiinosia, mutta niiden olemuksesta ei voi paatelld, miten ih-
minen tai ihmisjoukko kayttaytyy. (Kosko 2001, 132)

Yli kahdeksankymmenté vuotta sitten puolalainen Kielitieteilija Alfred Kor-
zybski (1933) totesi, etté tieteen institutionalisoitunut kielenkaytté — joka vai-
kuttaa my0s arkiseen ajatteluumme — ohjaa ndkemé&an rakenteita sielld, missé
oikeasti on prosesseja. Han piti tata tieteen keskeisena ongelmana. Hanen mie-
lest&dn lansimaisen tieteen vaikutus on ollut niin suuri, ettd keskiverto ihminen
kuvittelee maailman pysyvinéd rakenteina, vaikkei objektiivisesti pysyvyytta
ole nahtavissd missaan. Ontologisesti olemme keskella suurta virtausta, mutta
aivomme ovat taipuvaisia ymmaértdmaan sen pysdhdyksend. (Harisalo 2009,
80-83; Senge 2006, 5; Latour 2006, 6-9; Bar-Yam 2004, 37-45; Hamel 2001,
33))
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Rakenteeseen pohjautuva puhe on yksikdivaa, eristdvaa, erottavaa (Schein
2004, 151; Heidegger 1959; 2000; Hjulstad 1994). Puhumme tunteesta, taidos-
ta ja organisaatiosta yksikollisena nominalisaationa®, miké ohjaa uskomaan,
ettd ne ovat rajattuja, eroteltavissa ja eriteltdvissd ulkoisesta ympdristostaan
(Jorgensen 2004; Jokila & Rastas 2003; Lewin 1993). Erhe on jostain nako-
kulmasta karkea, koska yhtak&an niista ei voida aistein havaita, mink& vuoksi
haluttaessa niiden koko olemassaoloa voidaan epéilld. Tdman tietoteoreettisen
dilemman &arelld ilmaisulliseen td&smallisyyteen pyrkivé yhteisollisen tunne-
taidon tutkija joutuukin tekemadén saman ontologisen valinnan kuin kvantti-
fyysikko. Puhuako liikkuvasta, jatkuvasti muuttuvasta ja nakyméattomasta
energiasta vai sitd teoreettisesti kuvaavista partikkeleista? Havainnoidako yha
pienempid pysyvia osasia vai kuvatako epétaydellisell kielellda kokonaisuuden
muuntuvia emergensseja*®>? Analysoitaessa dynaamiseen ilmioon liittyvia pro-
sesseja perityn kielen pakko ohjaa staattisiin késitteisiin ja nominaalistettuun
eli pysyvéistettyyn ymmarrykseen. (Harisalo 2009, 80-83; Luhmann 2006,
38-40; Csikszentmihalyi 2005, 68; Bar-Yam 2004, 37-45; Schein 2004, 151;
ks. Kosko 2001; Weinberg 2011.)

2.3.1 Tunnetaidot yksilon, yhteison ja valittdvien mekanismien
tuotoksena

Yksilo- ja yhteisonakokulmien yhteensovittamattomuus on esimerkki staattis-
ten kasitteiden ja ajatusmallien maailmasta. Tunteita tutkitaan useimmiten yk-
silén ominaisuutena ja omaisuutena. Ryhmateoreettiset mallit, joista psykody-
naaminen teoria on aikaisemmin esitelty, puolestaan havainnoivat ryhmaa.
Niissa yksilo ik&&n kuin lakkaa olemasta vaikuttava elementti. Yhteisonéko-
kulmasta tunteet ovat virtaavaa kokemusmassaa, jolla ei ole rakennetta. YKksi-
I6ndkdkulmasta tunne nadyttaytyy ylikorostuneesti rakenteena, jonka proses-
sinomaisuus lahes katoaa. On helppo ymmaértad, ettd molemmat ndista nako-
kulmista ovat vajavaisia. Vaikeampaa on 16ytda kieltd, metodia tai késitteita,
joissa yksilon ja ryhmén tunteita havainnoitaisiin yhtdaikaisesti. Tassa tutki-
muksessa vdhimmadistavoite on tunnistaa ja tunnustaa tunnetaitoon liittyen yk-

¥ Nominalisaatio tarkoittaa kielellistéd pysyvaistamists, jossa prosessuaalisesta ilmi6sta rakenne-

taan kielellinen still-kuva kéyttamalld jonkin tekemisen kuvaamiseen sanan substantiivimuotoa. Esi-
merkiksi ihmistd, joka juo terveydelle haitallisia maérid alkoholia, voidaan nimittda alkoholistiksi.
Samalla ilmidstd tehddén pysyvéistys, sairaus, jonka olemassaoloon henkil6lla ei ikéd&n kuin olisi
paljoakaan vaikutusvaltaa. Ks. Toivonen 2001.

5 Emergenssi (engl. emergence, emergentism) on alun perin filosofinen, nykya4n yha voimak-
kaammin olemassaolon systeemeihin liittyva kasite, joka tarkoittaa tietysta kokonaisuudesta nousevaa
ja syntyvéa uutta ilmiétd, ominaisuutta tai toiminnan tasoa. Emergentismilld tarkoitetaan kantaa, jossa
johonkin fysikaaliseen systeemiin ilmestyy uusia ominaisuuksia. Muutosta yksinkertaisista sdanndista
kompleksiseksi, kehittyneeksi jarjestelméksi kutsutaan emergenssiksi. Bunge 2003.
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silo- ja yhteisonakokulman vdlitilan ja suhteen olemassaolo. (Harisalo 20009,
80-83.)

Kun téssa tyossa tutkitaan tunnetaitoja, ymmaérretddn ne yksilén, ryhman,
organisaation sekd naitd yhdistavien valitilojen systeemisiksi tuotoksiksi.
Ryhmén tunteet eivét ole tyon taustaoletusten mukaan padsaantoisesti sellaisi-
naan palautettavissa yksil6ihin eivatkd organisaation tunnetaidot mydskaan
sellaisinaan palaudu pienryhmien taitoihin. Siirryttdessa seuraavalle organisoi-
tumistasolle — yksilostd ryhméan, ryhmadsta organisaatioon — kokemisen, ajat-
telun ja tuntemisen emergentteihin lainalaisuuksiin tulee uusia elementteja.
Yksinkertaistetusti voi sanoa, ettd ryhman kokemistapa on seurausta yksiloi-
den kokemistavasta, yksiléiden kommunikaatiosta ja symboliavaruudesta, jol-
la kommunikoidaan (Paalumaki 2011, 317; Kallio 2011, 413). Kieli, symbolit,
tyokalut seka toistuvat toimintatavat ja -kaytdnnot ovat yhta keskeisid ryhmén
tunnemaailman tuottajia kuin yksilot sindllddn. Yhteison subjektiviteetti ei ole
sen yksiléiden subjektiviteetin summa.

Asiaa voi konkretisoida toteamalla, ettd ryhmén tunnetaidot ovat vahvasti
sidoksissa niihin kayttaytymisséantoihin, joita yksildiden valille syntyy. Koko
yksilon ja ryhmén valiin rakentuva normisto toimii keskeisend ryhmén tunne-
taitoja sadtelevand ja valittdvana tekijand. T&ma normisto ei ole sen paremmin
pelkdn yksilon kuin yhteisonkain ominaisuus. Yksiloé voi ohjata normistoa
kayttdamalla omaa vaikutusvaltaansa, mutta koskaan hé&n ei voi lopullisesti
madrata tai maéritelld ryhman normistoa. Samaten ryhmé ei voi koskaan lop-
puun saakka pakottaa yksil6d seuraamaan synnyttdmaansa normistoa. Se voi
asettaa sanktioita ja palkintoja, uhata tai kiittdd, mutta yksilon suhdetta néihin
seuraamuksiin se ei voi maarata. Yksilon ja ryhméan valinen normikamppailu
onkin keskeinen uuden kéyttaytymissaannoston syntymisessa ja koko ryhman
arvomaailman muotoutumisessa (Bion 1994).

Informaation ja tunteiden siséistdminen, ulkoistaminen ja institutionalisoi-
tuminen saatelevat sitd merkitysten virtaa, joka on yhteisollisten tunnetaitojen
perusta. Minka verran yksilo ilmaisee sisaistd maailmaansa muille, on seuraus-
ta siit4, mink& han uskoo olevan palaute. Automatisoitunut palautemalli on
normien ja tunnekulttuurin perusta. Yhdessa ryhmassa ohjekirjan ulkopuolista
ei juuri kommunikoida, toisessa yhteisdssa ilmaistaan suurin osa mielessa liik-
kuvasta. Jos kommunikaatio on niukkaa, syntyy taysin toisenlainen merkitys-
ten virta ja taito kasitelld merkityksid kuin jos kommunikaatio on runsasta.
Naiden suhdetekijoiden tai valien ominaisuuksien laadusta tassé tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita.

Empiirisesti suhdetekij6itd havainnoidaan vertaamalla tilastollisia yksilo-
ominaisuuksia (optimismia) yhteisdominaisuuksiin (ryhman psykodynaaminen
tila). Liséksi valien ominaisuuksia havainnoidaan mé&aréllisesti mittaamalla
yksildiden vélistd luottamusta sekd kayttaytymisnormiston laatua akselilla
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epalineaarinen...lineaarinen tai mekanistinen...systeeminen, kuten seuraavassa
luvussa tarkemmin kuvataan. Tdma akseli on voimakkaasti yhteydessa kom-
munikaatio- ja palautejarjestelman avoimuuteen. Esimerkiksi Saarinen (2008)
esittdd, ettd systeeminen, liikkeelle altis maailmankuva tukee parhaiten myos
organismin tunne-eldmaa (ks. Stacey 1996). Oletus on, etté liikkeelle suotuisa
maailmankuva on suotuisa myds tunnepddoman pitkospuuna ja tunnejumien
taklaajana (Seligman 2008; Fromm 2007). Tata oletusta tassa tydssé koetel-
laan.

Yleisen systeemiteorian, evoluutioteorian ja kaaosteorian alla on tutkittu
epélineaarisuutta. Psykologiassa sekd yhteiskunta- ja organisaatiotieteissé sys-
teemisyys ja epélineaarisuus liittyvat vastavuoroisten riippuvuussuhteiden ja
kompleksisuuden tutkimukseen (Harisalo 2009, 80-83; Bar-Yam 2004, 37—
45; ks. Luhmann 2006; Kosko 2001; Weinberg 2011). Seké lineaariseen etta
epélineaariseen maailmankuvaan liittyy lukematon maaré erilaisia mainittuihin
taustaoletuksiin liittyvia ontologisia kysymyksia, jotka liittyvéat olemassaolon
perustavanlaatuiseen luonteeseen. Tapahtuuko/onko ilmi6 ns. todellisuudessa,
todellisuutta kuvaavissa merkistdissd, jossain niiden valimaastossa tai yhdis-
telméssé vai peréati kokonaan niiden ulkopuolella? Miké on viestinnan, kielen,
ymmartdmisen ja jarjen rooli todellisuuden rakentumisessa.

Nailla kaikilla kysymyksill& on térked merkitys sille, millaisten silmélasien
lapi havainnoimme esimerkiksi organisatorista tuntemista. Organisaatiotutki-
muksen valtavirta kuten ns. normaalitiede yleensékin valtaosaltaan perustuu
lineaarisiin taustaoletuksiin eika epélineaariselle havainnoinnille ja sen ulkois-
tamiselle valttamatta siksi ole olemassa legitiimia ilmaisutapaa. Tama para-
doksi on voimakkaasti sisdanrakennettu tahan tutkimukseen. (Koivuaho 2005;
Watzlawick 1983; Weckroth 2000.)

2.3.2 Systeeminen maailmankuva tunnetaidon ulottuvuutena

Alun perin kasitteet lineaarinen ja epdlineaarinen tulevat kuitenkin ma-
tematiikasta, jossa lineaaristen yhtél6iden mukaan mika tahansa ratkai-
su yhdistettynd toiseen ratkaisuun tuottaa kolmannen ratkaisun. Lineaa-
riset riippuvuudet voidaan kuvata graafisesti suoralla viivalla. Lineaa-
riset suhteet voidaan pukea sanoiksi, esimerkiksi mitd enemmaén, sen
parempi. Lineaariset yhtalét ovat ratkaistavissa. Lineaarisilla jarjes-
telmilla on ominaisuus, jonka mukaan niitd voidaan pirstoa ja koota
uudelleen — osaset sopivat aina yhteen. Epélineaariset yhtalét ovat las-
kennallisesti monimutkaisempia... Jaékiekon liikkeen kuvaaminen on
tasta hyva esimerkki. llman valiaineen vastusta yksinkertainen lineaari-
nen yhtélo ilmoittaa, paljonko energiaa kaytetdan jadkiekon kiihdytta-
miseen. Jos valiaineen vastus on mukana, tulee riippuvuus monimutkai-
semmaksi, koska energiamaara riippuu jo siita, miten nopeasti kiekko
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liikkuu. Epdlineaarisuus merkitsee sit&, ettd pelin kulkua maéraavat te-
kijat muuttuvat pelin kestdessa... Tama yhteen Kietoutunut riippuvuus
tekee epdlineaarisuudesta vaikeammin hallittavan, mutta synnyttda sa-
malla moninaisen kaytoksen, jollaista lineaarisessa jarjestelmassa ei
koskaan esiinny... (Aula 1999, 60.)

Systeemisyyden ontologian voisi metaforisesti ilmaista ehka parhaiten iki-
vanhalla kiinalaisella kysymykselld: mik& on teekupin térkein osa, kun se ei
ole reuna, kahva, pohja, seind tai mik&an muukaan, joka ensiksi teekupista
mieleen tulee. Tai mik& on hevoskarryn pyoran olennaisin osa, kun se ei ole
kappa, keskid, puolaimet eikd pydred ulkovanne. Vastaus molempiin kysy-
myksiin on sama: se on tyhja tila, jossa vield ei ole mitdan. (Ks. Jokila 2004a.)

Senge (2006) esittad, ettd systeemiajattelu on jatkuvasti uusiutuvan, oppi-
van ja menestyvén organisaation kehittymisen olennaisimpia ehtoja (ks. myds
Harisalo 2009, 80-83; Chesbrough 2006, 2; Senge ym. 2005, 5; Koivuaho
2005, 17-34; Bar-Yam 2004, 37-45). Kyky abstrahoida nakyvistd empiirisista
havainnoista kompleksisia syy-seuraus-ketjuja — nahda nékyvén taakse — on
systeemiajattelun ydin. Ymmarrys, ettd yksinkertaisella toiminnalla voi olla
moniulotteisia seurauksia seka pyrkimys huomioida néité vaikutuksia, on kes-
keinen systeemiajatteluun liittyva taito. Havainto yksittéisen ajatuksen tai per-
spektiivimuutoksen mahdollisista vallankumouksellisista vaikutuksista moni-
mutkaisiin ihmis- ja tietojdrjestelmiin on mentaalinen malli, josta systee-
miajattelu kasvaa. Hamelin (2001, 26) mukaan epélineaarisen logiikan vaiku-
tuspiirissa voidaan hyddyntad ensimmaiselld tasolla ristiriitaisia paradokseja ja
synnyttdd niistd uusia innovaatioita kdantdmalla kriittiselld tavalla toiminnan
logiikka nurin niskoin. (Senge ym. 2008, 5-8; Harisalo 2009, 80-83; Senge
ym. 2005, 5; Koivuaho 2005, 17-34; Bar-Yam 2004, 37-45.)

Systeemiajatteluun liittyva& maailmankuvaa eli pyrkimysta nahda yksittais-
ten pysahtyneiden tapahtumien takana olevia kompleksisia mekanismeja kut-
sutaan tdssa tydssa systeemiseksi tai epalineaariseksi ajatteluksi. Termejé sys-
teeminen ja epélineaarinen kaytetddn jatkossa kutakuinkin toistensa synonyy-
meind. Systeemiselld viitataan astetta enemman teoreettiseen — systeemiteo-
reettiseen — ajatteluun, kun taas epélineaarisella viitataan enemmaén organisaa-
tion laatuun. Epélineaarisessa organisoitumisessa systeeminen maailmankuva
rakentaa avoimessa jarjestelmassé jatkuvasti jarjestelmén vaikutuspiirissa ole-
vien ihmisten jaettua todellisuutta. (Harisalo 2009, 80-83; Chesbrough 2006,
2; Koivuaho 2005, 17-34; Heikkilda & Heikkila 2007, 40-44; Kanter 1996,
43-59; Mitleton-Kelly 2003, 23-50; Aula 1999, 60-62.)

Useiden Kirjoittajien mukaan myds organisaatiotieteen paradigma on pienin
askelin muuttunut ja muuttumassa systeemiseksi, vaikka monet kéytannén
sovellukset l&htevat teknisestd, hallittavasta maailmankuvasta (Hamel 2001,
26; ks. Heikkila & Heikkila 2007, 40-44; Kanter 1996, 43-59; Mitleton-Kelly
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2003, 23-50; Aula 1999, 60-62; Baumard 1999, 23-31; Sullivan 1999, 408-
423; Stacey 1996; Maturana & Varela 1980; Fahlman & Hinton 1987, 100-
109). Hamelin (2001, 26) mukaan juuri maailmankuvallinen elementti voi olla
keskeinen puuttuva lenkki, jonka varassa immateriaalisessa maailmassa syn-
nytetdan lisdarvoa. Jos se puuttuu, organisaatio joutuu vaikeuksiin, koska se ei
kykene ylittdmaén mentaalisen vankilansa rajoja (Morgan 1999; Malone 1975)
tai hyddyntdmaén ajattelun vapausasteita materiamaailman rajallisten mahdol-
lisuuksien lisagjané (ks. Weinberg & Weinberg 1988). Stacey (1996, 273-290)
toteaa, ettd eksplisiittista yksildoppimista, jérjestysta ja rakenteellista organi-
saatiota korostavat mekanistisen lineaariset ja toisaalta prosessuaalista organi-
saatiokasitystd painottavat systeemiset tai epalineaariset maailmankuvat poik-
keavat perusolettamuksiltaan ratkaisevasti toisistaan (ks. Peters & Waterman
1996, 32-42).

Téssé tydssa systeeminen maailmankuva on alun perin kuvattu viidenkym-
menen eri muuttujan kautta (ks. liite 3), jotka luettavuuden lisddmiseksi on
kiteytetty seuraavassa kymmeneen tekijéan (epélineaarisesta ajattelusta ks.
esim. Harisalo 2009, 80-83; Senge 2006, 68-92; Saarinen & H&maldinen
2006; Koivuaho 2005, 17-34; Hamel 2001, 247-255; Heikkila & Heikkila
2007, 40-44; Lakoff & Johnson 1999, 3-16; Aula 1999, 60-62; Baumard
1999, 23-31; Stacey 1996; Maturana & Varela 1987). Kiteytyksen rakenne on
paapiirteissddn sama kuin empiirisessa osiossa, jossa epalineaarisuuden kym-
menen ulottuvuutta on muotoiltu Likert-asteikollisiksi kysymyksiksi. Seuraa-
vissa jaksoissa esitelldén tiivistetysti systeemisen maailmankuvan ero meka-
nistiseen maailmankuvaan organisaatiopsykologisesta nakdkulmasta katsottu-
na.

2.3.2.1 Eldvan jérjestelman open loop

Harisalon (2009, 179) mukaan systeemisen maailmankuvan ero mekanistiseen
on sama kuin pysahtyneen rakenteen ja jatkuvasti liikkuvan, elavan prosessin
ero (ks. Kosko 2001). Clippingerin (1999, 14) mielesta systeemisyys on jérjes-
telmien ominaisuus, jossa jarjestelmien solmut (ns. yksikot) sekd niiden linkit
(ns. yksikdiden yhteydet muihin ns. yksikdihin) muuttuvat dynaamisesti ajan
funktiona. Tam& maaritelma viittaa eldvaén jarjestelmaan, joka uusiutuu jat-
kuvasti kerattdvan palauteinformaation pohjalta. (Senge ym. 2005, 5-13; Ha-
maldinen & Saarinen 2007, 3-6; Koivuaho 2005, 17-34; Hamel 2001, 247-
255; Maturana & Varela 1987; Burns & Stalker 1994.) Maailma n&hdaan jat-
kuvasti muuntuvana prosessina pysyvien rakenteiden sijasta. Kosko (2001, 20)
toteaa teemaa koskevassa tieteenfilosofisessa erittelyssaan Korzybskin (1933)
tapaan, ettd pyséhtyneisyyttd kuvaavat termit, teoriat ja mallit ohjaavat aina
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epatarkkoihin havaintoihin. Molemmat puhuvat myds tieteen perustavanlaa-
tuisesta, epatarkkuuteen ohjaavasta paradoksista.

Paradoksaalista on my6s pyrkimys epélineaarisuuden tarkkaan maaritte-
lyyn. Pysayttaméallad ilmid madritelmaan ’raiskataan’ eldvé ilmid kuolleeksi
rakenteeksi. Kysymys on véhén samasta kuin yrittéisi analyyttisesti ja samalla
kattavasti selittdd, mitd taideteos esittdd. Kysymyksessa on kaksi eri kielijar-
jestelmé&d, jotka eivét ole palautettavissa toisiinsa. Ollaan l&helld myds kielen
ja ei-kielen tai kokemuksen keskindistd palautumattomuutta, jonka Kenneth
Gergen (2009) ilmaisee sanomalla: "mitd tahansa on, se on, mutta heti kun sité
aletaan ilmaista astutaan diskurssien maailmaan.”

Koska tieteellinen instituutio ja tyokalusto kuitenkin pohjautuvat maaritte-
Iylle, pyséytetadn systeemisyys ja epalineaarisuus Aulan (1999) tavoin maari-
telmaan, jonka mukaan se on prosessien ominaisuus, jossa prosessin kulkua
madradvat tekijat muuttuvat prosessin edetessé.

Organisaatioteoreettisesti tdma tarkoittaa koko organisaatio késitteen ky-
seenalaistamista, koska sana viittaa johonkin pysyvaan. Systeemisen tulkinnan
mukaan organisaatio ei ole rajattu laatikko tai ’rautahdkki’ vaan jatkuvasti
muuntuvien neuvotteluprosessien areena. Selkeiden subjektimé&arittelyjen si-
jasta organisatoriseen dynamiikkaan liittyy jérjestelman rajojen epatarkkuus,
sopimuksenvaraisuus ja muuntuvuus. Lineaarisessa mallissa organisaatio puo-
lestaan on erotettavissa selkeilld rajoilla ymparistostaan, jonka muodostavat
aineellinen ympéristd, yhteiskunta, poliittinen jarjestelma ja markkinat.

Rakenteellisesti edelld mainittu tarkoittaa suhteiden, relaatioiden ja valien
korostumista yksikdiden sijaan (Harisalo 2009, 80-83; Chesbrough 2006, 2).
Kosko (2001, 20) ilmaisee asian matemaattisesti sanomalla, ettd joukko vain
hyvin poikkeuksellisesti koostuu osiensa summasta. Kokonaisuus on useimmi-
ten enemmaén tai vdhemman kuin osiensa summa, mistd johtuen yksikéiden
tilasta ja toimintaperiaatteista kasin ei voida koskaan tdydellisesti kuvata tai
ennustaa kokonaisuuden toimintaa (Palazzoli ym. 1990; 1994). My6s organi-
soitumisessa yksi plus yksi on vain harvoin tasan kaksi. Optimaalinen ympé-
risté kirvoittaa yksilon yli oman kyvykkyysmarginaalinsa, ja huonot suhdete-
kijat estavat yksilod nousemaan edes omalle tasolleen. Siksi suhdepd&domasta
huolehtiminen on keskeinen osa yksilon kompetenssin kehittdmista.

Lineaarisissa malleissa, verrattuna epdlineaarisiin malleihin, organisaatioi-
den oletetaan korostetusti muodostuvan yksittéisista yksikoistd, joiden summa
on kokonaisuus. Organisaatio ndhdaan yhteista tavoitetta seuraavien yksildi-
den summana. Organisaatioiden oppimisen uskotaan tapahtuvan vain ja aino-
astaan yksiloissd; esimerkiksi oppivan organisaation teorioita on kritisoitu sii-
t4, ettd niiden alitekstissd organisaation oletetaan oppivan kuten yksiloén (Ha-
mel 2001; Nurmi 1998; 2003). Organisaation ajatellaan olevan todellinen ja
selkedsti erotettavissa ympéristostaan. Yksikkdkeskeisyydessaan lineaariset
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mallit korostavatkin organisaation todellista rakenteellista ja fyysista olemas-
saoloa. Mallit osuvat ndin usein yhteen sellaisen arkiajattelun kanssa, jossa
tehdasrakennus mielletd&n samaksi kuin organisaatio. Vastaavasti epélineaari-
sissa malleissa organisaatiot ndhdaan usein erilaisten immateriaalisten voimien
kohtausareenana, erilaisten toimijoiden, toimintojen ja intressien muuntuvana
dynamiikkana (Aula 1999, 16). Organisaatio nahdaén ndin Iahinné kasitteelli-
send likiarvona, jolla voidaan kuvata laadultaan ja maaraltaan epétarkkojen
toimijasysteemien tietynhetkista tilaa.

2.3.2.2 Tasapainottomuus, jannitteet ja oppiminen

Mekanistisen mallin mukaan organisaation luonnollinen tila on tasapaino, jota
kyetddn kuvaamaan erilaisilla rakenteellisilla (teoreettisilla) malleilla. Tasa-
painoa pidetddn myos tavoitteena tai toivottavana tuloskokonaisuutena, jonka
saavuttamiseksi voidaan rakentaa tyokaluja sekd materiaalisia ja késitteellisia
valineistdja. Epatasapaino ndhdaan pahana, puutteena, epakelpoutena tai sai-
rautena, joka on seurausta hairidista — virheesté loogis-rationaalisessa suunnit-
telussa tai toteutuksessa. Lineaarisessa mallissa oletetaan, ettd normaali jérjes-
telmé& voi saavuttaa vain yhden tasapainotilan. Epélineaarisen teorian mukaan
taydellinen tasapaino tai hajaantuminen on hyvin harvinainen (Stacey 1996),
ja avoimella systeemill& on useita dynaamisia tiloja, jotka tasapainoilevat kes-
kenddn. Systeeminen organisaationdkemys ei siis korosta tasapainotilan ak-
siomaattista luonnetta, vaan pitéa epatasapainoa systeemien kilpailukykyisena
tavoitetilana: ilmididen prosessiluonteesta johtuen tasapaino on aina luonteel-
taan suhteellista, osittaista, paikallisesti rajoittunutta ja tilapdistd. Tasapaino-
tonta ja jannitteista tilaa saatetaan jopa pitad oppimisen kannalta optimaalisena
(Cyert & March 1992).

Tasapainon ideaali tarkoittaa organisaatiossa usein, etta sen kyky jannittei-
sen luovuuden sietoon on rajallinen. Télla tasapainoisuuden ideaalilla on usein
saumaton kosketuskohta tiedonkasittely- ja oppimistyyliin. Yksilotasolla esi-
merkiksi Agor (1984, 4-7) esitta4, ettd mekanistis-linearistinen maailmankuva
liittyy vasemman aivopuoliskon toimintatapoihin, joissa korostuu loogis-
rationaalinen ja deduktiivinen ajattelu (ks. myds Kolb 1990; Heikkild & Heik-
kilad 2001b). Systeemiseen maailmankuvaan taas voidaan liittdd intuitiivinen ja
induktiivinen ajattelutapa sek& oikean aivopuoliskon toiminta. Oppimisnako-
kulmasta kysymys kuuluu, havainnoidako organisaatiossa enemman samuutta
vai eroja (Heikkild 2001). Dilts ym. (1990) puhuu ns. matching- ja mismat-
ching-tiedonkasittelytyyleistd, joista ensimmadinen havainnoi samuutta ja py-
syvyyttd, jalkimmaéinen eroja ja muutosta. Yhteisttasolla néilla tiedonkasitte-
lytyyleilld on yhteys siihen, millainen suhde organisaatiolla ja yksil6lla on ris-
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tiriitoihin. Lineaarisessa mallissa ristiriitoja pyritdan vélttelemaan ja niité pide-
tddn pahana tai ei-toivottavana asiana. Epdlineaarisissa malleissa ristiriidat
ovat hyodyllinen, vélttdmaton ja usein jopa toivottava osa yhteison ja yksilon
dialektista kehitysta. Dialektisilla prosesseilla lisatddn ymmarrysta, 16ytaméalla
uusia merkityksellisid eroja (a difference which makes a difference, ks. Bate-
son 1979; 2000).

Organisaatioteoreettisesti mielenkiintoinen on havainto, ettd yksildiden tie-
donkasittelytyyli vaikuttaa mahdollisuuksiin ensimmaéisen ja toisen asteen op-
pimiseen (ks. Agor 1984). Oppimistyylind suhde ristiriitaan sekd pyrkimys
fokusoitua samuuteen tai eroihin, maarittyvét kasitteiden konvergentti ja di-
vergentti oppiminen kautta (Heikkild & Heikkilda 2007, 36). Konvergentissa
oppimisessa pyritadn aiemmin opittuun liittdm&an uusia rakenteita niin, etta
aikaisempi perusmalli kuitenkin sdilyy. Divergentissa oppimistyylissa etsitaan
ristiriitoja, jonka kautta aikaisempi ydinmalli dialektisesti muuttuu tai korvau-
tuu laadullisesti erilaisella mallilla (Heikkild & Heikkilda 2001b, 54). Talla
erottelulla on selked yhteys Argyriksen (2002; 2010) ensimmadisen ja toisen
asteen oppimisen madrittelyihin. Konvergentti oppiminen liittyy mekanisti-
seen ja divergentti oppiminen systeemiseen malliin.

Toinen oppimiseen liittyvd késite-erottelu voidaan tehdd késiteparin ana-
lyyttinen—proseduaalinen kautta, joista ensin mainittu kuuluu lineaarisen ja
jalkimmaéinen epalineaarisen maailmankuvan piiriin. Analyyttiselld oppimis-
tyylilla tarkoitetaan tietoista pyrkimysta ongelman jasentdmiseen ja hallintaan,
proseduaalista mallia voi kuvata prosessilédhtoiseksi eli ’menndan sinne missé
palaa’ -toimintatyyliksi, jossa hiljaisen tiedon rooli korostuu (Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 63; Nonaka 1994). Toimijan suhtautumista ristiriitaan, havainto-
tyylin, paétdksentekotyylin, oppimistyylin ja kulttuurin voi kuvata seuraavalla
kehalla (Jokila 2003b).
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Kuvio 5 Havainto, paatdksenteko ja oppimistyylit lineaarisessa ja epalineaari-

sessa mallissa.

2.3.2.3 Yhden totuuden ja todellisuuden hypnoosi

Loogis-rationaalinen paatoksenteko pohjautuu ajatukseen yhdestd, objektiivi-
sesta totuudesta ja todellisuudesta. Havainnot ja teoriat pyrkivat kuvaamaan
"tuolla jossain ulkona’ olevaa totuutta ja todellisuutta. Vastakkainen ajatus on,
ettd havainto, tulkinta ja teoria voidaan ndhda omina itsendisina todellisuuksi-
na, jotka maarittavat ja rakentavat ulkoista todellisuutta ulkoisen todellisuuden
rakennuspalasten ohella. Havainto, tulkinta ja teoria eivat voi olla, eika niiden
tarvitse olla, ns. todellisuuden objektiivisia peilejad. Ne ovat osin itsendisié en-
titeettejd samalla tavoin kuin perheenjasenet ovat perheessa osin autonomisia
yksikgitd, osin he ovat muiden perheenjdsenten heijastumaa.

Yhden totuuden idea pohjautuu atomistiseen uskomukseen siitg, ettd kaikKki
voidaan pilkkoa osiin ja ettd osista muodostuu yhdistettéessa taas sama koko-
naisuus. Kuvaamisen neutraalius ja objektiivisuus ovat valttaméattomié, koska
kuvaamisen ainoa tarkoitus on heijastaa mahdollisimman tarkasti yksiulotteis-
ta todellisuutta. Pilkkomiseen liittyy yksikkokohtaisuus, méariteltavyys ja ra-
jojen eksklusiivisuus.

Yhden todellisuuden filosofiaan liittyy uskomus, ettd myds organisaatio on
tosiasiallisesti olemassa ja ettd se on subjektinomainen tavoitteellinen toimija.
Ajatus siitd, ettd organisaatio on joukko ihmisid, joilla on yhteinen tavoite,
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pohjautuu kasitykseen, ettd organisaatio on todellinen ja ettd sen jasenet yh-
teen liittavéat tavoitteet ovat todellisia. Epélineaarinen l&htokohta olisi, etté or-
ganisaatio on ajatuksellinen ja sosiaalinen konstruktio, erilaisten voimien ja
valenssien kohtaamispaikka, joka muuttaa jatkuvasti muotoaan ja jossa on
monen tasoisia erilaisia havainnoitavia ilmigitd. Yhdessd organisaatiossa on
siis aina sisdénrakentuneina monia erilaisia organisaatioita, jotka nayttaytyvat
sen mukaan, misté perspektiivistd havainnoidaan.

Yhden todellisuuden ja totuuden ajatusrakennelmassa kielta pidetddn tdman
yhden tarkkana tai epéatarkkana kuvaajana, kun taas systeemisesti kielta pide-
tddn todellisuuden rakentajana, jolle esimerkiksi Foucault (2005) antaa lahes
subjektin aseman (Gergen 2009). Lakoff ja Johnson (1999, 3) havainnoivat
yhden totuuden ja kielen suhdetta toisin péin ja toteavat, ettd yhden totuuden
ajatus perustuu nimenomaan kielen ylivaltaan ja kategorisoivaan perusluon-
teeseen — Aristoteleen sanoin kielen maailmassa kaikki joko on tai ei ole. Kieli
rakentuu ajatuskategorioille, jotka ovat on-off-tyyppisesti ulossulkevia, joko-
tai-muotoisia. Jotta voisimme puhua jostain, on tdmé jokin erotettava ymparis-
tostéan, identifioitava. Identifioinnin seurauksena alamme kuvitella, ettd pu-
huttava ilmié on oikeasti puhtaasti ja selkedsti eri kuin ympdaristonsé. Synny-
tdmme Kieleen ja sitd prosessoivaan mieleen luokan, jota piddmme todellisuu-
den kuvaajana, vaikka se oikeasti kuvaakin vain itseddn — kielellista luokkaa.
Kielen avulla saamme jarjestystd havaintojen satunnaisuuteen. Kielen ja muis-
tin avulla pystymme ylittdméan tdménhetkisen havainnon ja kokemuksen ta-
son, nousemaan konkretiasta teoreettiseen. Teoreettinen tarkoittaa talldin
yleistyksié tilannesidonnaisuudesta; toistojen, rytmien, uusiutumien ja mallien
(engl. pattern; ks. Bateson 2000) havaitsemista loputtomassa virtauksessa.
Kielen ja ajattelun luonteesta johtuen ilman ko. prosessin kehittynytta reflek-
tiota tajuamme useimmiten nama toistot pysahdyksing, rakenteina ja pysyvais-
tymind. Kieli saa siis meidat helposti uskomaan, ettd asiat joko ovat tai eivéat
ole olemassa, vaikka reflektoivan ndkékulman pitéisi kertoa, ettd asiat voivat
my0s yhtdaikaisesti olla ja olla olematta tai olla olemassa vain ehdollisesti.

Systeemisesti ajatellen (Palazzoli ym. 1994) totuus ja todellisuus ovat vain
aikaan ja paikkaan sidonnaisia nakdkulmia. Ei ole olemassa todellisuutta il-
man havaitsijaa, ja havaitsija tuottaa omat siséiset mallinsa osaksi havainto-
aan. Kieli ja nime&dminen ovat osa havainnoimista, eiké jonkin kielen oppinut
voi paasdantoisesti tehdd havaintoja ilman nimeamistad. N&in havainnoista tu-
lee osin kantamamme maailmankuvan ja todellisuuskasityksen toistoja ilman,
ettd mik&én havainnoidussa vaatisi tai edellyttaisi sitd. Kieli liittdd yksittaisen
havainnon sukupolvien takaisiin historiallisiin prosesseihin, sukupolvien ta-
kaisiin jo muuttuneisiin eldmdn ehtoihin ja myos virheajatuksiin. Vaihtamalla
aika-, paikka- tai tilaperspektiivid totuus muuttuu. Se, mika yhdell& systeemi-
tasolla on totta tai oikein, on toisella systeemitasolla jotain aivan muuta. Yh-
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den systeemitason ongelma on toisen systeemitason ratkaisu. Yhdella tasolla
organismia rakentava informaatio on rikkoutuessaan seuraavan tason kehitys-
materiaalia.

2.3.2.4 Palautejarjestelman luonne — poikkeamatko héirioita?

Metatasolla lineaarisen ja epélineaarisen maailmankuvan ero on suhde jarjes-
tykseen ja epéjérjestykseen ja samalla suhde muutokseen. Jérjestyksen ja epé-
jarjestyksen suhde on dynaamisesti sekd muutosprosessia synnyttava ettd muu-
tosprosessissa muuttuva elementti (Stacey 2001; Aula 1999). N&kokulma vir-
heisiin, kontrolliin ja standardeihin liittyy jérjestyksen ja epéjarjestyksen suh-
teeseen tai toivottavuuteen (Starkey 1996, 9-12; Nonaka 1996, 18-29; Enge-
strom 1995, 85-86; Piore & Sabel 1984).

Lineaarisista malleista kédsin poikkeamat hahmotetaan héiridind, epélineaa-
risista systeemikuvauksista késin taas ndma poikkeamat ovat osa normaaliti-
laa, osa systeemin pyrkimystd uusiutua (Bartunek & Moch 1994; de Shazer
2009; Lounavaara-Rintala ym. 1999). Kun mekanistisessa mallissa tasapainoa
haetaan kontrolliin ja oikeaan toimintaan keskittyvan negatiivisen palautteen
avulla, systeemisessd mallissa energia keskitetadn liikkeen yll&pitamiseen.
Tasapainottomalle jarjestelmalle elintdrkedd on muutoksia vahvistava positii-
vinen palaute. Siksi esimerkiksi Stacey (1996) puhuu feed back -ajattelun kor-
vaamisesta osin feed forward -ajattelulla. Kaytdnnossa tdma tarkoittaa, ettd
palauteprosessissa irrottaudutaan reaalitodellisuudesta ja viestitadn palautteen
saajalle tavoitekuvista ja toiminnan onnistuneista poikkeuksista késin (de Sha-
zer 2009; O’Hanlon 2000; Lounavaara-Rintala ym. 1999).

Teoreettisesti poikkeaman ymmartdminen hairiona tai normaalitilana liittyy
siihen, miten hahmotamme ajan ja historian. Foucaultin (2005, 18) mukaan
héiriéttdomyyden suotavuus on rakennettu koko lansimaisen ajattelun piilora-
kenteeseen. Hairio edustaa poikkeusta, epdsuotavaa tilaa. Mekanistisesta né-
kokulmasta aika ja historia nayttdytyvét loogisena kehitysjatkumona, jossa
riittdvan tarkasti havainnoituna kuhunkin tapahtumaan voidaan 16ytéé logos,
“historiallisen hengen’ pyrkimys kehitykseen. Nakyvien tekijoiden vaikutuk-
set, perinteiden ja jatkuvuuksien sekd yhtendisyyksien ja yhteensopivuuksien
kuvaaminen on talldin historiankirjoituksen tavoite. Péainvastaisesti epélineaa-
risen historiankirjoituksen ensisijaisia kiinnostuksen kohteita ovat katkokset ja
kehitysprosessin mutaatiot ja muodonmuutokset, joita ei edes oleteta voitavan
selittdd loogisesti (Foucault 2005, 12-15; ks. Althusser 1990).
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2.3.2.5 Loogis-rationaalisuuden illuusio

Loogis-rationaalisuuden illuusion voi katsoa ohjanneen lansimaisen kulttuurin
kehitystd, vaikka myods saman loogisrationaalisen erittelyn piirissa on moneen
kertaan osoitettu ko. illuusion valheellisuus, irrationaalisuus ja puutteellisuus
(Prigogine 1997; Bohm & Peat 1987). Loogis-rationaaliseen argumentaatioon
pohjautuen 1900-luvulla on yh& uudestaan syttynyt massiivisia sotia, joissa on
tapettu yli 100 miljoonaa ihmisté (Tolle 2007). Ndin l&pikotaisin irrationaali-
nen toiminta on perusteltu loogisesti ja jarkevasti. Sodat ovat olleet loogisesti
perusteltuja siihen osallistuneiden nakokulmasta, mutta lopputulos on ollut
katastrofaalisen irrationaalinen.

Ahrne ja Brunsson (2008) erittelevat, ettd loogis-rationaalinen bisnesidea
perustuu optimointiin, menestymiseen ja voittamiseen, jotka kaikki ovat néh-
tévissa toisesta nakdkulmasta irrationaalisina pyrkimyksiné. Ei ole tosiasiassa
mit&an voitettavaa, kun kaikki on riittdvan hyvin nytkin. Optimointi on energi-
an hukkaa, kun lisan tuottaminen vaatii enemman energiaa kuin se tuottaa.
Jonkun menestyminen on toisen tappio, eikd menestyminen tuota yleistd hy-
véd. Menestymisen pakko synnyttdd kilpailullisen nollasummapelin, jossa
kaikki lopulta hdviavat.

Kun aika ja historiankulku n&hdé&an sédnndénmukaisina, niin loogisrationaa-
lisesta erittelystd, tilastollisesta kuvaamisesta ja ennustettavuudesta tulee osa
lineaarisen organisaation todellisuuden hallintaa. Kun ymparisté muuttuu, ole-
tetaan lineaarisessa maailmankuvassa, ettd tdhdn muutokseen sopeudutaan
rationaalisen péatoksenteon ja toiminnan kautta. Kuitenkin, kun organisaatioi-
den péaattksenteon laatua tutkitaan empiirisesti, havaitaan tarkeiden paatdsten
rationaalisuudessa toistuvasti merkittavid puutteita (Brunsson 2000, xi; Lakoff
& Johnson 1999, 3). Siksi epélineaarisessa katsannossa intuitio, peukalosaan-
not ja sumeat paatdsheuristiikat tunnustetaan ja tunnistetaan, jolloin niiden
negatiivinen vaikutus vahenee. Hiljainen implisiittinen metaforistinen tieto
hyvaksytddn péatoksenteossa varteenotettavana tietoldhteend. Loogis-
rationaalisen illuusion haittoja véhennetdan arvottamalla loogis-rationaalisuus
yhdeksi tydkaluksi muiden joukossa ilman etté sitd pidetadan ainoana vaihtoeh-
tona tai edes aina parhaana vaihtoehtona.

Loogis-rationaalinen viitekehys perustuu laskettavuuteen. Siind uskotaan,
ettd ihmisten toimintaa voi ennakoida tuntemalla ihmisen toimintaa koskevat
lainalaisuudet ja kalkyloimalla alkutilanteeseen liittyvat muuttujat (Stacey
1996; ks. Aula 1999, 17). Téssa on taustauskomuksena, ettd ihminen toimisi
kuin kone. Konemainen toimintafilosofia poistaa vaikuttavista tekijoista sub-
jektiuden ja ihmisen vapaan tahdon. Brunssonin (2000) tapaan karjistaen voi
todeta, ettd mikéli ihmiselld on vapaa tahto, yhdenkin yksilon valitessa irratio-
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naalisen toimintamuodon koko ihmiskuntaa koskeva rationaalinen paradigma
jarkkyy.

Loogis-rationaalisuuden taustauskomus on, ettd maailma on hallittavissa,
kunhan tunnemme objektiiviset tosiseikat. Loogis-rationaalisuuden illuusioon
usein kuuluu, ettd objektiiviset tosiasiat olisivat koko ajan nahtévissé ja ettéd
yksilo kykenisi hahmottamaan kaikkien nékyvissa jatkuvasti olevat faktat. To-
tuuden ja todellisuuden uskotaan olevan yksi ja yksidimensionaalinen. Us-
komme voivamme tietoisesti jarjella paatell& yhden ainoan oikean lopputulok-
sen. Normaalit paattelyn virheet ovat héiriditd, jotka voidaan vélttada, kun ana-
lysointi tehd&én oikein ja riittdvan tarkasti.

Saannénmukaisuus ja pysyvyys ovat siis loogis-rationaalisuuden vélttdmat-
tdmié ehtoja. Jos ei olisi s&dnndnmukaisuutta, emme voisi péaatelld mistaan
mitéén. Jéarkeily vaatii joitain pysyvia majakoita, séantgja ja toistuvuutta, joi-
hin pohjautuen voimme jarkeilya harjoittaa.

Loogis-rationaalisuuden ehto on my®os tiedon ja tietdmisen eksplisiittisyys.
Tiedon on oltava nahtdvissa ja havaittavissa siind muodossa, ettd jarkeva sub-
jekti voi sen ymmaértaa ja tehda siita padtelmansa. Se edellyttadd tiedolta sellais-
ta eksplisiittisyyttd, joka vain harvoin saavutetaan. Samoin se edellyttda ns.
jarkevalta subjektilta sellaista kognitiivista kyvykkyytta, joka ylittdd normaalin
ihmisen kyvykkyyden.

2.3.2.6 Hierarkkisuus

Hierarkkista organisoitumistapaa voi pitad lansimaisen tuotantotavan keskei-
send merkitsijand (Nonaka & Takeuchi 1995). Hierarkkinen organisaatio toi-
mii ylhaalta alaspdin suuntautuvina vallan prosesseina. Perinteisessd massa-
tuotannollisessa organisaatiossa suoritusta johdetaan ns. objektiivisuusperiaat-
teen mukaisesti. Toiminta eriytetddn arvioinnista ja vastuusta, tekijat (kadet)
erotetaan suunnittelijoista (aivoista). Valtahierarkkisessa organisaatiossa toi-
minta on usein tehotonta, silla ihminen vieraantuu tydstdan suorittaessaan toi-
sen madrittelemdd tehtavad; yksilon késitys toiminnan kokonaisuudesta ha-
maértyy, kun hén tekee ty6tddn johdon ylhaalta alaspdin suuntaaman vallan
alaisuudessa.

Hierarkkisen organisaation toimintaa taustoittaakin usein negatiivinen ih-
miskasitys (ns. McGregorilainen X-teoria), joka nékee ihmisen perusluonteel-
taan pahana, epditsendisend seké kontrolli- ja rangaistustoimenpiteitd vaativa-
na. Tiimiorganisaatiossa taas yksilé hahmotetaan myénteisessd valossa ensisi-
jaisesti aktiivisena, itseohjautuvana, autonomisena toimijana (positiivinen ih-
miskasitys, Y-teoria). (ks. McGregor 1960.) Itseohjautuvuuden merkitys onkin
suuri verkostollisen, tiimityyppisesti organisoituneen lisdarvon kasvattamises-
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sa. Epélineaarisissa tuotantomalleissa suorittaminen esimiehen johdon ja val-
vonnan alaisena korvautuukin itseohjautuvuudella sekd tyon merkityksesta ja
rikkaudesta saatavilla siséisilla palkkioilla. Tahan liittyy usein keskeisesti var-
sinaisen toiminnan osana ns. eksperttiperiaatteella tapahtuva jatkuva itsearvi-
ointi.

Pitkalle viety tydnjako

Kompensaationa /
suorituksen entista

voimakkaampi

standardointi /

Ymmarrys/kosketus
toiminnan kokonais-
merkitykseen heikkenee

Vieraantuminen

Itseohjautuvuuden lasku

Heikko tulos
Motivaatiovoiman
heikkeneminen
Kuvio 6 Pitkalle viety tydnjako oppimista ja motivaatiota haittaavana noidan-
kehéna.

Epaélineaaristen organisaatioiden maailmassa subjektien uskotaan olevan
henkildkohtaisia merkityksia rakentavia, merkitysten kautta sisaisesti motivoi-
tuvia ja ohjautuvia ekspertteja (Bereiter & Scardamalia 1996; Benner 1984).
Epélineaariset mallit I&htevat todellisuuskasityksestd, jossa todellisuus kasite-
td&dn moniulotteisena ja tulkinnallisena. Téllainen maailmankuva ei sovi yh-
teen vallan keskittdmisen kanssa. Koska jokainen yksittdinen ndkemys on vain
yksi mahdollinen tarina todellisuudesta, korostuu epélineaarisissa malleissa
vallan hajauttaminen ja vallan laskeminen alaspéin organisaatioissa. Useimmat
yhé kédytossa olevista teoreettisista johtamisen malleista pohjautuvat hierarkki-
seen organisaatiokésitykseen. Kuitenkin empiiriset tutkimukset ovat osoitta-
neet (Hakkarainen ym. 2002, 448; Vaill 1996, 61; ks. Hamel 2009), ettd mité
suuremmat innovatiivisuutta koskevat vaatimukset tyolle asetetaan ja mité
immateriaalisemmaksi organisaation tuotanto muuttuu, sitd huonommin hie-
rarkkiset johtamisen mallit toimivat (ks. my6s Viitala & Jylhd 2011, 26).
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2.3.2.7 Status ja tiedollinen auktoriteetti

Hierarkkisen maailmankuvan omaksuneissa organisaatioissa vallan keskitty-
miseen liittyvat oletukset oikeasta tiedosta ja oikeasta ja vaarastd nakemykses-
t4. Oletusten taustalla on materialistinen ndkemys todellisuuden yksiulottei-
suudesta (Jung 1985). Usein se, miten asiat ovat tai miten niiden pitéisi olla,
méaaraytyy puhujan statuksen perusteella. Esimerkiksi terveydenhuoltoalalla
yksilon asema organisaatiossa merkitsee usein eniten. Karjistetysti ilmaistuna
ei ole valttamatta kovin suurta valid, mitd ihminen sanoo. Sanotun tiedollisen
painoarvon méaraa se, kuka sanoo (perushoitaja vs. klinikan ylilaékari). Orga-
nisaation sosiaalinen jarjestelma méaarittda siis sen, kenen puheelle annetaan
arvoa ja kenen sanomiset sivuutetaan.

Statusperiaatteen vastakohtana voi pitéa toimintaa, joka pohjautuu toimijan
tuottaman lisdarvon avoimelle arvioinnille. Talloin séilyttdmistd ja kollegiaa-
lista konservatiivisuutta enemmén merkitsee yhteison tosiasiallinen hyva. Tie-
toa tuotetaan ’kaikki voittavat’ (ns. win-win ldhestymistapa) -tyyppisissa neu-
votteluissa. Tulos syntyy ‘myotékarvaisessa’ (engl. promotive) kontrollissa.
Kontrollilla tavoitellaan yhteison jasenten omaehtoista, sisdistd sitoutumista
yhteisiin tavoitteisiin kayttaytymiseen kohdistuvan ulkoisen kontrolloinnin
sijasta. Edell& esitetyt status vs. avoin arviointi -tyyppiset organisaatiot ovat
ideaalityyppejd, joita ei puhtaassa muodossa empiirisessa todellisuudessa ta-
paa. Niiden avulla voidaan kuitenkin kuvata arviointiskaalan &aripéita, joilla
epistemologinen auktoriteetti yhteisfissé ansaitaan ja joiden myota tietoa ja
tulosta yhteisdissé tuotetaan.

2.3.2.8 Vanhan toistaminen

Sosiobiologi Wilson (2000) véittéd, ettd saman jatkaminen ja erilaisen poissa
pitdminen ovat biologisesti osa geeniemme pyrkimysta reproduktioon. Insti-
tuutioiden tutkijat (Berger & Luckmann 1994) puhuvat pysyvien rakenteiden
hyodyllisyydestd vaihtuvuuteen néhden. Instituutiot syntyvét tarpeesta ja yh-
teisestd hyodystd, mutta synnyttyddn ne saattavat alkaa yllapitaa itsedan, vaik-
ka tarve olisi jo kadonnut. Instituutioista voi tulla sisallyksettémia rakenteita,
jotka taistelevat olemassaolonsa puolesta synnyttden uusia todellisia ja néen-
ndisia tarpeita legitimoidakseen eldamdinsa. Téllaisten institutionalisoituneiden
kéytantdjen ja puhetapojen haitallinen vaikutus avoimeen ja elédvdin puhee-
seen tai ajatukseen on tdmén tutkimuksen kannalta merkityksellista. Konserva-
tilvisessa organisaatiossa asioita usein tehdaan, kuten niita on tehty ennenkin.
Tutkimusta ohjaa ajatus, ettei tunnetaitavassa yhteisdssé néin tapahdu. Terve
kyseenalaistaminen vaatii kuitenkin ajattelun epavarmuusalueille asettumista
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eli ulkoisista rakenteista riippumatonta turvallisuuden tunnetta. Aineistolta
kysytadnkin eksplisiittisesti, mité tallainen turvallisuuden tunne on ja millaisil-
la sosiokognitiivisilla prosesseilla sitd synnytetéén ja yll&pidetaan.

Myds Heikkila ja Heikkild (2007, 40) toteavat, ettd mekanistis-lineaarinen
organisoituminen pohjautuu sdilyttdmiseen, konservatismiin ja sarjatuotan-
toon. Vanhan toistamiseen liittyva oppiminen on usein ensimmaéisen asteen
oppimista (Argyris 2010), uuden tiedon liittdmistd aikaisempiin tietorakentei-
siin. Vallankumouksen ja rakenteiden rajayttdmisen sijasta uskotaan niiden
uudistamiseen ja hallittuun kehittdmiseen. Jotta voidaan sarjatuottaa tehok-
kaammin, on jarjestelman hyddynnettava toistosta ja toistettavuudesta saatavia
etuja. Toistosta saatava lisdarvo vaatii pysyvia rakenteita, instituutioita. Insti-
tuutioita yllapidetddn vaalimalla ja puolustamalla rakenteita. Puolustamalla
rakenteita joudutaan sivuuttamaan potentiaalisesti hyodyllisid vaihtoehtoja,
jotka eivét kuulu rakenteisiin ja jotka instituutiot tulkitsevat oman sdilymisen-
s& kannalta haitallisina. Rakenteita suojellaan suosimalla standardeja uniikkiu-
den sijaan.

Vanhan toistaminen tarkoittaa myos riskien ja virheiden minimoimista seka
epdvarmuusalueiden vélttdmistd. Ehja n&dhdéén parempana kuin rikkindinen,
koska ehjyyden etujen korostaminen palvelee séastelidstd uusiutumiseen tar-
vittavan energian kayttoad. Riski ja virheet tarkoittavat uhkaa rakenteille. Epé-
varmuusalueille uskaltautuminen tarkoittaa jatkuvaan uudelleen organisoitu-
miseen liittyvaé energiahukkaa. Mekanistisesti toimivassa organisaatiossa uu-
den synnyttamiseen liittyva *vanhan rikkoutumisen tuska’ saa helposti taker-
tumaan tuttuun ja turvalliseen.

2.3.2.9 Omistettu vai liikkuva tieto?

Tiedon omistamiseen pohjautuvassa yrityskulttuurissa tieto ymmaérretédan
omistajansa vallan funktiona. Tietoa varjellaan monin eri keinoin ja toiminta-
kaytdnnain, ja sitd paljastetaan muille vain harkiten (Bohm & Peat 1987). Or-
ganisaatio oikeuttaa tiedon omistamisen idean esimerkiksi tukemalla hierark-
kisia statussuhteita yhteisollisissd toimintatavoissaan. Kun tiedosta puhutaan
omistamisen viitekehyksessd, niin tiedon olennaisuuden merkitysta painote-
taan. Olennaista tietoa tavoitellaan tdsmallisen kielenk&yton ja harkittujen,
yksiselitteisten ilmausten kautta. Tasmadkielen uskotaan paljastavan totuuden.
Tiedon olennaisuudesta uskotaan vallitsevan yhteisymmarrys, ja yksildiden
kyky erottaa olennainen tieto epdolennaisesta yliarvioidaan (ks. Jokila 2010).
Organisaatioissa vallitsee uskomus, ettd kommunikaatioon osallistuvat valtaa-
pitavét tietdvat enemman kuin kertovat. Tieto ndyttytyy negatiivisena resurs-
sina, harvojen valtana.



83

Lineaariseen, omistettuun tietoon liittyva kommunikaatio liittyy Heikkilan
ja Heikkilan (2001a, 43) mukaan yksildoppimisen metaforaan (ks. Bohm &
Peat 1987). Yhteisten oppimisen ja merkitysten kehittymisen areenoiden sijas-
ta yksilot pohtivat spesialisoituneita kysymyksidaan omissa eristetyissa kontto-
reissaan. Yhteisill4 informaatioareenoilla tavoitellaan keskeisesti hdammennyk-
sen valttdmistd. Siksi téllaisia areenoita suunnitellaan ja ohjaillaan voimak-
kaasti, ja ihmiset kommunikoivat niill4 omien roolimaskiensa ja hierarkkisten
asemiensa takaa. Yllattavid, ennakoitua prosessoitumista haittaavia nakdkul-
mia véltell&&n ja etukdteen maaritellyistad hierarkkisista puhetavoista pidetaan
kiinni.

Muutoksessa kehittynyt epalineaarinen malli sen sijaan haastaa yhteisonsa
yha uudestaan kysymélla teemmekd oikeita asioita? Puhujan tiedollista aukto-
riteettia haastetaan hénen asemastaan riippumatta. Tdmé mahdollistuu keski-
néisen luottamuksen ja toiminnan vastavuoroisuuden pohjalta. Epélineaariset
organisaatiot ovat riippuvaisia tiedon jatkuvasta kumuloitumisesta; téllaiset
yhteisot pyrkivat kommunikaation ensi metreiltd lahtien laittamaan poyt&an
kaiken parhaan tietonsa. Vasta kollektiivisen tiedon taustaoletusten reflektoin-
nin uskotaan synnyttavan lisdarvoa tuottavaa kollektiivista oppimista (Bau-
mard 1999, 30; Senge 2006; Jokila 2003b, 10) ja potentiaalisia areenoita op-
pimiselle (Nonaka 1996, 20). Tallaisilla tiedontuotannon areenoilla korostuvat
tyokalujen (Engestrom 1995, 42) seké yhteisdllisten merkistdjen ja koodisto-
jen (Paalumaki 2011, 2; Morgan 1999) roolit.

Omistetun tiedon kulttuurissa syntyy high context -kommunikaatiota, jossa
sanoja tuotetaan vahan ja jossa esimerkiksi kommunikoijan kehoviestinnan
merkitys korostuu. Vastakohtana on tietointensiivinen low context -
kommunikaatio, jossa verbaalisti tuotettujen ajatusten mééra on niin suuri,
etteivat kommunikaation olosuhdesidonnaiset tekijat endd paasisaltdisesti oh-
jaa ymmaérrystd. (Berry 2001, 616-618.) Kontkanen (1996) kuvaa asian eréstéd
ulottuvuutta toteamalla, ettd tieto-organisaatiossa on paljon puhetta, hyddyllis-
t& kommunikoivaa virtausta. Epélineaarisessa ajattelussa arvostetaankin va-
paan assosiaation virtaa. Kontrolli sen suhteen, mik& kay tiedosta, on l16ysem-
pi, ja tiedosta tulee helposti ylitarjontaa.

Avoimeen jarjestelmaén liittyy pyrkimys vapaaseen tiedonkulkuun. Kont-
kanen (1996) toteaa, ettd vapaa tiedonkulku vaatii anteliasta, rentoa suhdetta
tietoon ja tietdmiseen. Tieto ei ole valtaa samassa merkityksessd kuin se on
tiedon omistamiseen pohjautuvassa organisoitumisessa. Avoimen tietointen-
siivisen jarjestelmén sisélla tietoa kantavat yksil6t toimivat niin kuin he ym-
maértaisivat, ettd tieto kehittyy vain toistuvissa ja lukuisissa eksternalisaatioon
ja internalisaatioon pohjautuvissa merkityksen kehittymisen prosesseissa.
Liikkumaton, yksilon hermoverkoston sisélla oleva tieto kehittyy selkedsti
tehottomammin kuin yksildiden vélissa runsaana liikkuva informaatio.
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2.3.210  Saannot

Mekanististen organisaatioteorioiden nakokulmasta kaikki organisointi on
jonkun asian standardointia (ks. Mintzberg 1983): jossain yhteistssa kyse on
toimintatapojen yhtendistdmisestd, toisessa sddntdjen tai osaamispohjan tasa-
laatuistamisesta. Satunnaisuus ja sattumanvaraisuus néhdéén organisoitumisen
vastakohtana. Systeemisen ajattelutavan néktékulmasta standardoinnin heik-
koutena on ainutlaatuisuuden kadottaminen.

Lineaarisesta ndkokulmasta virheet, ennakoimattomuus ja irrationaalisuus
ovat kitkettavissa tasmadllisten ja ymmadrrettdvien saantdjen avulla. Saantojen
maailmassa kuuliaisuus, vallan keskittyminen ja konventionaalisuus ovat mer-
kittdvassa asemassa. Jotta voidaan laatia ja noudattaa uskottavia saantojé, jon-
kun on tiedettdva tdsmallisen oikein. S&&ntéjen ehdottomuus ja ennalta méaa-
rattdvyys kuuluvat lineaarisen organisoitumistavan ominaispiirteisiin. Epdline-
aarisessa organisoitumisessa saannét syntyvat enemman tilannesidonnaisesti,
aktuellien neuvotteluprosessien seurauksena.

S&annot vahvistavat ajatusta oikeasta ja vaarasta toimintatavasta, jotka ra-
kentavat yhteisén automatisoituneita tunnerakenteita. Kun organisaatiossa
olevat ihmiset pelk&dvat kohtuuttomasti tehdd virheitd tai uskovat, ettd on
olemassa yksi oikea ja rationaalinen tapa tehdd ja ymmartad, syntyy itsensa
altistamista valttelevia kommunikaatiotapoja. Ihmiset eivat uskalla ilmaista
ajattelunsa virtaa ja prosesseja, vaan pyrkivat kertomaan vain lopullisen, oike-
an lopputuloksen. Lineaarisen laadunohjauksen keskeinen kysymys onkin
normatiivinen: teemmekd asioita oikein? Ajattelutapojen erot voidaan Kiteyt-
t4& seuraavaan taulukkoon.

Taulukko 3 Epdlineaarisen ja lineaarisen organisaatiok&sityksen erot pahkinén-

kuoressa (Jokila 2003a).

Erottelevan tekijan ulot-
tuvuudet

Teknis-lineaarinen maa-
ilmankuva organisaation
taustalla painot-
taa/perustuu

Systeemis-
epalineaarinen maail-
mankuva organisaation
taustalla painot-
taa/perustuu

1. Organisaation olemus;
tavoitteiden luonne; ko-
konaisuuden yksikot;
organisaation tosiasialli-
nen olemassaolo ja sen
rajat.

Todellinen rakenteellinen
olemassaolo; tavoitteet
todellisia; kokonaisuus
koostuu yksikdisté; orga-
nisaatio on ryhma ihmisié,
joilla yhteinen tarkoitus;
organisaatio erottuu ympé-
ristostéan; selvat rajat suh-
teessa aineelliseen ympa-

Organisaatio ajatukselli-
sena ja sosiaalisena kon-
struktiona; tavoitteet ovat
ideoita ja motivointivali-
neitd; kokonaisuus on
enemman kuin yksi-
koidensé summa; organi-
saatio késitteellinen li-
kiarvo, jolla kuvataan
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ristoéon, yhteiskuntaan,
poliittiseen jarjestelmaan
ja markkinoihin.

erilaatuisten ja suuruisten
toimintasysteemien pro-
sessien tilaa; organisaati-
on rajat epéatarkkoja, so-
pimuksenvaraisia ja
muuntuvia.

2. Oppiminen ja sen
areenat, toimijuus ja op-
piminen.

Konvergentti, ensimmai-
sen asteen, analyyttinen
oppiminen; oppiminen on
jarjestaytynyttd, tavoitteel-
lista toimintaa; oppiminen
tapahtuu yksil6n aivoissa.

Divergentti, proseduaali-
nen, toisen asteen oppi-
minen; oppiminen tapah-
tuu pitkéakestoisesti inno-
vaatioiden areenoilla;
oppimisen yhteisolliset
tyokalut ja sosiaaliset
merkistot.

3. Olennainen tieto ja
suhde teoriaan.

Tieto eksplisiittista ja né-
kyvéd; teorian ja osaami-
sen erottaminen.

Hiljainen tieto ja kaytto-
teoria teorian ja osaami-
sen yhdistéjana.

4. Tasapainokaésitys;
poikkeamat; palautemal-
li.

Tasapaino on perustila;
poikkeamat ovat hairigita;
tasapainoa haetaan kont-
rolli- ja ’oikea toiminta’ -
tyyppisen negatiivisen
palautteen avulla.

Epétasapaino on yhté
perusteltu perustila kuin
tasapaino; poikkeavat
tilat ovat normaaleja,
systeemin pyrkimysté
uusiutua; muutoksia tu-
keva positiivinen palaute
tasapainottomalle jérjes-
telmalle tarkeda.

5. Suhde kausaaliseen
ennustettavuuteen; suhde
rationaalisuuteen ja hal-
lintaan; tiedonhankinnan
logiikka; ennakointi; ta-
voitteellisuus.

Kausaalinen ennustetta-
vuus; usko rationaalisuu-
teen ja hallintaan; muutok-
seen sopeudutaan ratio-
naalisen paatoksenteon ja
toiminnan avulla; loogis-
rationaalisuus ja enna-
koiva laskelmallisuus;
organisaation toiminta
tavoitteellista.

Ei-kausaalinen ei-
ennakoitavuus; inhimilli-
nen tahto ennustettavuut-
ta rikkovana tekijana;
rationaalisen paatoksen-
teon suhteellisuus ja haa-
voittuvuus; intuitiivisuus;
sumea logiikka; tulevai-
suuden skenaariot; orga-
nisaatio merkityksia syn-
nyttava vuoropuheluiden
areena.

6. Valta; hierarkia.

Pyrkimys unilateraaliin
kontrolliin; valtasuhde
ylhaalta alas.

Pyrkimys monilateraaliin
kontrolliin; vahavaltai-
simman valtuuttaminen;
valtasuhde alhaalta ylos;
verkostot keskeisié.
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7. Ensisijaistettu tiedon
kehitysmalli.

Opettaminen ja opetetuksi
tuleminen; varastointi;
lisédminen ja dokumen-
tointi.

Uuden tiedon luominen;
intuitiivinen assosiointi;
aikaisemman tiedon taus-
taoletusten reflektointi.

8. Historiakasitys.

Historia ehyend ja loogi-
sena jatkumona.

Historia katkoksina, epis-
temologisina kynnyksina,
mutaatioina ja epajatku-
vuuksina.

9. Suhde kieleen; tieto ja
valta.

Kieli on passiivinen kom-
munikaation tyovéline ja
merkitysten valitt4ja; pii-
lotettu tieto on valtaa;
kommunikoijat tietavat
enemman kuin kertovat.

Kielen aktiivinen ja kes-
keinen merkitys sopimus-
ten ja diskurssien tyéva-
lineend, tyovalineen kayt-
tbareenana ja todellisuu-
den muokkaajana; avoin,
epéataydellinen tieto syn-
nyttad kollektiivista lisé-
arvoa ja uusia merkityk-
Sid.

10. Kontrolli vs. luotta-
mus; ohjaus; sosiaalinen
paédoma.

Usko kontrolliin; ohjautu-
vuus ulkoapéin ja ylhaalta
késin; oikea suoritus tér-

kedmpéa kuin keskinéinen

Usko keskinaiseen luot-
tamukseen; sosiaalisen
p&doman ja itseohjautu-
vuuden tarkeys.

luottamus.

Jaottelulla lineaarisiin ja epalineaarisiin organisaatiokasityksiin on teoreetti-
set yhteydet useaan muuhun jaotteluun (Engestrom ym. 1999). Esimerkiksi
Burns ja Stalker (1994) kayttavat jaottelua mekaanisiin ja orgaanisiin maail-
mankuviin, jonka kanssa hyvin samansukuinen on Kanterin (1996, 43-49)
Kilpailuedun nédkokulmasta tehty ryhmittely korporatiiviseen ja uusyrittajamai-
seen talouden logiikkaan. Hatch (1997, vi-xiii), Clegg (1990), Hirschhorn
(1997) sekéd Chia (1995) puhuvat astetta korkeammalla abstraktiotasolla mo-
derneista ja postmoderneista organisaatiokasityksistd. Hosking (2002, 1-6)
tekee puolestaan tutkimusparadigmaattisen jaottelun organisaatiotutkimuksen
valtavirtaan ja kriittiseen suuntaukseen.

Mekanistiset organisaatiot viittaavat paaosiltaan teollisuustuotantoon, jossa
toimintaa ohjataan hierarkkisesti materian logiikalla. Orgaaniset yhteistt puo-
lestaan ovat useimmiten jarjestaytyneet tiedontuotannon ympérille, niissé
olennaista on osaaminen, luovuus seké verkosto- ja prosessilahtéinen toiminta
(Burns & Stalker 1994). Lisdarvon tuottamisen nidkdkulmasta on puhuttu kor-
poratiivisesta ja uusyrittdjamaisesta verkottumisesta, joista ensin mainittu poh-
jautuu ns. vahvoihin sidoksiin ja organisaation siséisiin liittoutumiin, kun taas
jalkimmainen loyhiin sosiaalisiin siteisiin ja organisaation ulkopuolisiin liit-
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toutumiin (Kanter 1996, 43-49; Putnam ym. 1993). Néiltd osin jaottelut vas-
taavat taysin edelld esitettyd erottelua lineaariseen ja epalineaariseen organi-
saatiokuvaan. Orgaaninen ja uusyrittdjaméinen yhteisokasitys eroaa kuitenkin
epélineaarisesta yhteisokasityksestd siind, ettd orgaanis-uusyrittajamaisessa
mallissa todellisuus oletetaan olemassa olevaksi, kun taas epalineaarisissa
malleissa sitd pidetddn pikemminkin jatkuvasti uusiutuvana narraationa tai
tarinallisena konstruktiona.

Tarinallinen maailmankuva yhdistdd epdlineaarisen ajattelutavan postmo-
derniin organisaationdkemykseen. Kun modernismista kumpuavat organisaa-
tiondkemykset perustuvat jarjen, positivistisen tieteen (ks. Raunio 1999; Tétto
1997) ja tavoiterationaalisen toiminnan myytteihin, postmoderneissa ajattelu-
tavoissa korostuvat puolestaan organisaatioiden tarinallinen olemassaolo, ver-
kostomaisuus ja pysyvien totuuksien epdily (Hirschhorn 1997, 4; Chia 1995).
Vastaavuus lineaarisuus-epélineaarisuusdikotomiaan on suuri, mutta dikoto-
mioiden historiallinen ldhtékohta on erilainen. Kun modernismi-
postmodernismi keskusteluilla on usein vahva historiallinen ulottuvuus, niin
epélineaarisen ja lineaarisen maailmankuvan erot nayttaytyvat ldhinnad ontolo-
gisten ja epistemologisten keskustelujen konteksteissa ilman selkedd suhdetta
historiaan.

Kriittisessa suuntauksessa eras keskeisimpid ydinkohtia on kyseenalaistaa
valtavirrassa tyypillinen subjekti—objekti-jaottelu, joka madrittelee organisaa-
tion toimijan ja toiminnan kohteen tarkkarajaisesti, lineaarisesti (Hosking
2002, 2). Kun valtavirta tutkimusmetodeineen erottaa toimijan, toiminnan ja
kohteen, kriittisessa suuntauksessa néiden erottelua pidetdan itsedén yllapita-
vana havaintomallina, johon todellisuus sindnsé ei anna perusteita (Hosking
2002, 3). Kiriittisen suuntauksen mukaisesti vélttamalla tarkkaa subjekti—
objekti-erottelua valtetddn myds oppimisprosessien sijoittaminen ainoastaan
yksiloon ja avataan mahdollisuus yksilon ulkopuolisten yhteisollisten oppi-
misprosessien huomioimiselle.

Neljés varsinkin tulevaisuustutkijoiden kayttdma rinnakkainen dikotomia
on jaottelu toisen ja kolmannen aallon organisaatiomalleihin (Hope & Hope
1998), jolla taas on selked yhteys tuotantointensiivisen ja tietointensiivisen
organisaation perusmalleihin (Nurmi 1998). L&htokohtana on, ettd toisen aal-
lon tuotantointensiiviset organisaatiot noudattaisivat enemmé&n materian ja ns.
oppimiskadyraajattelun logiikkaa, kun taas kolmannen aallon tietointensiiviset
organisaatiot perustaisivat toimintansa tiedon logiikkaan, joka perusluonteel-
taan on epdlineaarista (Aula 1999, 60-62; Hope & Hope 1998, 98-120; Enge-
strom 1995; Watzlawick 1983). Keskeisend erottelevana tekijana on talléin se,
ettd materia on ydinolemukseltaan niukka suure, kun taas tieto on ydinole-
mukseltaan rajatonta ja ekspansiivisesti kasvavaa. Kun toimija X antaa materi-
an Z toimijalle Y, materia Z ei sen jalkeen ole toimijan X kaytettavissd. Sen
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sijaan toimijan X antaessa tietokokonaisuuden W toimijalle Y tapahtuu anta-
mistilanteessa tiedonprosessoinnin reflektiiviseen luonteeseen liittyen tieto-
madran kasvua myos toimijassa X. Toisin sanoen jaettu tieto ei ole poissa ha-
neltd, vaan se jaa hanelle, minka lisaksi jakamisprosessissa kertyy hénelle uut-
ta tietoa. Materiaan pohjautuvassa lisdarvon tuotannossa korostuu kontrolli ja
virheiden valttdminen, kun sen aineettomaan ja jatkuvaan oppimiseen perustu-
vassa lisdarvon tuotannossa korostuu sisédinen motivoituminen, innostuminen
ja uuden loytaminen. Korostunut kontrolli tai virheiden pelko saattavat tyreh-
dyttdd uuden oppimista edistavat tekijat (Orton & Weick 1990). Heikkilan ja
Heikkilan (2001a) mukaan kysymys on pohjimmiltaan konvergentin ja diver-
gentin oppimisen eroista.

My6s materiaintensiivisessd tuotannossa esiintynyt jaottelu yhtaaltd massa-
tuotantoon seka toisaalta joustavaan erikoistumiseen on samansuuntainen line-
aarinen—epalineaarinen-dikotomian kanssa (Piore & Sabel 1984). Massatuo-
tannossa on elementtejd, jotka helposti ohjaavat organisaatiota lineaariseen
uskomusjarjestelméan, kun taas joustavan erikoistumisen vaatima korkea am-
matinhallinta ja pitkalle viety itseohjautuvuuden periaate tukevat epélineaari-
selle uskomusjérjestelmalle tyypillisia ominaisuuksia (Heller ym. 1998). Kun
massatuotanto perustuu standardoitujen tuotteiden valmistamiseen tuotekoh-
taisesti erikoistuneilla koneilla, sen asettamat vaatimukset ammattitaidolle ei-
vat ole korkeat. Nama tekijat ohjaavat tyon pirstaloitumiseen, joka liittyy tyon-
tekijatason kokonaisndkemyksen heikentymiseen. Kun kokonaisndkemys on
heikko, ei automaattisesti synny tyoén merkityksellisyydesta johtuvia motivaa-
tio- ja vastuunkantoelementtejd. Tastd seuraa usein ulkoiseen hierarkkiseen
kontrolliin perustuva johtamistapa (Syddnmaanlakka 2002; Jokila 2003a). Joh-
taminen tapahtuu yksittdisten tydsuoritusten tasolla, mika yllapita tyontekijoi-
td mekaanisina toimijoina, joita ohjataan mekaanisin ohjausmallein — lineaari-
sesti. Joustava erikoistuminen puolestaan perustuu ostajien tarpeen mukaan
valmistettuihin tuotteisiin ammattitaitoisen tyévoiman avulla. Joustava eri-
koistuminen edellyttdd vahvaa itseohjautuvuuden astetta sekd yhteistydssa
toimivien yritysten verkkojen vahventamista ja yhteisollisyyden vahvistamista
tuotannossa (Engestrom 1995). Molemmat mainituista tekijoista lisdavat verk-
komaisen organisaation ominaispiirteitd, joita ovat epahierarkkisuus, monita-
rinaisuus ja monitotuudellisuus — sanalla sanoen epalineaarisuus (Aula 1999;
Jokila 2003a; 2003c).
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Lineaarisuus—epalineaarisuus-jaon kanssa paralleeleja jaotteluja.

Kirjoittaja

Mekanistinen maail-
mankuva

Systeeminen maailman-
kuva

Hamel 2001, 2009 Lineaarinen Epélineaarinen

Stacey 2001

Burns & Stalker 1994 Mekaaninen Orgaaninen

Kanter 1996 Korporatiivinen Jalkikorporatiivinen/
Uusyrittdjamainen

Clegg 1990 Moderni Postmoderni

Chia 1995

Hosking 2002 Valtavirta Kriittinen suuntaus

Hope & Hope 1998 Toinen aalto Kolmas aalto

Baumard 1999

Nurmi 1998 Materiaintensiivisyys Tietointensiivisyys
Nonaka 1996 Eksplisiittinen tieto Implisiittinen tieto
Lam 2000

Piore & Sabel 1984

Massatuotanto

Joustava erikoistuminen

Sydédnmaanlakka 2002
Hamel & Prahalad 1996

Suorituksen johtaminen

Osaamisen johtaminen

2.3.3 Systeemis-epélineaarisuuden kymmenen muuttujaa

Téassé tutkimuksessa laadittiin edelld esitetyn teoreettisen kuvauksen pohjalta
kymmenkohtainen, Likert-asteikollinen mittari mekanistis-lineaarisen ja sys-
teemis-epdlineaarisen maailmankuvan mittaamiseksi. Kysymykset esiteltiin
lomakemuodossa (taulukko 5) tutkimuksessa mukana oleville organisaatioiden

jasenille.
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Taulukko 5

Kymmenen operationalisoitua Likert-asteikollista muuttujaa organi-

saatioiden lineaarisuus vs. epdlineaarisuus ominaisuuden arviointiin.

Organisaatiomme koe-
taan pédasiassa suljettuna
yksikkona.

1...2..83...4...5...6...7

Organisaatiomme koetaan
ensisijaisesti avoimena
verkostona.

Toimintaa ohjaa pyrki-
mys tasapainoon ja eri-
mielisyyden vélttami-
seen.

Toimintaa ohjaa uskomus
’jannitteisen luovuuden’ ja
erimielisyydenkin hyddyl-
lisyydestd; erimielisyyksié
ei siloitella tai ’lakaista
maton alle’.

Organisaatiossamme
toimitaan kuin asioista
olisi olemassa yksi to-
tuus.

Organisaatiossamme ym-
marretadn syvalla tasolla,
ettd monta, myos toisistaan
poikkeavaa, ndkokulmaa
voi yhtd aikaa olla totta.

Poikkeamat tulkitaan
héiri6iksi ja niitd pyritdén
valttdmaan.

Poikkeamat tulkitaan kehi-
tyksen vélttdmattomiksi ja
jopa toivottaviksi elemen-

teiksi.

Organisaatiossamme
uskotaan ennen kaikkea
loogis-rationaaliseen
paattelyyn.

Organisaatiossamme paéa-
tetd&n monia asioita intui-
tiivisesti, ja loogis-
rationaalista paattelya kay-
tetd&n usein vain intuitiivi-
sen ajattelun tdsmentami-
seen.

Organisaation peruskult-
tuuri on hierarkkinen.

Organisaation peruskult-
tuuri on tasavertainen ja
tiimimainen.

Organisaatiossa sanojan
asema hierarkiassa, am-
mattinimikkeet ja tittelit
painavat enemman kuin
sanoman sisalto.

Organisaatiossa sanojan
sanoman siséltd painaa
enemman kuin hanen ase-
mansa hierarkiassa, am-
mattinimikkeet tai tittelit.

Vanhan toistaminen on
organisaatiossa tarkeam-
paa kuin uuden synnyt-
tdminen.

Uuden synnyttdminen on
organisaatiossa tarkeam-
paa kuin vanhan toistami-
nen.
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Tiedon omistaminen’ ja | 1...2...3...4...5...6...7 | Tiedon vapaa leviami-

rajoittaminen on organi- nen/levittdminen on orga-
saatiossa tarkedmpéaa nisaatiossa tarkedmpaa
kuin tiedon vapaa levia- kuin tiedon *omistaminen’
minen/levittdminen. ja rajoittaminen.

Sainnot ovat organisaa- | 1...2...3...4...5...6...7 | Luovuus on organisaatios-
tiossa keskeisempié kuin sa keskeisempad kuin
luovuus. S&annot.

Kysymyksilla etsittiin tietoja yhteistjen tiukkarajaisuudesta ja avoimesta
verkostomaisuudesta, pyrkimyksesta tasapainoon ja kyvysta sietdd jannitteista
luovuutta. Kysymyksilla kartoitettiin yhteiséjen totuuskésityksia ja tapoja tul-
kita yhteisollisia poikkeamia joko héiridind tai kehityssignaaleina. Edelleen
selvitettiin yhteisollisen ajattelun loogis-rationaalisuutta ja intuitiivisuutta. Ky-
symyksilla etsittiin tietoja my6s yhteisdjen hierarkkisuudesta tai vastaavasti
tasavertaisuuteen pohjautuvista tiimimaisista toimintatavoista. Lopuksi kartoi-
tettiin yhteisjen merkityksenantoprosesseja ja prosessien joustavuutta: onko
viestien tulkinnassa olennaisempaa sanojan yhteisollinen asema vai sanoman
sisaltd, vanhan toistaminen vai uuden luominen, tiedonkulun rajoittaminen vai
tiedon vapaa liikkuminen? Entd ovatko yhteisot sddntforientoituneita vai
ovatko ne luovien prosessien ohjaamia? Kaikki kysymykset valottavat maail-
mankuvan lineaarisuutta/epalineaarisuutta tutkituissa organisaatioissa.

2.4 Tutkimuksen viitekehys péhkinankuoressa

Tutkimuksessa selvitetdan, miten toiset yhteisot kykenevat yllapitdamaan hyo-
dyllisia tunnetiloja vaikeissakin olosuhteissa, kun taas toiset organisaatiot ju-
miutuvat vahaisimpienkin haasteiden edessé. Tutkimuksella tavoitellaan yhtei-
sollisten tunnetaitojen ja -jumien aikaisempaa tarkempaa kasitteellistdmista ja
niiden syvempad ymmartdmistd. Tavoitteeseen pyritddn seuraavassa luvussa
yhteisgjen empiriapohjaisella typologisoinnilla sekd myohempien jaksojen
laadullisen aineiston analysoinnilla ja teorian edelleen kehittelyll4. Organisaa-
tioiden tunnetaitoja havainnoidaan yksildiden optimismin, yhteisjen psyko-
dynaamisen toimivuuden seké& ryhman ja yksildiden vélissa olevien emergent-
tien, valittdvien mekanismien nakokulmasta. Yksilon optimismin ja yhteison
toimivuuden suhdetta kartoitetaan systeemisen maailmankuvan nakékulmasta.
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Emergentit prosessit
yksilén ja yhteison vilissa

Organisaation
tunnetaito

Yksilén optimismi Yhteison toimivuus

Kuvio 7 Tutkimuksen viitekehys pahkinankuoressa.

Tutkimuksen taustalla vaikuttavista teorioista johdetut keskeisolettamukset
ovat seuraavat:

Yhteison tunnetaidot ovat kuvattavissa yksildiden optimismin, yhteisén
viestinndllisen toimivuuden sekd yksilon ja yhteison valissd olevien
emergenttien muuttujien summana (Ashkanasy 2003). Tésté olettamuk-
sesta on johdettu kysymys, mitd tunnetaito on (ensimmadinen tutkimus-
kysymys). Yksilon optimismia ja yhteison toimivuutta on tutkittu em-
piirisen aineiston avulla ensisijaisesti maarallisesti.

Yksildiden ja yhteison rajapinnoilla on emergenttejd mekanismeja, jot-
ka eivét ole palautettavissa suoraan sen paremmin yksiléihin kuin yh-
teisoonkéan. (Aldrich 1999; 2009; Varto 1992; Ragin 1989). Olettamus
siitd, ettd emotionaaliset kyvyt siirtyvat yksilosta yhteis6on ja péinvas-
toin emergenttien mekanismien vélitykselld taustoittaa kysymysta siitg,
millaisia taitoja edellytetddn organisaatiolta, jossa tunnetaidot siirtyvét
yksikoiden valilla (kolmas tutkimuskysymys). Luokitusten vertailulla
saadaan aineistoa sen ymmartamiseksi, millaisia ovat nailla rajapinnoil-
la esiintyvat emergentit mekanismit.

Tunnetaitoa voidaan tutkia synnyttamalla kenen hyvansé toistettavissa
olevat Kkategoriat tunnetaitoa mittavia yhteiso- ja yksildominaisuuksia
yhdistdméalld. Toinen tutkimuskysymys — millainen typologia syntyy,
kun empiirista aineistoa (yhteis6ja) luokitellaan yksilén optimismin ja
yhteisdn toimivuuden nédkdkulmista — ohjaa téllaisten kategorioiden ke-
hittdmiseen. Taman jalkeen tunnetaitoa voidaan tutkia vertailemalla
luokitusten siséltdja keskenaan.

Tunnetaidot ovat moniulotteinen kokonaisuus, joka auttaa ihmisté tai
yhteisfd voimaan hyvin vaikeissakin olosuhteissa ja yll&pitamaan on-
gelmanratkaisua edistavaa tunneilmapiiria (Kultanen 2009; Bar-Yam
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2004; Ashkanasy 2003; Goleman 1998). Tamé olettamus ohjaa kaikki-
en kolmen tutkimuskysymyksen selvittdmista.

Mitd enemmaén yksiloll4 tai yhteisolla on johonkin sisdiseen tai ulkoi-
seen toimintaan liittyvaa taitoa, sitd paremmin hallittavaksi toimintaan
liittyvat ongelmat tulevat myos jatkuvasti muuntuvissa tilanteissa. Sitd
eriytyneempéaé on talléin myés ongelmaa koskeva havainnointi. Jos yk-
siléll& tai yhteisolla on monipuolinen ja osuva tunteiden séatelyyn liit-
tyva sisdinen Kkartta, niin se edistd tunteiden tarkoituksenmukaista séé-
telyd. (Schon 1999; Dreyfus & Dreyfus 1986; Jokila 2002c.) Nama tai-
toa koskevat olettamukset ovat keskeisia kolmannen tutkimuskysymyk-
sen kannalta. Sek& maaréllinen ettd laadullinen aineisto kuvaa yhteiso-
jen tunnetaidon tasoa.

Taito on opittavissa, kunhan taitavan toiminnan ominaispiirteet ja sitd
ohjaavat strategiat syvélla tasolla tunnistetaan. Taidon ominaispiirteet
eksplikoidaan, puretaan sekd mydhemmassa vaiheessa sisdistetdén.
Naiden taustaolettamusten perusteella tutkimuksessa havainnoidaan yh-
teisdjen tunnetaitojen taustalla olevia behavioraalisia ja kognitiivisia
malleja. (Bandler & Grinder 2001; Cameron-Bandler ym. 1985.) Tai-
don oppimisen teoreettiset olettamukset pohjaavat sek& ensimmaisté et-
t& kolmatta tutkimuskysymysta.

Emergentit tunnetaidot ovat yhteydessé kykyyn tunnistaa ja hylata ai-
kansa eléneitd ajattelun ja toiminnan instituutioita. Tamé liittyy tutki-
muksessa viitattuun systeemiseen maailmankuvaan. (Aldrich 1999;
Heikkild & Heikkild 2007). Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta
emergentit tunnetaidot luovat nakdkulman siihen, etteivét tunnetaidot
ole ainoastaan yksilon tai yhteisén ominaisuuksia. Kyky uudistaa ajatte-
lun ja toiminnan tapoja on keskeinen vilittdva elementti yksilén ja yh-
teison valilla. Kolmas tutkimuskysymys koskee juuri téllaisia emergent-
tejé tekijoita.
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3 TUNNETAIDON MUODOT
ORGANISAATIOTYPOLOGIAN
TAUSTALLA

Kahdentoista suomalaisen organisaation tunnetaidon maéréa ja laatua mitattiin
eri nakokulmista. Tulosten perusteella muodostettiin nelikenttatypologia, jon-
ka avulla kuvattiin tunnetaidoiltaan erilaisia organisaatioita. Téassa luvussa esi-
tell&4&n mittaustulokset ja niiden tulkinta, joiden varassa nelikentté syntyi.

Tutkimuksessa l&hestyttiin neljan mittarin — yhteisén toimivuuden, yksilén
optimismin, sosiaalisen pddoman ja maailmankuvan systeemisyyden — tuotta-
maa nékokulmaa organisatorisiin tunnetaitoihin. Mittareiden yhteisokohtaisia
tuloksia verrattiin keskendén ja niista tehtiin paatelmid tunnetaidon maarasté
mitatuissa kahdessatoista yhteisdssd. Nama tulokset on esitelty tarkemmin tut-
kimuksen liitteissa 4-9.

Kvantitatiivisen tutkimuksen kohteena olivat seuraavat kaksitoista organi-
saatiota. Mainostajat oli keskisuuri mainosalan organisaatio, jossa johto omisti
organisaation ja joka oli alueellisesti suhteellisen tunnettu, joskaan ei alueen
markkinajohtaja. Kouluttajat oli alueellinen aikuiskoulutusyhteisd, joka oli
alueella vakiintunut toimialansa tunnettu osaaja. Lastenhoitajat oli alueen en-
simmaisia yksityisid paivéakotiketjuja. Se oli tutkimushetkelld toiminut runsaat
kaksi vuotta. Tuotekehittelijat olivat tunnetusti innovatiivinen, ladketeollisuu-
den pieni toimija. Siina tydskenteli korkeasti koulutettuja uusien tuotteiden
kehittgjid. Virkamiehet olivat valtionhallinnon keskisuuri yksikko, jossa oli
ollut monia kehittdmishankkeita viimeisen kymmenen vuoden aikana. Kolmas
sektori oli valtakunnallinen ihmisten terveyden edistamiseen sitoutunut kes-
Kisuuri toimija, jossa vapaaehtoistyolld oli keskeinen rooli. Pieni terveys oli
terveydenhuollon erityisyksikko, joka oli perustettu valikoidun kohderyhmén
hyvinvoinnin edistamiseksi. Pankki oli innovatiivinen rahoituslaitos, jolla oli
omaperdinen yritysfilosofia. Sihteerit oli hyvinvoinnin edistdmiseen erikoistu-
neen organisaation eritytetty yksikkd. Metallityontekijat oli autoteollisuuden
alihankkijayritys, jossa autoteollisuuden tuotannon vahentyminen oli keskei-
nen kehityshaaste. Sairaala oli erikoissairaanhoidon keskeisen toimijan alueel-
lisesti eritytetty yksikkd. Anarkistit oli vapaaehtoistyota tekeva yhteiso, joka
oli vahvasti sitoutunut uusien toimintatapojen kehittdmiseen ja poliittiseen
vaikuttamiseen.

Tutkimuksessa haluttiin tutkia Lawrencen ja Lorschin (1967) tavoin yksin-
kertaisia ja kompleksisia organisaatioymparistdjé. Organisaatiot ovatkin vali-
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koituneet silla perusteella, ettd ne olivat keskenadn mahdollisimman erilaisia.
Niill& on ollut erilainen historia, ne olivat eri vaiheessa elinkaartaan, niiden
tydtavat ja organisoitumisen tavat olivat erilaisia ja ne edustivat monia eri alo-
ja. Lisaksi valikoitumiseen vaikutti se, ettd tutkittaviin yhteiséihin paasy oli
tutkijalle mahdollista. Yhteisot olivat tutkijan kontaktiverkostossa jo entuudes-
taan.

3.1 Tilastollisesta aineistosta nousevat tunnetaidon muodot

Kahdessatoista suomalaisessa yhteisdssa teetettiin lomakekyselytutkimus vuo-
sien 2002-2003 aikana. Kyselyilld selvitettiin organisaation yhteisollisen toi-
mivuuden ja yksiloiden optimismin méaréa seké keskindisia yhteyksia. Yksi-
I6iden keskimaé&raistd optimismia mitattiin Seligmanin (1999; 2008) Attribu-
tional Style Questionnaire -mittarilla (ASQ). Yhteisén toimivuutta mitattiin
Pdyhdsen (1988) psykodynaamisella mittarilla.

Tilastollisessa lomakekyselyaineistossa oli 163 vastaajaa kahdestatoista
suomalaisesta organisaatiosta’®, joissa yhteensa oli noin 600 tydntekijaa. Lo-
makkeet toimitettiin kunkin organisaation yhteyshenkil6lle, jota pyydettiin
toimittamaan ne eteenpéin henkildstolle. Yhteyshenkil@iltd saadun tiedon mu-
kaan lomakkeita toimitettiin noin 250 henkil6lle. Vastausprosentti oli siis noin
65 prosenttia. Vastaamatta jattaneiden henkildiden ominaisuuksista ei ole tar-
kempaa tietoa. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd yhteiséjen kuuliaisimmat, tun-
nollisimmat ja myonteisimmin yhteisdonsa suhtautuvat ovat vastanneet lo-
makkeeseen useammin kuin vahemman tunnolliset jasenet. Tdmé saattaa ohja-
ta keskiarvoja ylospéin, silla véhemman tunnolliset jasenet voivat suhtautua
organisaatioonsa Kielteisemmin kuin kuuliaiset yhteison jasenet. Toisaalta
mahdollinen vinouma tasoittunee silla, ettd se esiintyy kaikissa yhteisoissa
samaan suuntaan. Kuitenkin koulutusorganisaatiossa keskiarvoluvut ovat saat-
taneet vinoutua keskiarvoja pienentavaan suuntaan, silla organisaatioon kriitti-
simmin suhtautuneet ovat olleet vapaaehtoisia ja vastanneet lomakkeisiin.
Tutkijan kasitys on, ettei vinoumalla kuitenkaan ole ollut kokonaisuuden kan-
nalta sanottavaa merkitysta yhteisdjen luokitteluperusteissa tai erottelemisessa
toisistaan. VVastaajien organisaatiokohtaiset n-luvut olivat seuraavat:

16 Tutkimuksessa esiteltavat organisaatiot olivat rakenteeltaan erilaisia. Jotkut tutkittavat yhteisot

kasittivat vain osan kokonaisorganisaatiosta tai osastoista, mista syysta otoksen suuruus ja valikoitu-
neisuus vaihteli yhteisosta toiseen. Esimerkiksi mainostajissa mukana oli koko organisaatio ja kaikki
sen tyontekijat. Kaikki jasenet saivat myoskin kyselylomakkeen. Pankissa puolestaan tutkimukseen
osallistui yksi pankin konttori ja sen kaikki tydntekijat saivat lomakkeet vastattavakseen. Edelleen
koulutusorganisaation viidesta osastosta kahden osaston vapaaehtoiset jasenet osallistuivat tutkimuk-
seen, ja kaikki vapaaehtoiset saivat lomakkeet.



97

Taulukko 6  Vastaajien n-luvut lomakekyselyyn osallistuneissa organisaatioissa

Organisaatio n
Mainostajat 16
Kouluttajat 20
Lastenhoitajat 9

Tuotekehittelijat 10

Kolmas sektori 8
Virkamiehet 15
Pieni terveys 11
Pankki 12
Sihteerit 4

Metallityontekijat | 22

Sairaala 19
Anarkistit 17
Yhteensa 163

Runsas neljannes organisaatioiden jasenistd vastasi lomakekyselyihin. Vas-
taajaorganisaatiot olivat varsin erikokoisia. Henkilost6é oli 20-150 organisaa-
tiosta riippuen. Lomakekyselyyn pyydettiin vastausta organisaatioiden koko
henkilostoltd. Kuitenkin erddn yhteison, kolmannen sektorin, kyselylomakkee-
seen vastasi vain paékaupunkiseudun yksikkd. Lisdksi yhdessd organisaatios-
sa, sihteereissd, kaikki vastaajat kuuluivat yhteen ja samaan ammattiryhmé&an
ja tdméan ammattiryhmaén piirissa vastausprosentti oli 80 prosenttia. Myds toi-
sessa organisaatiossa, kouluttajissa, kaikki vastaajat olivat samaan ammatti-
ryhmaan kuuluvia henkil6ita. Jo lomakekyselyjen suoritusvaiheessa oli ilmeis-
té, ettei johto suhtautunut myonteisesti tutkimushankkeeseen. Taman vuoksi
lomakekysely toimitettiin vain kahden osaston kouluttajille. Kaikkiaan osasto-
ja oli viisi. Vastausprosentti kahdella osastolla oli noin 50 prosenttia. Vaikka
aineisto ei tilastollisesta ndkOkulmasta valttamattd ole edustava, vastausten
hajonta organisaatioiden valill& on niin suuri, ettd se tarjosi hedelmallistd ma-
teriaalia tdimén luvun typologioiden tydstamiseen.

Tutkija l&hetti kyselylomakkeet organisaatioiden yhteyshenkiloille tai toi-
mitti ne yhteisdihin henkildkohtaisesti. Ohjeet lomakkeiden tayttamiselle an-
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nettiin seka suullisesti yhteyshenkildille ettd kirjallisesti lomakkeen yhteydes-
Sa.

Vastaajat vastasivat kyselylomakkeisiin 1-3 kuukauden sisélld, mink jal-
keen ne on toimitettu ensin yhteyshenkildille ja myéhemmin eteenpdin tutki-
jalle. Saatuaan vastaukset tutkija on koodannut ja kasitellyt ne SPSS-tilasto-
ohjelmalla. Aineistoista on etsitty organisaatiokohtaisia keskiarvolukuja yksi-
I6iden optimismin, yhteisén toimivuuden ja systeemisen ajattelun summa-
muuttujille. Yksiloiden optimismin ja yhteisdjen toimivuuden yhteisokohtaiset
keskiarvoluvut on ristiintaulukoitu, mista syntyy tassa luvussa esiteltava neli-
typologia. Lisdksi koko aineisto on ajettu SPSS:n Varimax-faktorianalyysilla,
minka jélkeen yksittdisten kysymysmuuttujien korrelaatiota syntyneisiin nel-
jaan faktoriin on analysoitu. Yksilon ja yhteison valissa olevia ilmidita on li-
saksi kysytty tarkoitukseen kehitetylld mittarilla, joka kartoittaa yksiléiden
keskindistd luottamusta, ajattelun systeemisyyttd sekd toiminnan vastavuoroi-
suutta. Tatd mittaria ja sen taustalla olevaa teoreettista ajattelua esitellaén tar-
kemmin luvussa 2.

Tilastollista materiaalia kasiteltdessa alkoi tuloksissa kuitenkin esiintya
sdanndnmukaisuuksia ja toistoja, joiden paremmaksi ymmartamiseksi tilastol-
lisesta aineistosta lahdettiin etsimaan tunnetaidon mittauksellisia aariyhteisdja
(metodologisesti Ragin & Amoroso 2011; Ragin 1989; ks. Glaser & Strauss
1999). Naistd sdanndnmukaisuuksista alkoi muodostua nelja organisatorista
kategoriaa.

Yhdessé kategoriassa kaikki asteikot osoittivat erinomaista tunnetaitavuutta.
Vastakkaista tilannetta edusti luokka, jossa kaikki asteikot olivat selkeésti kes-
kivertotulosten alapuolella. Kolmas ja neljés kategoria olivat eréénlaisia sekoi-
tuksia kahdesta edellisestd. Niissd mittarien tuottamien tulosten keskindiset
hajonta-arvot olivat aineiston suurimpia. Yksi asteikko saattoi osoittaa huo-
mattavan suurta tunnetaitoa, toinen huomattavan matalaa tunnetaidon tasoa.
Kolmannessa kategoriassa yksilolliseen tunnetaitoon liittyvét elementit olivat
korkeita, kun taas yhteisén toimivuus oli niukkaa. Neljdnnessé kategoriassa
tilanne oli painvastainen, eli yksilolliset tunnetaitoon liittyvat elementit olivat
niukkoja mutta yhteisollinen toimivuus oli siitd huolimatta korkea.

Parhaiten yhteisoja erottelivat Seligmanin yksilooptimismin asteikko seka
Poyhosen tydyhteisdn toimivuuden mittari. Niilld oli vain niukka keskindinen
korrelaatio Pearsonin korrelaatiokertoimella laskettuna (r=-0,14; ks. liite 5).
Liséksi asteikkojen tilastollinen reliabiliteetti oli summamuuttujista korkein
Cronbachin alfalla mitattuna. Péyhosen asteikossa reliabiliteetti oli 0,89 ja
Seligmanin mittarissa 0,61. Ndiden kahden asteikon avulla empiirinen aineisto
kyettiin jakamaan neljadn kategoriaan, jotka selvasti erottelivat laadullisesti
erilaisia tunnetaidon lajeja.



99

Taulukko 7 Summamuuttujien keskindinen erottelevuus ja sisdinen yhtenaisyys
(n=163).

Pearsonin korrelaatiot | Yhteisdn Yksiloiden  |Sosiaalinen |Epalineaari-
toimivuus optimismi padoma suus

Yhteison toimivuus 1 -0,14 0,81 ** 0,54 **

Yksildiden optimismi  |-0,14 1 -0,19 0,69 **

Sosiaalinen pdédoma 0,81 ** -0,19 1 0,39 *

Systeemis- 0,54 ** 0,69 ** 0,39 * 1

epélineaarisuus

Cronbach o 0,89 0,61 0,49 0,38

Merkitsevyydet: *=p<0,05, **=p=<0,01

Poyhosen asteikon tuloksissa kaksi yhteisod sai Likert-asteikolla lahes kuu-
den (6) arvoisia keskiarvotuloksia, mik& kertoo terveestd tunnemaailmaltaan
myonteisestd organisoitumisen tavasta. Sellaiset sanat kuin ystavallinen, koh-
telias, leppoisa, humoristinen, rehellinen, luottavainen, levollinen ja innokas
olivat néitad yhteisdja kuvaavia adjektiiveja. Tavoitteellinen tuen antaminen ja
joustava realistisuus olivat tyypillisid toimintatapoja. Bionilaiset perusoletta-
mustilat vaikuttivat yhteisdihin vain niukasti ja tyoryhmadtila oli vallitseva.
Missionaarisyys, tulevaisuushakuisuus ja vastuullinen aktiivisuus olivat mieli-
kuvia, joita yhteisot jasenisséan heréattivat.

Pdyhosen asteikolla alhaisempiin arvoluokkiin (1-2) sijoittui niin ikaan
kaksi yhteisod, joille oli tyypillistd depressiivisen tulehtunut ilmapiiri. Vihoit-
televuus, vélinpitdmattémyys, vieraantuneisuus, avuttomuus, suojattomuus,
turtuneisuus, kaoottisuus, epétoivo ja voimakas ahdistuneisuus olivat tyypilli-
sid kokemisen tapoja. Myds loukkaavuus ja loukkaantuneisuus, voimakas
syyllisyys ja voimakas hé&peé kuuluivat ndiden kahden yhteison tunneavaruu-
teen.

Seligmanin (1999) tyéryhmén kehittdaman yksiléllisen optimismin mittarin
suhteen yhteistt jakautuivat niin, ettd kolme yhteisoa sai likiarvoisesti kuuden
(6) suuruisia optimismiarvoja Likert-asteikolla. Ndissa yhteisdissa yksil6iden
omavoimaisuus, paattavaisyys, tavoitteellisuus, pddmaératietoisuus ja hallin-
nan kokemus olivat keskeisid tekijoitd. Kaksi yhteisoa sai Likert-asteikolla
arvon kaksi (2) ymparistoon sijoittuvia numeerisia arvoja. Ndiden yhteisojen
yksilot ndyttaytyivat pessimistisind. Toimintatapa oli niissd vahvasti toisista
riippuvaista, pdadmadaratonta, tavoitteetonta, ympadriston impulsseihin sopeutu-
mista.
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Kun Poyhdsen ja Seligmanin asteikkojen valossa erottuvia &ariyhteisoja
vertailtiin ristiin, 10ytyi nelja toisistaan merkitsevasti poikkeavaa tunnetaidon
strategiaa. Ristiinvertailua tehtiin teoreettisldhtoisesti vertaamalla eri asteikko-
jen tuottamien tulosten keskindisia eroja ja yhtaldisyyksia seka tilastollisen
aineistolahtoisesti faktorianalyysin kautta. Télla tavalla tatd samaa tutkittavaa
ilmiota tarkasteltiin eri nakokulmista. Kysymys on tallgin se, tullaanko eri na-
kékulmista samansuuntaisiin tuloksiin.

Asteikkopohjaisessa ristiinvertailussa verrattiin yksilollistd ja yhteisollistd
tunnetaitoa rinnakkain kuten seuraavassa alaluvussa tarkemmin kuvataan.
Psykodynaamisen ja kognitiivisen mittarin ristiinvertailulla haetaan samalla
yksil6- ja ryhmétason tunnetaitojen vélissa olevia prosesseja. POyhdsen ja Se-
ligmanin asteikoilla parhaimmistoon kuului mainosalan organisaatio (mainos-
tajat), jossa optimismi yhdistyi yhteisdn toimivuuteen. Tilastollinen vastakohta
talle yhteisolle oli vetdytyvélla tunnestrategialla varustettu yhteisd, jossa pes-
simismi yhdistyi yhteisdn toimimattomuuteen (sihteerit). Aineiston suuri kou-
luttajaorganisaatio (kouluttajat) sai Seligmanin optimismiasteikolla huippuar-
voja samalla, kun se yhteison toimivuuden osalta sijoittui kolmen heikoimman
organisaation joukkoon. Vastakohta kouluttajaorganisaatiolle oli lastenhoito-
organisaatio (lastenhoitajat), jossa korkea yhteison toimivuus yhdistyi yksil6i-
den pessimistiseen tiedonkasittelyyn. Asteikkopohjaista vertailua esitelldan
tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

3.2 Madréllinen vertailu: yksiléllinen vai yhteiséllinen tunnetaito

Tilastolliset perusajot kertovat yleisid lainalaisuuksia tutkimuksen kohteina
olevien organisaatioiden erityyppisistd tunnetaidoista. Mainostajat edustavat
korkeaa tunnetaitoa kaikilla kéaytetyilla asteikolla, sihteereissa tunnetaito on
heikko kaikista nakokulmista. Kouluttajissa ja lastenhoitajissa yksildiden op-
timismin ja yhteison toimivuuden ero oli suuri.
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Yksildiden optimismin ja yhteison toimivuuden suhde 12 suomalai-

sessa organisaatiossa Likert-asteikolla 1-7 (n=163).

Organisaatio Yksilon optimismi Yhteison toimivuus
Mainostajat 5,78 5,40
Kouluttajat 5,53 2,17
Lastenhoitajat 2,17 5,51
Tuotekehittelijat 4,20 5,38
Kolmas sektori 4,34 5,08
Virkamiehet 3,75 3,72
Pieni terveys 3,70 4,48
Pankki 4,42 5,83
Sihteerit 1,44 2,63
Metallityontekijat 4,45 3,82
Sairaala 1,62 2,51
Anarkistit 3,31 2,62
Yhteensa 4,00 3,94
Yksiloiden optimismi ja yhteison toimivuus
7 7
6 - 6
5+ [— i 5
AR/ — 1 -y = 4
EJ o o ey Y s [ N — [ 3
2H [ — | — M 2
10| — | — { <‘ — 1
° A @ .,&.@\'\'\'3'L OO et N o xe\’;{\é' O T °
\\M\(\Ds‘\,l\o\’\‘o%’ds\e{\x\(.:o’@\ka:o\ﬁ""s {’3\‘\@ :;ef\“‘e‘ gt S\‘(‘:in'&\“\;oﬂ ¥ hﬂa‘%\sﬂh‘ee“
|| Keskimaarainen optimismi/ || Tyéyhteison toimivuus/
keskiarvo keskiarvo
Kuvio 8 Yksildiden optimismin ja yhteison toimivuuden suhde 12 suomalai-

sessa organisaatiossa Likert-asteikolla 1-7 (n=163).
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Kahden padasteikon eli Poyhdsen yhteisollistd toimivuutta ja Seligmanin
yksildiden optimismia vertailtaessa kaikkiaan neljéssa organisaatiossa yksiloi-
den optimismi oli selkeésti korkeampaa kuin yhteison toimivuus. N&ité olivat
mainostajat (optimismi 5,78; tydyhteisdn toimivuus 5,40), kouluttajat (5,53;
2,17), metallityontekijat (4,45; 3,82) ja anarkistit (3,31; 2,62). Painvastaisesti
seitseméssé organisaatiossa yhteison toimivuus oli korkeampaa kuin yksildi-
den optimismi. N&it4 olivat lastenhoitajat (2,17; 5,51), tuotekehittelijét (4,20;
5,38), kolmas sektori (4,34; 5,08), pieni terveysalan organisaatio (3,70; 4,48),
pankki (4,42; 5,83), sihteerit (1,44; 2,63) ja sairaala (1,62; 2,51). Yhteisollisten
organisaatioiden, joissa yhteison toimivuus on korkeampaa kuin yksildiden
optimismi, lahes kaksinkertainen mééra verrattuna yksilollisten organisaatioi-
den méaréan puhuu suomalaisen organisaatiokulttuurin yhteiséllisyyden puo-
lesta. Osin samaan suuntaan ovat viitanneet aikaisemmat poikkikulttuuriset
tutkimukset (esim. Hofstede 1993), joissa Suomi liitetdén lahinnd slaavilaisen
yhteisolliseen kulttuurikoodiin.

Poyhodsen ja Seligmanin asteikkojen vertailu synnyttd4 hypoteesin, etta or-
ganisaatioissa on kaksi erilaista tunnetaidon alalajia — yhteiséllinen ja yksil6l-
linen. Tunnetaitavimmissa yhteisdissa nama alalajit yhdistyvat; taitamatto-
mimmissa ei esiinny niistd kumpaakaan. Kolmannen luokan muodostavat eri-
laiset sekalajit, joissa on vain joko yhteisollista tai yksilollista tunnetaitoa. Yk-
sil6llisesti tunnetaitavissa yhteisoissa ihmiset prosessoivat asioita omassa mie-
lessaén, yhteisollisesti tunnetaitavissa yhteisoissé ihmisten valisissé toiminta-
tavoissa, paasiséltoisesti puheessa ja keskindisessa reflektiossa.

Poyhosen ja Seligmanin asteikkojen vertailu synnyttda oletuksen, ettd yh-
dessa organisaatiotyypissa tunnetaito rakentuu yksildiden merkityksen raken-
tamisprosesseille, kun taas toisessa yhteisdtyypissa tunnetaito rakentuu yhtei-
sOllisten merkitysprosessien varaan. Tunnetaidon alalajin luonteeseen liittyen
yhteisgjen kulttuurit ovat rakentuneet toisistaan poikkeaviksi. Yhteisollisen ja
yksil6llisen tunnetaidon erilaisuuden tasmentdmiseksi ja esitetyn alustavan
tuloksen vahvistamiseksi liitettiin tilastolliseen vertailuun sosiaalisen pddoman
summamuuttuja. Tatd summamuuttujaa verrattiin edelld esitettyihin yhteison
toimivuuden ja yksildiden optimismin summamuuttujiin. Ennen vertailua teh-
tiin Pearsonin korrelaatioanalyysi, jossa todettiin, ettd sosiaalisella p4d&domalla
on korkea myonteinen tilastollinen yhteys yhteison toimivuuteen (0,81,
p<0,01) ja matala negatiivinen tilastollinen yhteys yksiléiden optimismiin
(-0,19; p<0,01).

Tarkasteltaessa sosiaalisen pddoman mittareita hypoteesi useimpien (seit-
seman) organisaatioiden yhteisollisestd tunnetaidon lajista saa vahvistusta.
Erityisesti luottamus toisiin ihmisiin (Pearsonin korrelaatio 0,91; p<0,01) ja
kommunikoinnin vastavuoroisuus (0,84; p<0,01) korreloivat yhteison hyvaan
psykodynaamiseen toimivuuteen. Luottamus ja kommunikoinnin vastavuoroi-
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suus ovat keskeisia sosiaalisen pddoman muuttujia. Kun yhteisgssa on suuri
luottamus toisiin ihmisiin ja kun paatoksenteko yhteisossd on vastavuoroista,
yhteison psykodynaaminen toimivuus on siis hyva.

Viidessa yhteisdssa luottamus toisiin ihmisiin ja toiminnan vastavuoroisuus
rakensivat tunnetaitoa enemman kuin yksildiden padméaratietoinen, optimisti-
nen toiminta. Lastenhoitajissa, tuotekehittelijoissa, pankissa, pienessa terveys-
organisaatiossa ja sihteereissd my6s sosiaalinen padoma on korkeampi kuin
yksildiden optimismi. Lisaksi kaikki ndmé viisi yhteisod saavat myos aineiston
korkeimpia pisteitd sosiaalisen luottamuksen vastavuoroisuus-muuttujassa.
Mainitut viisi organisaatiota nayttavat kantavan siséllaan yhteisélliseen koo-
diin liittyvaa kulttuuri-ilmastoa.

Edelld mainitun organisaatioviisikon kanssa osittain pdinvastaisen yksilol-
listd tunnetaitoa edustavan pylvaikén muodostavat kouluttajat, metallityonte-
kijat ja mainostajat. Niissa yksilén optimismin arvo ylittdd seka yhteisén toi-
mivuuden ettd sosiaalisen pddoman arvot.

Selkeinté yhteisollisen ja yksilollisen tunnetaidon koodistoa 10ydetaén tilas-
tollisesti niistd yhteisoistd, joissa Seligmanin ja POoyhosen asteikoista tulee
painvastaisia tuloksia. Naissa yhteisdissa myos asteikkojen keskindinen korre-
laatio on niukinta. Erityisesti kouluttajat ja lastenhoitajat hajoavat eri asteikoil-
la hdmmentéavélla tavalla. Kouluttajissa yksildiden optimismi (keskiarvo (jalj.
ka) 5,53; keskihajonta (jalj. kh) 0,85) ja epalineaarisuus (ka 5,17; kh 0,46)
ovat korkeita, yhteison toimivuus (ka 2,17; kh 0,60) ja sosiaalinen padoma (ka
3,92; kh 0,44) niukkoja. Tilastoaineiston valossa kouluttajien kulttuurikoodi
eroaa yliyksilollisyydellddn voimakkaasti kaikista muista organisaatioista. Yk-
siléiden mindpystyvyys suorastaan loistaa heikon yhteiséllisen toimivuuden ja
sosiaalisen padoman rinnalla. Yksilot tekevét erinomaista tyotd, mutta heidén
keskindinen yhteistydnsa on puutteellista. Tama tulee selkeésti ndkyviin myods
my6hemmassé haastattelu- ja havainnointiaineistossa.
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Taulukko 9  Optimismi, yhteison toimivuus ja sosiaalinen pddoma Likert-asteikolla

1-7 (n=163).
Organisaatio Yksilon optimismi | Yhteison Sosiaalinen
toimivuus pddoma
Mainostajat 5,78 5,40 5,44
Kouluttajat 5,53 2,17 3,92
Lastenhoitajat 2,17 5,51 4,60
Tuotekehittelijat 4,20 5,38 4,39
Kolmas sektori 4,34 5,08 4,19
Virkamiehet 3,75 3,72 3,22
Pieni terveys 3,70 4,48 4,27
Pankki 4,42 5,83 5,29
Sihteerit 1,44 2,63 1,94
Metallitydntekijat | 4,45 3,82 3,65
Sairaala 1,62 2,51 3,14
Anarkistit 3,31 2,62 3,57

Optimismi, yhteison toimivuus ja sosiaalinen paaoma
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Kuvio 9 Optimismi, yhteison toimivuus ja sosiaalinen pddoma Likert-asteikolla
1-7 (n=163).

Mittareiden rinnakkaisen vertailun keskeinen tulos on, ettd yksildoptimismi
ja yhteison toimivuus Korreloivat niukasti ja kaiken liséksi negatiivisesti
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(Pearsonin korrelaatio -0,14). Se kertoo selkeasti, ettei yksildiden optimismista
seuraa yhteison toimivuutta ja ettd yhteisd voi toimia hyvin, vaikka yksildiden
tiedonkasittely on pessimististd. Korkeita optimismipisteitd saavat yhteisot
voivat olla selkeésti huonosti toimivia (kuten kouluttajat) ja matalia optimis-
mipisteitd saavat voivat toimia hyvin (kuten lastenhoitajat). Tunnetaidon lajien
tarkentamiseksi irrottaudutaan seuraavassa alaluvussa mittareiden teoreettisis-
ta lahtokohdista ja havainnoidaan yksittdisia muuttujia matemaattisesti ja ai-
neistolahtdisesti eli faktorianalyysin avulla. Faktorianalyysilla voidaan tarkis-
taa alustavaa tulosta siitd, ettd organisaatioissa on I6ydettdvissa ainakin kahden
tyyppista tunnetaitoa — yhteisollistd ja yksilollista. Liséksi voidaan havainnoi-
da, 16ytyyko tilastoaineiston pohjalta muita tilastollisia tunnetaidon alalajeja.
Laadullisesti tunnetaidon lajeja havainnoidaan myéhemmin luvussa 4.

3.3 Faktorianalyysi: kaksi tunnetaidon lajia

Etukéteen teoreettisesti maariteltyjen summamuuttujien — yhteisén toimivuus,
yksildiden optimismi, sosiaalinen pddoma ja epalineaarisuus — siséllollisté ja
matemaattista luotettavuutta voidaan testata hajottamalla mittarit analyysivai-
heessa yksittéisiksi kysymyksiksi ja tutkimalla faktorianalyysin ja korrelaatio-
analyysien avulla yksittdisten kysymysten keskindisid suhteita ja riippuvuuk-
sia. Lisaksi matemaattisen aineistolahtdisesti voidaan tarkentaa, saako oletus
yksil6llisesta ja yhteisollisestd tunnetaidon alalajista vahvistusta.

Teoreettisten summamuuttujien perusteltavuus saa selkeda vahvistusta tilas-
tollisessa faktorianalyysissa, josta erottuu kolme vahvaa ja neljés keskivahva
faktori (ks. taulukko 10). Neljd numeroitua pystysaraketta ovat Varimax-
ohjelman tuottamia faktoreita ja korrelaatioarvo on suurempi tai pienempi
kuin +/-0,3. Kun kyseessa on positiivinen korrelaatio, keltaisella merkityt yk-
sittdisfaktorit ylittdvat arvon +0,3. Kun muuttujat korreloivat negatiivisesti,
keltaisella merkityt yksittéisfaktorit alittavat arvon -0,3. Harmaalla korostetut
yksittdiset muuttujat ovat siis keskeisid faktorin tilastollisessa rakentumisessa
(ks. Polit & Hungler 1999).
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Taulukko 10 Faktorianalyysi tilastollisesta aineistosta neljélla faktorilla VVarimaxilla
rotatoituna (n=163).

Rotated Component Matrix(a) Component
1 2 3 4

Takaiskujen pysyvyys -0,061 -0,212 -0,164 -0,756
Takaiskujen yleisyys 0,005 -0,251 -0,205 -0,702
Takaiskujen henkil6kohtaisuus 0,408 -0,136 -0,264 -0,64
Onnistumisten pysyvyys 0,372 -0,069 0,718 0,205
Onnistumisten yleisyys 0,213 0,077 0,713 0,193
Onnistumisten henkildkohtaisuus 0,09 -0,006 0,696 0,271

Tyontekijoiden kesken kommuni- 0,888 0,105 0,198 0,002
kointi

Vuorovaikutuksen funktio 0,905 0,09 0,137 0,005
Johdon ihmiskuva 0,905 0,151 0,092 0,03
Todellisuudentaju 0,856 0,068 0,048 -0,048
Vastuuntunto 0,857 0,169 0,206 0,007
Motivaation lahteet 0,826 0,201 0,11 -0,042
Turhaumien kasittely 0,876 0,105 0,14 0,067
Stressin merkitys 0,811 -0,039 0,024 -0,019
Coping-mekanismit 0,901 0,064 0,064 -0,051
Hallinnan kokemus 0,867 -0,029 0,199 -0,037
Yhteison toimivuus 0,979 0,096 0,142 0
Organisaation avoimuus 0,267 0,482 0,616 -0,061
Jannitteinen luovuus -0,133 0,389 0,622 0,193
Monitotuuksisuus 0,224 0,613 0,506 0,047
Poikkeamat ovat kehittavia 0,107 0,865 0,187 0,246

Intuitiivisuus -0,047 0,814 0,118 0,041




107

Enemman tiimimainen kuin hierark- |0,267 0,482 0,616 -0,061
kinen

Sanoma tarkedmpi kuin sanoja -0,168 0,343 0,605 0,173
Uuden synnyttdminen tarkedmpad 0,104 0,854 0,17 0,267
kuin toistaminen

Tiedon vapaa kulku 0,107 0,865 0,187 0,246
Luovuus 0,107 0,855 0,15 0,247
Luottamus toisiin ihmisiin 0,482 0,586 0,015 0,029
Luottamus jarjestelmiin 0,13 -0,466 0,132 0,348
Vastavuoroisuus 0,324 0,494 0,146 0,335

Yhteison yksildiden verkostojen 0,265 0,447 0,371 0,232
maara

Extraction Method: Principal Component Analysis; Rotation Method: Varimax

Ensimmainen faktori on hyvin lahelld yhteison toimivuuden summamuuttu-
jaa (Poyhosen asteikkoa). Tdmé puhuu sen puolesta, ettd yhteison toimivuutta
mittaavat kysymykset selittdvat eniten tunnetaidon kokonaisuutta. Kaikki yh-
teison toimivuuden yksittdiset kysymykset ovat faktorissa mukana. Lisaksi
faktoriin kuuluvat selkeasti heikommalla latauksella sosiaalisen pddoman alle
kuuluva kysymys luottamuksesta toiseen ihmiseen. Faktoriin kuuluvien muut-
tujien keskiméardinen Pearsonin korrelaatio koko aineistoon on korkea (0,54;
p<0,01). Tama faktori siis selittdd voimakkaimmin tunnetaidon kokonaisuutta.
Vuorovaikutuksen funktio (0,91; p<0,01), johdon ihmiskuva (0,91; p<0,01)
sekd coping-mekanismit (0,90; p<0,01) selittdvat yksittdisistd muuttujista eni-
ten summamuuttujaa. T&ma tarkoittaa, ettd ne selittdvat yksittaisista kysymyk-
sistd voimakkaimmin my06s organisatorisen tunnetaidon kokonaisuutta. Vuo-
rovaikutuksen funktiolla tarkoitetaan ihmisten tapaa olla yhdessa ja siihen liit-
tyvid sdantdjd, jotka ohjaavat ihmisten keskindista yhteistoimintaa. Johdon
ihmiskuvalla on selvasti yksittéisistd muuttujista vahvin yhteys vuorovaiku-
tuksen funktioihin ja yhteistoimintaa ohjaaviin séanttihin. Coping-mekanismit
tarkoittavat sitd, miten yhteisdssa yleisesti suhtaudutaan ongelmiin. Kielle-
t4anko ne, torjutaanko ongelmat, késitetddnkd ne rationaalisesti vai etsitdanko
luovia ongelmanratkaisuja? Muuttujat esitetddn kyselylomakkeen muodossa
olevina kysymyksina tutkimuksen liitteessa 1.
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Toinen faktori koostuu epélineaarisuuden summamuuttujan ja sosiaalisen
paddoman summamuuttujan kaikista yksittéisistd kysymyksistd. Sosiaalisen
p&dédoman luottamus jarjestelmiin latautuu ainoana néistd faktoriin kuuluvista
kysymyksistd negatiivisesti (-0,47). Tama kertoo, ettd sosiaalisen pddoman ja
epélineaarisuuden yksittéiset kysymykset selittdvat toiseksi parhaiten organi-
satorisen tunnetaidon kokonaisuutta. Faktorin yksittdisten muuttujien yhteis-
korrelaatio (0,52; p<0,01) on lahes yhtd voimakas kuin ensimmaisella faktoril-
la (0,53; p<0,01). Tama kertoo, ettd ensimmadisen ja toisen faktorin selitysvoi-
ma’’ on kutakuinkin samaa luokkaa. Toisesta faktorista parhaiten koko aineis-
toa selittavat poikkeamien arvioiminen kehittavina (0,87; p<0,01), tiedon va-
paa kulku (0,87; p<0,01), luovien ratkaisujen ensisijaistaminen (0,86; p<0,01),
uuden priorisointi vanhan toistamisen sijasta (0,85; p<0,01) seka intuitiivisuus
(0,81; p<0,01). Nailla on siis keskeinen selitysvoima koko aineistossa.

Kolmas faktori koostuu voimakkaimmin yksil6llisen optimismin myontei-
sestd osasta eli onnistumisen pysyvyyden, yleisyyden ja henkilokohtaisuuden
arvioinnista. Faktori koostuu heikommin viidesta epalineaarisen ajattelun ky-
symyksestd, joilla on voimakas yhteys jarjestelman avoimuuteen, monitotuuk-
sisuuteen ja tiimimaisyyteen. Nayttad siltd, ettd mainitut epélineaarisuuden
muodot yllapitavat paradoksaalisesti yksiloiden mindpystyvaa selitysmallia
suhteessa heiddn omiin onnistumisiinsa. Toisin sanoen itsensd altistamisen
toimintatapa tuottaa ikddn kuin automaattisesti myodnteisempia attribuutioita
suhteessa omaan toimintaan. Kun kuulee ja nékee intensiivisesti, mitd muut
ajattelevat, omien ominaisuuksien ja paatdsten myonteinen arvio vahvistuu.

Kolmannen faktorin lataukset kertovat myos siité, ettd yksilollinen opti-
mismi yhdistyy jossain kohtuullisen voimakkaasti epdlineaarisuuden yksit-
tdismuuttujiin, mutta ei lainkaan tai minimaalisesti yhteisén toimivuuteen seka
sosiaaliseen padomaan. Taméa on erityisen mielenkiintoista, kun otetaan huo-
mioon, ettd toinen faktori koostuu nimenomaan epélineaarisuuden ja sosiaali-
sen padoman yhdistelmésta. Toisin sanoen epélineaarisuus korreloi sosiaali-
seen pd&domaan ja optimismiin organisaation tunnetaidon selittdjand, mutta
samanaikaisesti optimismin ja sosiaalisen pddoman valilla on tilastollisesti ei-
merkitsevd, niukka negatiivinen keskindiskorrelaatio (Pearsonin korrelaatio
-0,19; p<0,1).

Neljas faktori on faktoreista hajanaisin. Faktori kuvastaa ensisijaisesti opti-
mismin sité puolta, joka liittyy kykyyn taklata takaiskuja ja tehda niistd mah-
dollisimman vah&n emotionaalisesti haitallisia paatelmia. Aineistossa télla on

7 Prosentuaalista selitysvoimaa voidaan laskea esimerkiksi seuraavalla matemaattisella kaavalla.

Ensin on laskettava kaikkien numeeristen yksittadismuuttujien summa Y SU. Sitten on laskettava yhden
faktorin yksittaismuuttujien arvojen summat ASU (faktori 1), BSU (faktori 2), CSU (faktori 3), DSU
(faktori 4). Lopuksi prosentuaalinen osuus saadaan kaavasta 100 = (ASU/YSU) * 100 + (BSU/YSU)
*100 + (CSU /YSU) * 100 + (DSU/YSU) * 100. Ensimmaisen faktorin prosentuaaliseksi selitysvoi-
maksi tulee 30,2 %, toisen 30,1 %, kolmannen 22,2 % ja neljannen 17,5 %.
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yhteys sosiaalisen pddoman kahteen muuttujaan eli jarjestelmiin kohdistuvaan
luottamukseen seka péatdksenteon vastavuoroisuuteen. Tama tarkoittaa mité
ilmeisimmin organisaatiossa olevaa institutionalisoitunutta myonteisté raken-
netta, joka synnyttaa turvallisuutta organisaation jasenissa.

Ensimmainen, toinen ja kolmas faktori ndyttdvat matemaattisesti muodos-
tavan erilaisten tunnetaitojen jatkumon. Siina toinen faktori (epélineaarisuus ja
sosiaalinen pddoma) toimii erddnlaisena vélittdjana — liimana kuten sosiaalisen
padoman keskusteluissa valittja nimetdan (ks. Ovaska 2003) — ensimmaéisen
ja kolmannen faktorin vélilla.

Matemaattinen faktorianalyysi viittaa siihen, etti yhteisdissa on olemassa
yksilolahtdinen ja yhteisolahtdinen tunnetaidon laji, joiden kukkaan puhkea-
miseksi tarvitaan kuitenkin valittava elementti. Valittavd elementti koostuu
yksiloiden ja yhteison vélissd olevista tekijoistd, jotka myos faktorianalyysin
pohjalta ovat nimettavissé sosiaaliseksi padomaksi ja epalineaariseksi, systee-
miseksi maailmankuvaksi. Vilittavat tekijat ovat tilastollisesti kytkdksessa
(Pearsonin korrelaatio 0,39; p<0,01) toisiinsa, mutta samanaikaisesti kuitenkin
selkeasti erillisia tekijoita. Erillisyyden puolesta puhuu myos se, etta epaline-
aarisuus korreloi yksildiden optimismiin (0,69; p<0,01), mutta sosiaalinen
padoma ei (-0,19; p<0,1). Yhteison toimivuuteen sen sijaan sekd sosiaalinen
padoma (0,81; p <0,01) ettd epélineaarisuus (0,54; p<0,01) korreloivat vaikka-
kin epalineaarisuuden korrelaatio on niukempi. Faktorianalyysi puhuu sen
puolesta, ettd parhaan organisatorisen tunnetaidon saavuttamiseksi valittavat
elementit ovat valttamattomié. Valittavista tekijoista epalineaarisuus ja sosiaa-
linen pddoma ovat toisiinsa kehdmadisesti vaikuttavia, erillisid tunnetaidon
elementtejd. Korrelaatiot puhuvat sen puolesta, ettd epélineaarisuus liittyy
enemman yksilolliseen organisatoriseen tunnetaidon alalajiin ja sosiaalinen
paaoma yhteisolliseen tunnetaidon alalajiin.

Faktorianalyysin tulokset viittaavat siihen, ettd tunnetaidon parhaissa muo-
doissa yksilon ja yhteison valissé on tekijoitd, jotka eivat ole méaariteltdvissa
puhtaasti yksilon eivétka yhteison ominaisuuksiksi. Samalla ndma ominaisuu-
det ovat vélttdmattomia kokonaisuuden hyvalle toimivuudelle niin yhteisén
kuin yksilonkin ndkokulmista. Tassa tutkimuksessa mitattavista tekijoista seka
epélineaarisuus etta sosiaalinen pddoma sekd niiden kaikki yksittdiset muuttu-
jat (osin luottamusta jarjestelmiin mittaavaa muuttujaa lukuun ottamatta) ovat
olennaisia vlittajia.
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3.4 Tunnetaidon mallintaminen: Orvot, Soturit, Me-yhteisd ja
Komeetat

Jotta mittaripohjaisen ja faktorianalyysin esiin tuomia kahta tunnetaidon lajia
sekd valittavia mekanismeja voidaan ymmartdd yhteisokohtaisesti, asetetaan
tutkittujen yhteisojen yksilon optimismia ja yhteison toimivuutta koskevat ar-
vot xy-koordinaatistoon. Tassa seurataan Herseyn ja Blanchardin (1977, 87—
89) sek& Ohion osavaltion yliopiston tutkimusryhmien jo 1940-luvulta alkaen
kehittelemad visualisointimenetelmad, jossa organisaation erillisia ominai-
suuksia tutkitaan xy-koordinaatistossa ja jossa koordinaatiston aaripéita verra-
taan keskendén. Ohion tutkimusten pohjalta syntyi tilannejohtamisen teoria,
jossa asia- ja tehtavakeskeisten suuntautumisten yhdistdmiselld voitiin organi-
saatiota ja johtajia typologisoida eri kategorioihin.

Taulukko 11 Yksilon optimismi ja yhteison toimivuus — arvot Likert-asteikolla 1-7

(n=163)
Organisaatio Yksilon optimismi Y hteis6n toimivuus
Mainostajat 5,78 5,40
Kouluttajat 5,53 2,17
Lastenhoitajat 2,17 5,51
Tuotekehittelijét 4,20 5,38
Kolmas sektori 4,34 5,08
\Virkamiehet 3,75 3,72
Pieni terveys 3,70 4,48
Pankki 4,42 5,83
Sihteerit 1,44 2,63
Metallityontekijat 4,45 3,82
Sairaala 1,62 2,51
Anarkistit 3,31 2,62
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Sa = Sairaala; S = Sihteerit; A = Anarkistit; Vm = Virkamiehet; K = Kouluttajat;
Pt = Pieni terveys; Lh = Lastenhoitajat; Tk = Tuotekehittelijat; Ks = Kolmas sektori;
P = Pankki; Me = Metallitydntekijat; M = Mainostajat
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Kuvio 10 Yksilon optimismi ja yhteisén toimivuus — sirontakuvio Likert-
asteikolla 1-7 (n=163).

Jotta tunnetaidon alalajeja voidaan td&sméallisemmin erotella, synnytettiin xy-
koordinaatistoon neliluokkainen kategorisointi. Kun mittaripohjaisen vertailun
tulokset asetetaan samaan kaksiulotteiseen kuvioon, syntyy nelikenttd, jossa
oikealle ylh&élle asettuvat huippuyhteistt ja oikealle alhaalle sijoittuvat yksi-
I6llisen tunnetaidon yhteisot. Vasemmalla ylhaélla ovat yhteisdpohjaisen tun-
netaidon yhteistt, ja vasemmalle alhaalle sijoittuvat tunnetaitamattomat yhtei-
sot. Siitd, miten kukin yhteisd asettuu koordinaatistoon, voidaan hahmottaa,
millaisia tunnetaidon alalajeja organisaatioissa esiintyi.

Laittamalla summamuuttujien keskiarvokohtiin tyyppiluokkien rajat syntyy
neliluokkainen kenttd, jossa vasemmalla alhaalla ovat yhteiséllisesti heikosti
toimivat ja yksilotasolla pessimistiset organisaatiot, oikealla alhaalla yhteisol-
lisesti heikosti toimivat, mutta yksildtasolla optimistiset organisaatiot, vasem-
malla ylhaalla yhteisollisesti hyvin toimivat, mutta yksiltasolla pessimistiset
ja oikealla ylhaalla yhteisollisesti hyvin toimivat ja myos yksilétasolla opti-
mistiset organisaatiot. Yhteison toimivuuden ja yksilén optimismin Likert-
asteikolliset keskiarvot asettuvat l&helle arvoa 4. Tyoyhteison toimivuuden
osalta keskiarvo on 3,94 (kh 1,49) ja yksildiden optimismin osalta 4,03 (kh
1,59). Jotta kategorioiden valiin on voitu asettaa perusteltu raja, laskettiin
kaikkien yhteisgjen vastausten keskiarvo. Likert-asteikollinen teoreettinen ra-
ja-arvo ja yhteisdjen vastausten keskiarvot olivat siis hyvin lahella toisiaan.
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Taulukko 12 Tutkijan ajattelun jalkikateismallinnus prosessista, jossa kategorioille
syntyvat nimet Orvot, Soturit, Me-yhteiso ja Komeetat.

Vertailu Keskeisia erontekoja Paatelma kategorian
nimen suhteen
Vasen Vasen alhaalla on selvésti pystymat- Oikealla alhaalla nimen
alhaalla tdmampi; ihmiset huomattavasti va- pitad sisaltaa selkedsti
vs. oikea hemman aloitteellisia ja aktiivisia. enemman pystyvyytta ja
alhaalla. kestavyytta kuin vasem-
malla alhaalla.
Vasen Vasemmalla ylhaalla yhteiso toimii Vasemmalla ylhaalla ni-
alhaalla selkeésti paremmin; ihmisill on sel- men pitaé sisdltad yhteisol-
VS. vasen kea myonteinen yhteiséllinen identi- listd toimivuutta.
ylhaalla. teetti, mitd vasemmalla alhaalla ei ole.
Vasen Téssé ero on kuin oppivan ja ei- Nimissé tulee nékya, etta
alhaalla oppivan organisaation; oikealla ylhaal- | oikealla ylhaalla organi-
vs. oikea 14 organisaatiot uusiutuvat koko ajan, | saatiot selviytyvat muuttu-
ylhaalla. kun taas vasemmalla alhaalla ne I&hin- | vissa olosuhteissa péinvas-
né taantuvat. toin kuin vasemmalla al-
haalla.
Oikea Molemmat ovat patevid, mutta oikeal- | Oikealla alhaalla nimessé
alhaalla la ylhaalla yksilot ovat hyddyllisessa pitad nakya heikko yhtei-
vs. oikea kontaktissa koko ryhméan; liséksi joh- | s6llinen toimivuus.
ylhaalla. taminen toimii erinomaisesti oikealla
ylhaalla, kun taas oikealla alhaalla se
toimii heikoimmin.
Vasen Vasemmalla ylhaalla keskitytddn vain | Oikealla ylhdalla nimessé
ylhaalla ryhmén koheesion edistdmiseen, jol- pitdd nakya onnistuminen
vs. oikea loin suoritus jaé taka-alalle; oikealla ja vasemmalla ylhaalla
ylhaalla. ylhaalla yhteiséllisyys on nivottu tu- yhteisollisyys, joka on
kemaan suoritusta. suorituksesta riippumaton-
ta.
Vasen Yhteisollisyys vs. yksil6llisyys; va- Vasemmalla ylhaélla ni-
ylhaalla semmalla ylhaalla ryhma on kaiken messé pitad nakya yliyh-
vs oikea referenssi, oikealla alhaalla se on hait- | teisollisyys ja oikealla al-
alhaalla. ta ja uhka. haalla vastaavasti yhteisol-
lisyyden puute.

Yhteisollisesti huonosti toimivat, pessimistisilla yksiléilla miehitetyt orga-
nisaatiot nimettiin Orvoiksi. Soturit ovat optimistisista yksiloistd koostuvia,
mutta silti huonosti toimivia yhteisoja. Me-yhteison yksilot ovat puolestaan
pessimistisid. Heill& on kuitenkin taito toimia yhteisonéd hyvin. Komeetat maa-
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rittyvat tutkituilla mittareilla optimistisiksi yksiloiksi ja he toimivat erinomai-
sesti myds yhteisénd. Typologiat nimetéédn niiden laatuominaisuuksien pohjal-
ta, jotka parhaiten kuvaavat niin kyselyjen, haastatteluiden kuin kdytannon
tilanteidenkin tuloksia. Orvot ovat hukassa ja Soturit taistelevat. Me-
organisaation empatia vie yhteisolta terdvimman suorituskyvyn, ja Komeetat
paihtyvéat yhteisollisestd vauhdistaan niin, ettd bisneksen reunaehdot ovat va-
lill4 unohtua.

Tutkijan ylla esittdmd mallinnus organisaatioiden typologiasta on uusi seka
teoreettisilta l&htdkohdiltaan etté tiedonintressiltdan. Typologia kuvaa yhteiso-
jen tunneilmaston laatuominaisuuksia ja siind on mallinnettu yksilé- ja yhtei-
sbominaisuuksia samanaikaisesti. Luokittelu pohjautuu tilastoaineistoon ja sen
analyysiin. Kategorioiden ominaisuuksia on eritelty yhteisdjen keskeisten ero-
jen ja yhtalaisyyksien kautta. Typologia luo toistettavissa olevan ja samalla
ainutlaatuisen lahtokohdan tunnetaitojen vertailevaan tutkimiseen. Liséksi se
antaa mahdollisuuden yksilon ja yhteison vélisten emergenttien tunneprosessi-
en tunnistamiseen.

Tilastollisesti selkeitd Orpoja olivat sihteerit ja sairaala, joissa seka yhtei-
sOllinen toimivuus ettd yksildiden optimismi olivat aineistossa heikoimpia.
Lisdksi anarkistit ja virkamiehet sijoittuvat keskiarvoisesti Orpoihin, mutta
yksittéisten vastausten hajonta ohjasi anarkistien tuloksia lahelle Sotureita ja
virkamiesten tuloksia lahelle Me-yhteisdd. Selkeimmin Soturi-kategoriaan
sijoittuivat kouluttajat. Metallitydntekijat sijoittuivat myds keskiarvoisesti So-
tureihin, mutta asettuivat samalla lahelle Komeettojen rajaa. Me-yhteisoksi
sijoittuivat selkedsti lastenhoitajat. My6s pieni terveysorganisaatio sijoittui
sinne, mutta sen yksittaiset vastaukset asettuivat myos muihin kategorioihin.
Komeettoihin sijoittuivat selkeimmin mainostajat ja pankki. Tuotekehittelijat
asettuivat Me-yhteisén ja Komeettojen rajamaastoon, ja kolmannen sektorin
organisaatiossa yksittéiset vastaukset sijoittuivat kaikkiin kategorioihin. Kol-
mannen sektorin hajontaluvut olivat keskimééraisia hajontalukuja suurempia.

Nelikentan luokkien tyyppiominaisuuksien ja tunnetaitojen selkeyttdmiseksi
valitsin jokaisesta luokasta esimerkkiorganisaation, jota havainnoin muutosin-
terventiotutkimuksen avulla. Seuraavassa luvussa tutkin organisaatioiden tun-
netaitoja, objektisuhteita ja ns. defensiivisia rutiineita paasiséltoisesti havain-
nointipohjaisen laadullisen aineiston avulla.
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Kuvio 11 Orvot, Soturit, Me-yhteiso ja Komeetat.

Yhteis6n toimivuus ja yhteisélliset tunteet

Me-yhteiso
Yksildiden pessimismi ja
hyva yhteison toimivuus

Komeetat
Yksildiden optimismi ja
hyva yhteison toimivuus

Orvot

Yksildiden pessimismi ja
heikko yhteison toimivuus

Soturit
Yksildiden optimismi ja
heikko yhteison toimivuus

s

Yksildiden
optimismi

Sa = Sairaala; S = Sihteerit; A = Anarkistit; Vm = Virkamiehet; K = Kouluttajat;

P = Pankki; Me = Metallityéntekijat; M = Mainostajat

Pt = Pieni terveys; Lh = Lastenhoitajat; Tk = Tuotekehittelijat; Ks = Kolmas sektori;

Yksilo- ja
yhteisétaitoa
vdlittavdat
mekanismit

Yksilollisyys-
indeksi
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4 NELJA YHTEISOLLISTA TUNNETAIDON
LAJIA: ORGANISAATIOTYYPIT JA
TUNNETAITO LAADULLISEN
HAVAINNOINNIN KOHTEENA

Jos haluat ymmartaa organisaation todellista luonnetta, yritd muuttaa
sité (Lewin 1946).

Luvussa tarkennetaan laadullisesti tilastollisten tulosten synnyttdmaa kuvaa
organisaatioiden tunnetaidoista. Kuhunkin nelitypologian luokkaan kuuluvista
yhteisgista valitaan selkein esimerkkiorganisaatio, jonka dynamiikkaa havain-
noidaan yhden kehitysprosessin ajan. Aineistona hyddynnetéan organisaatioita
koskevia kenttdpéivékirja- ja jalkikateispaivakirjahavaintoja, kyselylomakkei-
den tuloksia, haastatteluja seké tilastollista materiaalia.

Ensiksi kuvataan esimerkkiorganisaatioiden kehitysprosessien kulut paa-
piirteissddn (Jokila 2002b; 2002c). Sen jalkeen yhteisdjen tunnetaitoja tarkas-
tellaan yhteiséllisen toimivuuden, yksilon optimismin, sosiaalisen pddoman ja
epélineaarisuuden nakdkulmista. Nama neljé ulottuvuutta taustoittavat kvanti-
tatiivisen analyysin synnyttdméa nelitypologiaa, sek& myochempien lukujen
tunnetaitojen tarkempaa erittelya.

Kunkin yhteisdkuvauksen lopuksi tiivistetddn yhteison ja sen tunnetaidon
logiikka yksinkertaiseen systeemiseen kehamalliin.

4.1 Orvot ja kyky kest&a karsimysta: “Tavoitteena varhaiseldke”

Minusta tuntuu kuin me olisimme jossain piessa tai purukumissa. Voi
yrittad siind satkytella, mutta ei padase mihinkaan liikkeelle. (Jésen #4,
Orvot)

Orpoyhteison tunneavaruutta varittad takertuminen avuttomuuden maa-
ilmankuvaan. Yhteistn keskeisté diskurssia voi kuvata sanoilla vieraan-
tuneisuus tai vahavaltaisuus. Yhteison jasenet kertovat itselleen ja muil-
le tarinaa, jonka mukaan he eivat kykene omatoimiseen muutokseen, ei-
vatka pysty parantamaan olosuhteita sellaisiksi, ettd ne paremmin vas-
taisivat heidén tarpeitaan. Tama tarina lapivalaisee kaikkea yhteison
sosiaalista toimintaa ja organisoitumisen tapoja (Kenttapaivéakirja, Or-
pojen 3. tapaaminen).
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4.1.1 Kuvaus sihteerien tyénohjauksesta

Orpokategorian esimerkkiorganisaatio, jota tutkimusraportoinnissa olen kut-
sunut sihteereiksi, on tutkimusjaksolla lapikdynyt tutkijan johdolla kahdeksan
kerran tydnohjauksen tammikuun 2003 ja helmikuun 2004 vélisena aikana.
Siihen osallistui Iahinna toimistotyota tekevid henkilditd, jotka kaikki tydsken-
telivat paihdekuntoutuskeskuksessa ja tekivét vaativaa tyota paihdeongelmais-
ten parissa. Ohjaukseen osallistui saénnollisesti viisi henkiléd. Osallistujien
suhtautuminen tyonohjaukseen oli ensimmaiselld tapaamiskerralla tdsmenty-
maton, eivatka osallistujat tienneet tarkalleen, mitd tyonohjaukselta halusivat.
Osallistujat kokivat, ettei tyonteosta tule tyopaikalla mitéén ja ettei tyénohja-
uskaan varmaan auttaisi. Tyopaikka oli heiddn mielestadén aivan mahdoton ja
he halusivat sieltd pois. Osallistujat kokivat joutuneensa sattumalta tydpaik-
kaansa, eivétkd he tienneet, miten péasisivat sieltd pois. TyOpaikassa piti siis
vain olla elakeik&&n saakka. Yhteison henkilésto viesti epatoivoa. Henkilosto
koki, ettd kovin monet asiat olivat huonosti. He eivit mydsk&an néhneet, miten
asioita voisi tehda paremmin.

Asioiden huonon tilan arveltiin johtuvan yhteisdn yleisesta toimimattomuu-
desta ja organisaation muista osista kuten johdosta ja terapeuttien ammatti-
ryhmasté. Osallistujien mielesté johto voisi kylld muuttaa asioita, mutta se ei
oikeasti tahtonut sitd. Johtoa pidettiin voimattomana. Johtaja olikin kiltti mutta
vailla valtaa. Osallistujat olivat sitd mieltd, ettd terapeutit olivat tottuneet liian
hyviin tydolosuhteisiin ja he pitivat eduistaan kaikilla tavoilla kiinni. Tydyh-
teisod pidettiin myos pohjimmiltaan hyvin epéoikeudenmukaisena. Ensimmai-
sen tyonohjauskerran paatteeksi kaytiin lapi erilaisia tyonohjauksen tapoja.
Yhteison jasenet halusivat toimintatavan, jossa tyonohjaaja ennalta valitsee
tydnohjauksessa késiteltdvia teemoja. Yhteiso ilmaisi toivovansa tyonohjaajal-
ta aktiivista panosta. He pyysivat ns. teemarunkoa tydnohjausprosessille.

Méarallisen analyysin ndkokulmasta Orvot olivat tunnetaitojen suhteen ai-
neiston heikoin yhteiso. Yksildiden pessimistinen ja riskeja vélttdva orientaa-
tio yhdistyi heikkoon yhteisolliseen suoritukseen ja yhteison kivuliaaseen tun-
ne-eldmaén. Ensimmaéinen tapaaminen pidettiin vuoden 2003 alussa, jolloin
yhteisdn odotuksia kartoitettiin. Yhteisdssé on paljon avuttomuutta ja toivot-
tomuutta ja hyvin véhan siséisia malleja, joiden avulla olosuhteita voitaisiin
muuttaa. Tydnohjaukseen osallistujat toivovat, ettd tyonohjaaja tekisi muutok-
sen heid&n puolestaan. Heidan kasityksensd muutoksesta ja sen mahdollisuu-
desta on niin negatiivinen, ettd tarkein onnistuneen tyénohjauksen kriteeri on
saada heidat itse tydskentelemaan.

Toisen tapaamisen teemana oli sen pohtiminen, millaisia siséltoja tapaami-
sillamme voisi olla. Ensimmaista kertaa myos yhteisén problematiikka pyrit-
tiin tiivistdmaan ns. systeemimalliksi. Vetdjan johdolla flappitaululle piirtyi
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keskustelun perusteella itse yllapidetyn alemmuudentunteen noidankehd. Idea
oli tiivistetysti se, ettd tyontekijat ilmaisivat omia tarpeitaan niin niukasti, ettd
se tuotti tunteen hyvéksikéytetyksi tulemisesta ja katkeruutta.

Itse ylldpidettyyn
alemmuuteen liittyva Sanaton katkeruus
toimintamalli

Kuvio 12 Ensimmadinen vuokaavio Orpojen dynamiikasta.

Kolmannella tapaamiskerralla yhteison jasenet alkoivat ilmaista tyytymat-
tomyytté edellisen tydskentelykerran tuloksia kohtaan (ks. kuvio 12). Heidén
mielestadn tehdyt paatelmét eivat olleet oikeita. He eivat omasta mielestaén
itse yllapitdneet alemmuuttaan. Kenttdpaivékirjassa on maininta vastarinnasta:

Ryhman lieva vastarinta on alussa térkedd, se on eittdmatta osa sitou-
tumista ja tavallaan mahdollistaa asian viemisen seuraavalle tasolle
(Kenttapaivakirja, Orpojen 3. tapaaminen).

Neljannelld kerralla kognitiivisen tyonohjausmallin mukaisesti yhteison
ydinongelmia siivil6itiin ja mallinnettiin itseddn yll&pitdvind toimintatapoina.
Ongelmakentan mallinnukset esim. ydinongelmakehan, vuokaavion ja konfi-
guraatioanalyysin avulla ovatkin hyddyllisid tapoja jasentdd tavoitekeskeista
tyonohjausta (Horowitz 2005; Ryle 1997). Tapaamiskerran tavoitteeksi asetet-
tiin, ettd yhteisdn keskeiset ongelmat piirretddn insinédrienkin tyoskentelyssa
tyypillisten vuokaavioiden muotoon. Tydnohjaukseen osallistuvat muotoilivat
itsendisesti seuraavan kaavion.

Tyonjako ja ‘
. tyojarjestelyt Etuoikeudet
Johtajan

vallan puute \ | /

Epaoikeudenmukaisuus

Viestintdongelmat

~ h
Johtajan Ei tule
valinpitaméattémyys kuulluksi

Kuvio 13 Orpojen itse tuottama vuokaavio ongelmistaan.
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Viidennelld tapaamiskerralla yhteisén jasenet ilmaisivat jalleen tyytymat-
tomyyttdén edelliseen tyonohjauskertaan. Heiddn mielestddn mikaan ei ollut
mennyt eteenpdin. He esittivat, ettei omia ajatuksia tutkimalla p&astad parem-
piin tuloksiin ja ettei virhe ollut heissd vaan tydyhteisossad, organisaatiossa ja
sen johdossa. Keskusteluissa nousi esiin kysymys, ovatko juuri ndma nake-
mykset ja asenteet osa yhteison problematiikkaa eli osa sité ajattelumallia, ettd
itse voi tehd& kovin vah&n ongelmien poistamiseksi. Tapaamisessa tehtiin ko-
kemuksellisia harjoituksia, joilla tavoiteltiin avuttomuuden tunteen kokemuk-
sellista tiedostamista, tunnistamista sekd ongelman omistajuuden kasvattamis-
ta. Kyvyttdmyyden tunnetta yllapitavaa defensiivista valittamista pyrittiin tun-
nistamaan kokemuksellisesti. Tavoite oli tuntea, miltd valituksen aihe oikeasti
tuntui, kun sen kohtasi silmésta silméan. Seuraava dialogin katkelma tutkijan
kenttapdivékirjasta kuvaa pyrkimysta tavoittaa ajattelutapojen ja tunteiden yh-
teys kokemuksellisesti.

Taulukko 13 Tyodnohjaajan ja osallistujan dialogia: emotionaalisella tydskentelyll&
tavoitellaan kognitiivista muutosta Orvoissa.

Tydyhteison jasen #3

Tybnohjaaja

Ne ei tee tilastoja.

Milta se tuntuu?

Kuinka niin tuntuu. Ei se miltdan tunnu.

Ei miltaan?

El Vaikuttaa, ettd tuntuu kuitenkin.
YMMH... Milté se kehossa tuntuu?

YMMH... Onko se tunne kiukku?

YMMH... Joo. Kun ei saa sitd, mité haluaa?
YMMH... Katso nyt, miten yllapidat tilannetta.
Ymmh... En... Joo... En... Eli mink4 pitdisi muuttua?

Ymmbh... Kai oma toiminta... Taa
kiukku pitdisi kai... kanavoida... toi-
mintaan...

Ymmh...

Téaa on tosi kovaa... Mulla on ihan kai-
nalot marét...

Joo tammonen tydskentely on joskus
aika jannaa...
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Erityisen tarkedd oli, ettéd asiaa pystyttiin viemaan kokemukselliselle tasolle
ja tyénohjausryhmaén jésenet nakivat konkreettisesti, ettd kokemustavan muu-
tos on mahdollinen, kun asiaa havainnoi toisesta ndkdkulmasta. Ongelmatilan-
teiden pysayttdminen ja vaikeiden tunteiden maistelu vahvisti yhteison jasen-
ten kasitysta siitd, ettd he kestavét ja ettei heidén tarvitse vain psyykkisesti ja
toiminnallisesti pakoilla vastoink&dymisten kohtaamista.

Kuudennella tapaamiskerralla Kkartoitettiin yhteison jasenten mielikuvia
heidan pitkéakestoisista kehityshaasteistaan. Kehityshaasteiksi maédrittyivat
katkeruuden poistaminen, kuormittavien vuorovaikutustilanteiden hallinta,
oman &anen janteva esiin tuleminen ja ns. kettutaitojen’® ottaminen aktiivisesti
kéayttoon. Kettutaidoilla tarkoitetaan arkiluovuutta tai -oveluutta, jonka avulla
hankaliakin tilanteita voi kdantdd oman itsen ja tilanteen kannalta edullisem-
paan suuntaan.'® Tapaamisessa sovittiin, etta ohjauskerroilla tuotetun materi-
aalin pohjalta laaditaan numeerinen kyselylomake, jolla yhteiséd koskevia
olettamuksia tarkennetaan. Kenttdpdivakirjan merkintdjen mukaan yhteiso
kokee vastarinnan jalkeisesté tarvetta konkreettisuuteen:

Alun vastarinnan jélkeen yhteison jasenilla on huomattava tarve kogni-
tiivisesti ymmartaa asioita. Konkreettisuus puree tassa yhteisossa. Leik-
kia, laulua ja askartelua, voisi olla tydnohjaustoimintaa ohjaava peuka-
losdantd. Kyselylomakkeisto voi toimia mygs tahan suuntaan (Kentta-
paivakirja, Orpojen 6. tapaaminen).

Seitsemannelld kerralla tydyhteison haasteita mallinnettiin taitoina, jotka
auttaisivat tydyhteison jasenia meneméaan eteenpdin. Keskeinen puuttuva taito
oli jAmékka itseilmaisu. Pohdimme, mité ns. assertiivisuuden kasite tarkoittaa.
Assertiivisuus tarkoittaa jamakkyyttd, paattavaisyytta ja kykya ilmaista itsedén
silloinkin, kun vastaanottajat eivét ole halukkaita kuulemaan ko. nékdkulmaa.
Harjoittelimme assertiivisuutta ns. kengénkérki-harjoituksella. Sen ensimmai-
sessé vaiheessa osallistujien tuli kertoa parilleen (tai kahdelle muulle osallistu-
jalle) jostakin itselle tarkeésté asiasta. Parin tuli puolestaan ilmaista, ettei han

8 Joissakin ratkaisukeskeisen terapian lahestymistavoissa (esim. de Shazer 2009) puhutaan kettu-

taidoista ja laajemmin ongelmien ratkaisemisesta eldinmetaforien kautta.

Osallistujille kerrottiin metaforistinen tarina kettutaidoista. Tarinan lyhennetty versio kuuluu
seuraavasti: "Erés kouluttajaystavéni pohti kerran, miten hén oli joutunut vuorovaikutusjumiin koulut-
taessaan sairaanhoitajia paikallisessa suuressa sairaalassa. Sairaanhoitajat selittivit kaikki ongelmat
niin, ettd kylld me muuten tehtéisiin, mutta kun ladkéreilld on kaikki valta ja ne ei halua sitd eikd tata.
Kouluttajaystavéni oli pyytanyt kurssilaisiaan kuvaamaan paperilla tdsmallisesti jonkin kaytdnndn
ongelmatilanteen, jossa ladkarikommunikaatiossa oli vaikeuksia ja josta aiheutui kurssilaiselle harmia.
Kun kukin osallistuja oli kuvannut tilanteen, kouluttaja pyysi kurssilaisia sulkemaan silménsa ja ren-
toutumaan. Han pyysi "alitajunnan luovaa puolta vastaamaan’, minkélainen eldin- tai satuhahmo par-
haiten pystyisi selviytymadn ongelmasta. Han pyysi osallistujaa kuvittelemaan, miten eldin- tai satu-
hahmo tilanteessa toimisi. Sen jélkeen osallistujan tuli kuvitella itsensd samaan tilanteeseen kuvitte-
lemansa hahmon térkeilld ominaisuuksilla varustettuna. Viikon péasta kouluttajan puhelin soi varhain
aamulla. Puhelimessa tutun oloinen aani sanoi: “Taalla vaan taa pitkdnokkainen kettu Poytyalta il-
moittaa, ettd sain sen palkankorotuksen, jota viime koulutuksessa harjoiteltiin...”.”
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ole lainkaan kiinnostunut asiasta tai etta han on kiinnostunut asiasta vain aa-
rimmaisen vahan.

Kahdeksannella kerralla pohdittiin ratkaisukeskeisida toimintatapoja seka
erityisesti ongelmien numeerista skaalausta. Ndin yhteisélle etsittiin toimintaa
ohjaavia arviointi- ja laatukriteereitd, joita voitaisiin hyédyntadd edistymisen
havainnoinnissa. Skaalaus rakennettiin asteikolle 0-100, jossa arvo O kuvasi
ongelmaa pahimmillaan ja arvo 100 puolestaan kuvasi ongelmaa ratkaistuna.
Tybyhteison jaseniltd kysyttiin, missd he arvioivat yhteisond olevansa talla
hetkelld ja miten tilanne muuttuisi, jos arvo olisi esimerkiksi 5, 10 tai 15 yk-
sikkdd korkeampi. Skaalauksen avulla kéytiin 1&pi myos edelliselld kerralla
jaetun kyselylomakkeen keskeiset tulokset?’. Lopuksi tyénohjaukseen osallis-
tujat, tydnohjaaja ja organisaation johtaja tapasivat toisensa. Tapaamisen ta-
voitteena oli vélittad johdolle mielikuva tydnohjausprosessin kulusta.

Johdon kanssa kdydyssa keskustelussa nousi jélleen esiin epdoikeudenmu-
kaisuuden teema. Keskustelun yhteydessé arvioitiin myds, tarvitsevatko tyon-
tekijat lisdd ohjausta. Tyonohjaukseen osallistuneet kokivat, ettd asiat olivat
menneet eteenpdin mutta ettd monia asioita oli vield tekemattd. Samoin he ko-
Kivat oppineensa itse paljon, mutta organisaatio ei ollut kehittynyt samassa
tahdissa. Loppuarvioinnissa tyonohjattavat toivat selkeésti esiin ongelmien
Syité ja he attribuoivat niitd organisaation muihin osiin ja j&seniin. Viimeisell&
kerralla sovittiin, ettd organisaation sihteerit selvittavat, voisiko heidéan tunte-
mansa luotettava pdihdeterapeutti jatkaa tyonohjausta. Edelleen sovittiin ns.
tyokierrosta eli siitd, ettd organisaation kahdessa eri toimipisteessa tyoskente-
levét sihteerit alkavat kiertdd toimipaikoissa niin, ettd kaikki halukkaat saavat
kokemuksia molemmista organisaatioista. Liséksi sovittiin, ettd sihteerit alka-
vat osallistua paatoksentekoon yhteison keskeisilla paatoksentekoareenoilla.

Passiivinen, pelonsekainen maailmankuva oli muuttunut. IThmiset kokivat
voivansa vaikuttaa, joskin perustavaa laatua olevat uskomukset omasta véha-
valtaisuudesta olivat muuttuneet vasta vain vahan.

2 Tuloksia hyddynnetéén seuraavassa luvussa 4.1.2. Kokonaisuudessaan tulokset esitetéan liitteis-

sd.



4.1.2 Teoreettista pohdintaa: karsimyksen sietdmisen tunnetaito ja -

jumi

4.1.2.1 Epétoivo synnyttaa keinottomuutta
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Orpoyhteistssé tyon luonteen ja organisaation puristavuuden seurauksena oli
syntynyt varsin nujertava kulttuuri, jonka kehittdmiseen sen paremmin tyonte-
kijoilla kuin johdollakaan ei tuntunut olevan keinoja. Tunnetaitojen kaikkien
summamuuttujien osalta yhteison tulos oli aineiston selvasti heikoin ja se oli
selvasti alle keskiarvon. Suurin ero koko aineiston keskiarvoihin oli yhteison
toimivuudessa (keskiarvot 1,44 vs. 4,00).

Taulukko 14 Tunnetaidon rakennusaineet Orvoissa (n=4) ja koko aineistossa
(n=163) Likert-asteikolla 1-7.

Yhteison Optimismi Sosiaalinen Ajattelun
toimivuus paaoma joustavuus
Orvot 1,44 2,63 1,94 2,25
/keskiarvo
Koko aineisto |4,00 3,94 4,00 3,79
/keskiarvo
Tunnetaidon rakennusaineet
45 45
4,0 — —1 4,0
35 —135
3,0 — 3,0
25 ] —1 25
2,0 — 2,0
15 — —115
1,0 — —1 1,0
0,5 — —1 0,5
0,0 0,0
RTINS — 230 . VLS
(oreison opurn™ ¢ osiaaine” P pjatielun joust?
I:l Orvot/keskiarvo I:J Koko aineisto/keskiarvo
Kuvio 14 Tunnetaidon rakennusaineet Orvoissa (n=4) ja koko aineistossa

(n=163) Likert-asteikolla 1-7.
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Orvoissa keskeisid emotionaalisia teemoja ovat automatisoitunut epétoivo,
voimattomuus, ryhtyméttémyys sekd kokemus omasta kyvyttémyydesta. N&-
ma yllapitavéat mielikuvaa, ettei mink&an asteisen muutoksen aikaan saaminen
olisi mahdollista. Yhteison jasenet ovat taipuvaisia mieluummin takertumaan
valittamisen diskurssiin® kuin ryhtymaan muutosponnistuksiin. Itse yllapide-
tyn avuttomuuden sanallistaminen on ty6nohjausprosessin olennainen inter-
ventio.

Systeemisesti Orpojen keskeinen tunnetaito ja -jumi kietoutuvat yhteen. Itse
tuotetun toivottomuuskehan kaantdpuolena on kyky pitkakestoisesti sietdd
epatoivoa ja itselle epatyydyttavéad ulkoista ymparistda. Taidon taustalla on
yhté&éltd passiivisuutta mutta toisaalta kykyéd hyvaksya asioita sellaisina kuin
ne tulevat vastaan. Varmuuden ja turvallisuuden korostaminen yhteisollisin
resursseina rakentavat kykya sietdd epatyydyttyvaa tilaa.

Yhteisollisen tunnetaidon ja -jumin laadulliseksi havainnoimiseksi eritel-
l44n jatkossa tutkimusaineistoa seuraavan havainnointimatriisin kautta.

Taulukko 15 Havainnointia ohjaava matriisi laadullisessa tutkimuksessa.

Yhteisollis- Yksil6llis-kognitiivinen | Palautumattomuuden
psykodynaaminen taso taso ja emergenssin taso
Objektisuh- Perusolet- Onnistumi- | Takaiskut | Luottamus | Systeemi-
teet tamukset nen Syys
Yhteenveto kolmesta tasosta: Yhteisotyyppi tunnejumeina ja -taitoina

4.1.2.2 Avuton mind, pelastava sind: Yhteisolliset objektisuhteet,
perusolettamukset ja vuorovaikutus

Kirjatut havainnot tyénohjaajan sisddntulosta Orpoyhteisoon tukevat paatel-
maa siitd, ettd yhteistssd min& hahmottuu avuttomana ja sind pelastavana. Ob-
jektisuhteita (esim. Bowlby 1988; Winnicott 1971; Klein 1951; Ryle 1995) on
havainnoitu sen pohjalta, millaiseen positioon ihmiset asettuivat suhteessa
tyénohjaajaan, organisaation johtoon ja toiseen ammattiryhmaan. Tydnohjaa-
jan tuloon liittyi vahvasti ns. invokaatio, hadan viestin yhdistyminen avunan-
non inflatoimiseen. Termi& invokaatio (engl. invocation) kéytetd&n erityisesti
psykiatriassa. Se tarkoittaa emotionaalisesti voimakasta avunpyyntod, joka
kuitenkin samanaikaisesti on epéselvéd, verhottu johonkin toiseen viestiin tai
viesti on suorastaan kaksoisviestin tyyppinen.

2L Yhteistn aikaisemmat tydnohjaukset ovat jossain maarin vahvistaneet t4ta ’jaetaan, jaetaan, vaan

ei ryhdytd’ -toimintamallia.
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Kaksoisviestilla tarkoitetaan viestid, jonka ndkyvé ja nakyméaton osa ovat
keskenaén ristiriitaiset. Bateson (2000) esittad, ettd vaikeissa psyykkisissa on-
gelmissa tarkein yksittdinen ja tunnistettavissa oleva syy on toistuvat kaksois-
viestit sosiaalisessa ympéristossa. Invokaatiot puolestaan ovat hyvin tyypillisia
yksittdisilla ihmisilla esimerkiksi ennen psyykkista luhistumista tai itsetuho-
yrityksid. Paha olo yhdistyy hépeéén, joka estdd pahan olon nayttamista ja yk-
siselitteistd ilmaisua. Orpoyhteisdssé invokaatio tarkoitti erityisesti riippuvais-
ten ja vihamielisten viestien keskindista sekoittumista. Yhteisd néytti yhtaalta
toivovan, ettd kehitysprojektin vetdja toimisi pelastajana, jota he voisivat pitda
riippuvuutensa kohteena. Toisaalta tatékin toivoa pidettiin ndenndisend. Y htei-
so oli vahvassa riippuvuustilassa.

Invokaatio tuli esille jo ensimmaiselld konsultaatiokerralla, jota varitti ohja-
ukseen osallistujien avuttomuus. Tyonohjaajalle asetettiin ’ihmeidentekijan
viittaa’, mutta kommunikaation alitekstissa tuli esiin, ettei edes ihmeidenteki-
jan ihmeitd tekevddn voimaan uskottu. Omaa uskonpuutetta ilmaistiin vain
epdasuorasti. Konsultin ngkdkulmia kyseenalaistettiin vain harvoin ja silloinkin
hyvin ystavéllisesti ja osin piilotetusti.

Tyénohjaajan tullessa yhteiséon myds johto hyvaksyi kritiikitta tyonohjaa-
jan nédkokulmat. TAma nayttéa heijastavan depressiivisyytta ja toivottomuudes-
ta kumpuavaa valikoimattomuutta, pakkoa hyvaksyéd kaikki, mita tarjotaan.
Kritiikittéman depressiivisyyden psykodynaaminen seuraus on, ettd organisaa-
tion raja on muuttunut liian l&péisevéksi, eika sitd enda suojata riittavasti. Ta-
mé herattda tyontekijoissé turvattomuutta ja kriittisyyttd johtoa kohtaan. Tyon-
tekijoiden ndkdkulmasta johto nayttaytyi heikkona. Johtajuus néhtiin osin
voimattomana, osin valinpitaméttdméana. Yhteison toiseen tyontekijaryhmaéan,
terapeutteihin, suuntautuvat ihmissuhteet nayttivét tutkijan nakdkulmasta ensi-
sijaisesti kateuden ja alemmuudentunteen kyllastamilta. Objektisuhteiden na-
kokulmasta tdma tarkoittaa sitd, ettd tyonohjattavat asettuvat toistuvasti ja au-
tomaattisesti alemmuus- ja védhempiarvoisuusasemaan suhteessa sosiaaliseen
ymparistoonsa.

Yleisesti objektisuhteet Orvoissa madarittyvat avuttomuuden, riippuvuuden
ja turvattomuuden puhetavoista késin. Tutkimuksen empiiristen kyselytutki-
musten tuloksia ei voi suoraan verrata Bionin perusolettamustilojen (esim.
Kets de Vries & Miller 1984, 116-132; Bion 1994, 24-31) tunnuspiirteisiin
(ks. luku 2.1.1) mutta samankaltaisia suuntaviivoja voi ndhda.

Yhteisollisestd ndkdkulmasta Orvoissa esiintyy selkeimmin riippuvuustilan
tunnusmerkkeja. Tyontekijat asettavat johdolle suuria odotuksia, joita johto ei
pysty tayttdmaan. Johto kokee vastavuoroisesti tydyhteison vuorovaikutuksen
pysahtyneend ja omat vaikutusmahdollisuutensa minimaalisina. Johto kokee
itsensd voimattomaksi, saamattomaksi ja syylliseksi. Tyontekijat hyddyntavat
syyllisyyttd oman edun tavoittelussaan. Tést4 seuraa johdon riittdmattémyyden



124

tunne, mika lisdd depressiivisyyttd. Haastatteluissa johtoa kuvataan alakuloi-
seksi, saamattomaksi, liian Kiltiksi, sovittelevaksi, kykenemattomaksi teke-
maan paatoksia tai pitdmaan lupauksia, pelokkaaksi, kivaksi, ystavélliseksi,
lempedksi, lampiméksi, omaa tilaisuuttaan odottavaksi ja johtajaksi, jolla ei
ole valtaa. Depressiivisyys nayttaytyy ylikiltteytené ja rajojen asettamattomuu-
tena. Eksplisiittistd aggressiota on véhé&n, mutta pintailmaisujen takaa on I10y-
dettévissé paljon ’pullotettua’ frustraatiota, jota ei uskalleta suoraan ilmaista.
Tyytymattémyyden ilmaisuille ei yhteisgssa tuntunut olevan kanavaa eika
Kielta.

Vuorovaikutus ihmisten kesken sai tulehtuneita arvoja (ka 2,5; kh 0,58).
Odotuksissa koettu toistuva pettyminen tuotti yleistynytta epatoivoa ja pessi-
mismid. Yhteison psyykkisté ilmapiirid leimasi yleistynyt kasitys, ettei mitadn
ollut tehtévissa.

Kuvaisin tunneilmapiiriamme sanalla toivoton tai epatoivoinen. Tun-
neilmapiirin takana kaikkein voimakkain uskomus vaikuttaa olevan se,
ettei asioihin oikeasti voi vaikuttaa. (Jasen #3, Orvot)

Kylla me olemme aika vieraantuneita. Kylla ta& tydyhteist on aika vie-
raantunut ja saamaton. P&&asiassa ihmiset odottelee, ettd ne padsis
pois taalta. Jotenkin tdalla on vaan virtaa aika vahan. Luulen, ettd se
valtaosaltaan johtuu siita, ettd sihteereilla ei ole vaikutusvaltaa asioi-
hin. Minusta asiakkaiden ongelmat ovat tarttuneet tahan organisaati-
oon. Naen asian niin, ettd olemme tietynlaista yhteiskunnan pohjasak-
kaa. (Jasen #2, Orvot)

Epatoivoista tdméa on, ihan niin kuin jossain piessa olisi. Voimat kuluu
loppuun ja tulevaisuus nayttaa toivottomalta. Ei oikein mihinkaan usko.
Minusta tuntuu, ettd taalla yhteisdssa on aika paljon piilotettua kiuk-
kua. Kun sihteerit alkavat ihan oikeesti hoksaamaan mista kaikesta he
ovat jadneet paitsi, niin en nde muuta mahdollisuutta kuin ettd ihmiset
tulevat kiukkuisiksi. Itse asiassa mielenkiintoista nahda, ettéd mita sitten
tapahtuu. (Jasen #1, Orvot)

Yhteison depressiivisyys ilmeni myo6s jannitteita sisaltdvien kommunikaa-
tioareenoiden valttdmisend. Tyontekijat kokivat, ettd johto véltteli sellaisten
areenoiden synnyttdmista tai pystyttdmistd, joissa ongelmia voitaisiin ratkoa.
Heidan mielestaén yhteistyokokouksiin valittiin sellaisia henkilditd ja ammat-
tiryhmid, joilla ei koettu olevan todellista motivaatiota muutoksen tekemiseen.
Toisaalta myds eniten tydyhteisdn ongelmista karsivat olivat aluksi haluttomia
ja keinottomia aktiiviseen vaikuttamiseen.

Sihteeriston ja terapeuttien valinen vuorovaikutus oli hierarkkista niin, ettd
sihteerit kokivat, ettei heilld ollut vaikutusvaltaa. Terapeutit hahmotettiin ’toi-
sina’, erilaisina, joita eivat koskeneet samat lainalaisuudet kuin sihteereitd.
Heidat nahtiin vahvempina, etuoikeutettuina, oikeuksistaan kiinni pitévina,
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taitavina ja hyvind oppimisen kohteina. Terapeutit sijoitettiin toisaalta myds
ns. hankalien henkildiden luokkaan. Hankalina pidettiin myds johtajaa ja eras-
t4 oman tydyhteison jasentd. Organisaation kulttuurin tasolla sihteeriston ja
terapeuttien toiminnat nayttivat hyvin eriytyneiltd. Terapeuttien valta-asemaa
ei juuri kukaan organisaatiossa, ei edes organisaation johto, pystynyt tai ha-
lunnut kyseenalaistaa.

Minusta néyttaa silté, ettd organisaatiossamme on kaksi erilaista tun-
neilmapiirid. Terapeutit ovat melkoisen innostuneita tydstaan, mutta te-
kevat sitd hyvin voimakkaasti yksilokeskeisella tydotteella. (Jasen #2,
Orvot)

Sihteerit ja terapeutit elavat omaa elaméansa ja niitten valista yhteis-
tydrajaa ei juurikaan ole tutkittu. Ikdan kuin alitekstiin kuuluisi, etta
sihteerit ovat alempia palvelijoita ja sitten terapeuteilla on erilaisia
etuoikeuksia. (Jasen #4, Orvot)

Vuorovaikutus Orpoyhteisdssé oli depressiivisen vieraantunutta. Tydnteki-
joiden yleistynyt automaattinen ajatus oli, ettei heidén tekemisellaan ole mer-
kitysta, eikd tekemisilla tai tekemétta jattamisilla ole seurauksia.

4.1.2.3 Kognitiivinen ulottuvuus: pessimismi ja niukka kyky takaiskujen
taklaamiseen

Orpojen yksildllisen tiedonkasittelyn pessimistisyys muihin yhteisoihin verrat-
tuna oli ilmeinen. Sekd onnistumisten (keskiarvot 2,1 vs. 3,9) ettéd takaiskujen
(1,9 vs. 3,9) kasittely oli selkeasti epafunktionaalisempaa kuin muissa yhtei-
sOissd. Orvoissa onnistumisia pidettiin satunnaisina, poikkeuksellisina ja ul-
koisista tekijoista johtuvina. Takaiskut puolestaan hahmotettiin yleising, pysy-
vind ja itsestd johtuvina. Onnistumisten kasittely eli onnistumisista nauttimi-
nen koostuu nimenomaan siitd miten yleising, pysyvind ja itsestd lahtoisina
onnistumisia pidetéddn. Takaiskujen taklaaminen puolestaan koostuu siitd, mi-
ten satunnaisina, poikkeuksellisina ja ulkoisista tekijoistd johtuvina takaiskuja
kyetddn pitdmdaan. Seuraavassa kuviossa kuvataan yhteison tiedonkasittelyé
yleistetyn optimismin, onnistumisista nauttimisen ja takaiskujen kasittelyn
nékokulmasta. Optimismin kokonaismuuttujassa onnistumisista nauttiminen ja
takaiskujen taklaaminen on yhdistetty yhteen muuttujaan.
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Taulukko 16 Yksildn kognitiivinen tiedonkaésittely Orvoissa (n=4) ja koko aineis-
tossa (n=163) Likert-asteikolla 1-7.

Optimismi Onnistumisista Takaiskujen tak-
nauttiminen laus
Orvot 19 2,1 15
/keskiarvo
Koko aineisto 3,9 3,9 4,1
/keskiarvo
Yksilon kognitiivinen tiedonkasittely
45 45
4,0 4,0
3,5 35
3,0 3,0
2,5 25
2,0 2,0
1,5 1.5
1,0 1,0
0,5 0,5
0,0 en 0,0
e e U™ - raklau®
optim® Onn\swm\sﬁ‘a " {akaiskuie”
I:l Orvot/keskiarvo I:l Koko aineisto/keskiarvo
Kuvio 15 Yksilon kognitiivinen tiedonkasittely Orvoissa (n=4) ja koko aineis-

tossa (n=163) Likert-asteikolla 1-7.

Puheen tasolla pessimismi nékyy siten, ettd yhteisossé vaikuttavilla diskurs-
seilla on taipumus etadnnyttad henkisié resursseja ja mielihyvéd jasenten ko-
kemusavaruudessa. Mukavat asiat satunnaistuvat, kaventuvat, harventuvat se-
ké liikkuvat ajassa ja tilassa kauas kokijasta: menneet aikamuodot, etdénnytta-
vat pronominit kuten tdmén sijasta tuo tai tuon sijasta se ovat kielellisia attri-
butiivisia tekniikoita, joilla yhteiso lis&é etdisyyttddn omiin henkisiin voimava-
roihinsa — luonnollisesti itse sitd huomaamatta tai haluamatta. Vastaavasti
uhat, vaaralliset tai kuormittavat teemat siirtyvat ja sdilyvat semanttisesti ko-
kemukselliseen "tassa ja nyt’ -lahitilaan. Epdoikeudenmukaisuudesta puhutaan
preesensissa ja futuurissa kuin lahes ikuisesti jatkuvana darettomyytend, kun
taas oikeudenmukaisuus muuttuu kerronnassa satunnaiseksi ja poikkeukselli-
seksi héirioksi, jonka itsesté riippumattomat, etdiset tekijét pitavat henkilokoh-
taisen vaikutusvallan ulottumattomissa.
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Epaoikeudenmukaisuus asuu taalla.... Se on ja tulee jatkumaan. Kukaan
ei usko, etté ne johtajan lupaamat kehitysyritelmét olisivat olleet muuta
kuin tilapaista miellyttamispyrkimysté ilman vakaampia aikeita. (Jasen
#4, Orvot)

On virheellistéd ja meitd kohtaan vaarin ajatella, ettd me itse yllapi-
taisimme epdoikeudenmukaisuutta. Me yritimme muutoksia, mutta ne
olivat tuomittu epaonnistumaan. (Jasen #2, Orvot)

Yleisesti pessimismiin liittyy se, ettd sihteerien minapystyvyyden tunne oli
minimaalinen. Ulkoisesti se johtuu ainakin osittain heikosta peruskoulutukses-
ta ja siihen liittyvasta kokemuksesta, ettd sihteerit olivat enemman ulkoisten
prosessien kohteena kuin prosessien aktiivisina tuottajina. Heidan energiansa
kului jokapaivaisessa myllerryksessé selviytymiseen. Omaa ajatteluaan he ku-
vaavat késitteilla masentunut, vasynyt, epatoivoinen, saamaton, vieraantunut,
hajaantunut, voimaton ja sinnittelevd. Tyotd kuvataan suorittavaksi, toisten
alaisuudessa tapahtuvaksi, pikkutarkaksi, tunnollisuutta vaativaksi, rutiinin-
omaiseksi, rauhoittavaksi, riittdvdn samanlaiseksi ja toistuvaksi, yllatyksetto-
maksi, turvasatamaksi tai saarekkeeksi, jota voi hallita. Pessimistiset projektii-
viset ajatukset varjaavat myos yksildiden kuvaa organisaatiostaan: sitd kuva-
taan sanoilla vasynyt, innostuksen ja uskon puutteesta kérsiva, odotteleva, sai-
raalloinen, alistunut ja tunnollinen. Keskeisend pessimismié yllapitavéksi teki-
jaksi hahmottuu synked tulevaisuuskésitys. Uskottiin, ettei yhteisd mene
eteenpdin, ettei mitdan myonteistd tapahdu. Tyontekijat eivat odottaneet tyol-
taan mitaan.

Tama on sellaista suorittavaa ty6td, teemme mit4 muut pyytavat meita

tekemdan. Tyot toistuvat suhteellisen paljon samantyyppisind. Taytyy
katsoa, ettei tee virheitd. Olemme tunnollisia.(Jasen #2, Orvot)

Olen vésynyt. En ole kovinkaan innostunut enka usko, etta taalla tapah-
tuisi kovinkaan suuria muutoksia. Suurin osa meista sihteereista on jol-
lakin tavalla sairaita ja sen takia joutuu tekem&an vahan varovaisem-
min tyota. (Jasen #2, Orvot)

Kylla tilanne on ihan toivoton. Se organisaatio ei toimi yhtaan. Johto ei
valita ja jos se valittéa, niin sitten se ei kykene tai uskalla. Se on ihan
kuin villilansi, jossa tarvittaisiin sheriffi, joka uskaltaa tarttua rehotta-
viin epakohtiin. Jos sind tai joku muu yhta pateva ei tule sinne konsul-
toimaan, ihmiset naantyvat yhteisén toimimattomuuteen tai yksinkertai-
sesti lahtevéat varhaiselakkeelle. (Jasen #2, Orvot)

Pessimistiseen tiedonkésittelyyn liittyvid yksilotunteita olivat epétoivo,
voimattomuus, nakdalattomuus, uskon puute, vasymys seka piilotettu kiukku,
joskin myds ilon (hauskuuden) tunteita koettiin. Organisaation tunnevalikosta
naytti puuttuvan aktiivinen, produktiivinen ja hyddyllinen assertiivisuus (péat-
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tavaisyys), joka edellyttéisi kiukun tunteen tunnistamista ja valjastamista hyo-
tykayttoon. Tyoeldman jalkeisestd ajasta unelmointi tai haaveilu korvasi j&-
méakkyyden. Tyonohjausprosessissa nakyvaistyy se, miten yksilot ovat taipu-
vaisia mieluummin takertumaan valittamisen diskurssiin kuin ryhtymaan muu-
tosponnistuksiin.

4.1.2.4 Emergenssien nakokulma: kadotettu luottamus ja pelottavat
poikkeamat

Sosiaalista pddomaa on Orvoissa vahan, niukemmin kuin missadn muussa ar-
vioidussa organisaatiossa. Niukinta se on luottamus jarjestelmiin -osiossa, kun
taas luottamus toisiin ihmisiin on muuttujan korkein osa-alue, joskin myds se
on hyvin alhainen.

Taulukko 17 Sosiaalinen pddoma Orvoissa (n=4) Likert-asteikolla 1-7.
Luottamus | Luottamus |Vastavuo- | Verkostojen | Sosiaalinen
toisiin ihmi- | jarjestel- roisuus maara paaoma
siin miin

Keskiarvo 2,50 1,00 2,00 2,25 1,94

Keskihajon- | 0,58 0,00 0,82 0,50 0,31

ta

Yhteison jasenet selittdvat heikkoa luottamustaan jarjestelmiin muun muas-
sa silla, etteivat tiedd mité tallaiset jarjestelmét ovat tai voisivat olla:

Koko kysymys siitd, kuinka paljon luottaa jarjestelmiin, on véahén hassu,
kun ei oikein hahmota mita téallaiset jarjestelmat voisivat olla. Ei kai voi
luottaa jarjestelmiin, kun ei ole mitaan jarjestelmid. (Jasen #1, Orvot)

Luottamukseen liittyy laheisesti kysymys vastavuoroisuudesta, silla luotta-
mus rakentuu vastavuoroisen itsensd altistamisen ja omien haavoittuvien puo-
lien nayttdmisen kautta. Mikéli itsensd altistaminen ei ole vastavuoroista, syn-
tyy helposti epasuhtaisia suhteita, jotka pohjautuvat toisen osapuolen ylivallal-
le. Valta-asetelma puolestaan on omiaan estdméan suhteen l&henemisen (ks.
Ovaska 2003).

Kyselylomakkeissa vastavuoroisuuden kokemus on jakautunut voimakkaas-
ti sen mukaan, ajatteleeko vastaaja l&hitydympaéristodan vai organisaatiota laa-
jemmin. Sihteerien mielestd heidén keskindinen ryhmansa toimii jossain maa-
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rin vastavuoroisesti, mutta heti kun nakékulmaa laajennetaan johtoon tai tera-
peutteihin, vastavuoroisuus vahenee voimakkaasti.

Organisaation johto puolestaan arvioi haastattelussa vastavuoroisuutta toi-
sesta nakokulmasta. Se ilmaisi pyrkivansa vastavuoroisuuteen, jota kuitenkin
vaikeutti se, etteivat tyontekijat antaneet vastetta vaan olivat passiivisia. On
teoreettisesti kiinnostavaa, ettd kuunteleminen ja tilan antaminen, minka johto
ymmarsi vastavuoroisuuden lahtékohtana ja edellytyksend, ei Orvoissa raken-
tanutkaan vastavuoroisuutta ainakaan sihteerien nékdkulmasta. Heidén koke-
muksessaan rajojen asettaminen ja tiukkuus olisivat edistaneet sosiaalista paa-
omaa enemman kuin tilan antaminen. Nayttaa siltd, ettd paamaarattomassa,
merkityskoyhdssé ja ravitsevien nakyjen puutteessa eldvassé yhteisdssa johdon
jamakkyys on paradoksaalisesti ehto myohemmalle mahdolliselle vastavuoroi-
suudelle ja syvenevalle luottamukselle.

Luottamusta toisiin ihmisiin kuvaavat arvot olivat yhteisossa korkeampia
kuin luottamusta jérjestelmiin kuvaavat arvot. Pienessa yhteisossé fyysisesti
lahelld olevat tyGtoverit ovat helpompia luottamusobjekteja kuin abstraktit
jarjestelmat. Lisédksi tietty ’nurkkakuntaisuus’ ja tydorientaation konkreetti-
suus likindkoistavat havainnointia. Luottamus ldhimpiin kollegoihin on siis
korkeampaa, mutta mitd etddmmalle sosiaalisessa avaruudessa mennaan, sitd
heikommaksi luottamus muuntuu. Luottamus sosiaaliseen [&hiymparistéon
rakentuu luottamuksesta yhtaalta siihen, ettd kollegat haluavat toisilleen hyvaa
seka toisaalta lojaalisuuteen. Kollegoiden kykyihin ja pystyvyyteen luotetaan
sen sijaan véhemman.

Keskindisen luottamuksen niukkuus korreloi ajattelun mekaanisuuteen
(Pearsonin korrelaatio 0,39; p<0,05). Orpojen saamat epalineaarisen ajattelun
arvot olivatkin aineiston toiseksi alhaisimmat (ka 2,25; kh 0,10).

Asia on taikka ei, ei sellaista epaselvad makaronimaisuutta kukaan jak-
sa. (Jasen #3, Orvot)

Ei tassa niin suuria filosofioita tai muutosprosesseja ennata mietiskele-
maan, kun yrittdd suoriutua kaikesta kunnialla ja oikein. Kunhan hoide-
taan arjen rutiinit ja tehdaan se hyvin. (Jasen #5, Orvot)

Organisaation jasenten ajattelussa erityisesti organisaation avoimuus (ka
1,53; kh 0,61), poikkeamien hahmottaminen kehittdvind (ka 1,50; kh 0,58) ja
totuuden moniéanisyytta kuvaavat arvot (ka 1,50; kh 0,58) olivat yhteisossa
erityisen matalia. Organisaatio hahmotettiin konkreettisena (ka 1,53; kh 0,61).
Sen ymmarrettiin koostuvan lahiymparistosté seka siihen kuuluvista ihmisisté
ja jarjestelmistd. Organisaatiossa saannot olivat selvésti keskeisemmassa roo-
lissa kuin luovuus (ka 2,25; kh 0,50), ja tiedon omistaminen asemoi yhteison
jasenia erilaisiin valta-asetelmiin (ka 2,25; kh 0,50). Jannitteiden sijaan arvos-
tettiin ristiriidattomuutta (ka 2,25; kh 0,96).
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Taulukko 18 Ajattelun epdlineaarisuusaste Orvoissa (n=4) Likert-asteikolla 1-7.

Keskiarvo Keskihajonta
Organisaation avoimuus 1,25 0,50
Jannitteinen luovuus 2,25 0,96
Monitotuuksisuus 1,50 0,58
Poikkeamien kehittavyys 1,50 0,58
Intuitiivisuus 4,75 0,96
Tasavertaisuus 2,25 0,96
Sisallon téarkeys 2,25 1,50
Pyrkimys uuteen 2,25 0,50
Tiedon vapaus 2,25 0,50
Ajattelun vapaus 2,25 1,26
Epélineaarisen ajattelun summamuuttuja 2,25 0,10

Orpoyhteistsséd organisaatio koetaan suljettuna, lahimmisté tyétovereista ja
konkreettisista tyojarjestelmista koostuvaksi. Poikkeamia pidetédén vaarallisina
ja monitotuuksisuutta uhkaavana. Oikein tekemisen tarpeeseen ja virheiden
valttamiseen liittyy ilmeisesti my0s yksiulotteinen totuuskésitys, jonka mu-
kaan asiat ovat tosia tai epatosia. Loppupalautteissa yhteison jasenten mielesté
oli kielteista, ettei tydnohjaaja ilmaissut selvéa ja yksiulotteista kantaansa asi-
oihin. Maailmankuvan mekanistista lineaarisuutta edustaa niin ikdan toistuva
toive johdon suuremmasta auktoritatiivisuudesta.

Systeemiselle ajattelulle vastakkaisesti Orvoissa poikkeamat néhtiin vaaral-
lisina ja véltettavina. Poikkeamien vilttelemiseen liittyi vahvasti ajatus oikein
tekemisestd, joka nékyi sekd suhteessa arkitoimintaan ettd suhteessa yhteison
kehittdmiseen. Poikkeamien ndkeminen vaarallisina tarkoitti samalla riskien
minimoimista. Valttaméalla riskeja tukittiin yksi luonnollinen vayla mindpysty-
vyyden kasvattamiseen. Sihteerien tyohon liittyvdd mindkuvaa varitti ajattelu
virheettdmyydesta kaiken kriteerin.

Kyll& se on jo sihteerikoulussa opetettu, ettei virheitd saa tehda. (Jasen
#3, Orvot)

4.1.2.5 Yhteenveto Orvoista: merkityskato johtaa toivottomuuteen

Orvoissa emotionaalisen ulottuvuuksien dynamiikkaa voidaan havainnoida
tutkimalla sen puutetta ja siihen vaikuttavaa merkityskatoa. Orvoissa keskeisia
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emotionaalisia teemoja ovat automatisoitunut epatoivo, voimattomuus, ryhty-
mattomyys sekd kokemus omasta kyvyttomyydestd. Nama yllapitavat mieli-
kuvaa, ettei minkaan asteisen muutoksen aikaansaaminen olisi mahdollista.
Itse yll&pidetyn avuttomuuden sanallistaminen on tyonohjausprosessin olen-
nainen interventio. Tunnetaidon vajeen logiikkaa voidaan parhaiten kuvata
kolmella itseaén yllapitavalla noidankehalla?, joiden ydintunteita ovat epétoi-
vo, passiivisuus ja pelko. Vuokaavion keskeisend teemana on jasenten koke-
mus systemaattisesta epdoikeudenmukaisuudesta seké siitd, ettd he eivat am-
mattiryhména tule arvostetuksi. He kokevat muun muassa, ettd tydyhteison
toinen ammattiryhmad, terapeutit, saa tehda hyvin monia asioita, kun taas sih-
teerien mahdollisuuksia ndiden samojen asioiden tekemiseen on rajoitettu.

Niilla on niin helkutisti oikeuksia, eik& ne niist& luovu, ennen kuin heité
pakotetaan. Meidan johtaja voisi kylla muuttaa asian, mutta se on itse-
kin niin korruptoitunut. Hyva esimerkki siitd on tytpaikalta poissaolo,
terapeuttien poissaoloa ei kontrolloi kukaan ja monet heista ovat vain
pienen osan paivaa tyopaikalla. Me emme saa lahted tydpaikalta paasi-
saltdisesti edes ruokatunnilla. (Jasen #2, Orvot)

Tyo6nohjaajan tehtdvé on osoittaa, ettd sihteereiden vallan puutteen k&anto-
puolella on omaa systemaattista toimintaa tai tassa tapauksessa pikemminkin
toimimattomuutta. Kun tydyhteisén keskeiset systeemiset ongelmakohdat on
mallinnettu, niiden emotionaalinen tydstaminen alkaa tydnohjausprosessissa.

% pyutteen itseohjautuvan logiikan lahin metaforinen vaste voisi olla fyysinen sy6pa, jossa elimis-

ton omat kudokset hdiriintyvat tuhoamaan itseddn. Orpojen merkityskadossa uuden I8ytamisen ilon
sijasta generoidaan vanhan katoamisen pelkoa, merkitysrakentelun sijasta merkitysorjuutta.
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AJATUS: Tasta ei tule mitaan;
meilla ei ole mahdollisuuksia;
tama on kuin tervassa kavelemista.

VALIKOIVA HAVAINTO:

Emme ole tdysivertaisia .

tyGyhteison jasenia. TUNNE: Epatoivo,
masentuneisuus ja kiukku.

Epatoivokeha

y 4

PALAUTE: Meita INTENTIO: Pyrkimys
ei oteta vakavasti. epadtoivoisten ajatusten
piilossa pitamiseen.

TOIMINTA: Emme ryhdy
kehittamistoimiin;
odotamme, ettd joku
muu tekisi muutoksen.

Kuvio 16 Orpojen ydindynamiikka itsedén toistavana noidankehana.

Emotionaalisen taidon niukkuutta yll&pidetaan Kipua tuottavilla pessimisti-
silla attribuutioerheilld, jotka yhdistyvat yleistyneisiin Kielteisiin tunnekoke-
muksiin kuten toivottomuuteen, masentuneisuuteen, pysahtyneisyyteen ja vie-
raantuneisuuteen. Orpojen keskeiset ongelmaa yllapitavat kognitiiviset raken-
teet liittyvat pelkoon, joka yll&pitdd passiivisuutta. Taman seurauksena asiat
eivat muutu®. Tama keha ilmenee objektisuhteiden tasolla siten, ettei kyseista
kokonaisorganisaation osaa oteta vakavasti vaan se sivuutetaan keskeisessé
paétoksenteossa. Sivuuttaminen on osin objektiivinen fakta, jota vahvistetaan
omalla toiminnalla sek& siihen liittyvill& diskursiivisilla rakenteilla. Epétoi-
voon liittyva kognitiivinen ydin on ajattelu, jonka mukaan tasta ei tule mitéan,
muutos on mahdoton, emme voi vaikuttaa mihinkdin. Sen seurauksena yhtei-
sOssé on néhtdvissd epatoivoa, masentuneisuutta ja kiukkua, joita ilmaistaan
kuitenkin vain minimaalisesti. JAsenten intentio nayttadkin olevan néiden vaa-
rallisten ajatusten ja tunteiden piilotteleminen. Yksilotasolla tdma pohjautuu
uskomukseen (ks. Winnicott 1971; Klein 1951), ettd paha on niin pahaa, ettd
ainut mahdollisuus sen kasittelyyn on sen kdtkeminen. Psykodynaamisesti ky-
symys on siitd, ettd omasta sisélld pidetyn aggression maarasta ikaan kuin teh-
daan paatelma ulkoisen objektin taydellisen tuhoisasta laadusta.

2 Mikaan ei koskaan muutu tai parane -ajatus puolestaan synnytt4d epatoivoa ja katkeruutta.



133

Passiivisuuden ydin on empiirinen havainto, etteivat aikaisemmat yritykset
ole tuottaneet tuloksia. Epétoivo- ja passiivisuuskehdt rakentuvat taustalla ole-
van pelonsekaisen Kkatastrofiagjattelun varaan. Aktiiviseen muutostoimintaan
ryhtymiseen ei ole tietoisia tyokaluja ja kognitioiden tasolla toimintaan ryhty-
minen herattdd mielikuvia ns. lopullisesta tuhosta?”. Puheen tasolla Orpojen
niukkenevan tunnetaidon logiikka nayttamallistyy siten, ettd yhteistssa vaikut-
tavilla diskursseilla on taipumus etdannyttaa henkisia resursseja ja mielinyvaa
jasenten kokemusavaruudessa. Mukavat asiat satunnaistuvat, kaventuvat, har-
ventuvat seké liikkuvat ajassa ja tilassa kokijan ulottumattomiin. Yhteisollisis-
s& puhetavoissa menneet aikamuodot ja etddnnyttavat pronominit ovat kielelli-
sid attributiivisia tekniikoita, joilla yhteiso lisda etéisyyttddn omiin henkisiin
voimavaroihin — luonnollisesti itse sitd huomaamatta tai haluamatta. Vastaa-
vasti uhat, vaaralliset tai kuormittavat teemat, siirtyvét ja yllapysyvét semant-
tisesti kokemukselliseen ns. tassé ja nyt -1ahitilaan. Ep&oikeudenmukaisuudes-
ta puhutaan l&sna olevana preesensissa ja tulevana futuurissa, kun taas oikeu-
denmukaisuus muuttuu kerronnassa satunnaiseksi ja poikkeukselliseksi hairi-
Oksi, jonka itsestd riippumattomat, etdiset tekijat pitavat henkilékohtaisen vai-
kutusvallan ulottumattomissa:

On virheellistd ja meitd kohtaan vaarin ajatella, ettd me itse yllapi-
taisimme epdoikeudenmukaisuutta. Me yritimme muutoksia, mutta ne
olivat tuomittu epaonnistumaan. (Jasen #2, Orvot)

Pdinvastoin kuin Komeetoissa Orvoissa nayttaméllistyy selkedsti myos se,
miten epalineaarisen ajattelun puute niukentaa tunnetaitoa”. Poikkeamien na-
keminen pédasiassa vaarallisina estdd uutta synnyttdvén kokeiluk&yttaytymi-
sen. Virheet nahdaan uhkaavina, ja koko psyykkista nayttamoa ohjaa enem-
mén negatiivinen véarin tekemisen pelko kuin oikein tai uudella tavalla teke-
misen ilo. Monitotuuksisuuden kaventuminen ulkoisten auktoriteettien etsimi-
seksi estdd sen, ettd yhteiso pystyisi synnyttdmaan aktiivisesti henkisia tarpei-
taan palvelevia, uusiutuvia merkityksid. Yhteiso tarvitsee tyonohjaajasta tur-
vallisen harjoitusvastustajan, johon suunnattujen kiukuntunteiden voimalla
mentaalisten esteiden psyykkinen harso edes jossain madrin alkaa rakoilla.

2 pelkoa ja kauhua seuraa jahmettyminen toimimattomuuteen. T&st seuraa se, etteivét organisaa-

tion observoivat tahot (johto) koskaan saa todellista ymmarrystd vaikeuksien kokonaisméaarasta eivat-
ka riittavaa impulssia muutostoimintaan ryhtymisesta. Taman impulssin synnyttdminen jaakin monel-
ta osin ulkoisen ty6nohjaajan tehtavaksi: tyénohjaaja toimii ik&an kuin lainaegona ja artikuloi sanalli-
sessa muodossa johdolle sen, minkd sanallistamiseen yhteison jésenet eivét vield kykene.

% Neljan T:n saanto kaantyy tarkasteltua yhteisda vastaan: kun tunne ja tahto ajattelun takana heik-
kenevat, myds tieto ja taito rapistuvat. Ajattelullista rasitusta valttelevien tottumusten summana né-
kemys olemiseen kapenee, laiskistuu ja ohenee. Kun yhteisollistd psyykkistd prosessia ohjaavat ha-
vainnot ovat paéosin konkretiaan sidottuja, kun ajattelun abstraktiotaso on niukka ja kun saénnét ovat
toiminnan ohjaajana huomattavan paljon tarkedmpia kuin luova neuvokkuus, seurauksena on siséisen
maailman kokemuksellinen kdyhtyminen.
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Ihmissuhteiden tasolla niukka tunnetaito nayttdmollistyy ns. bonding-
tyyppisiné riippuvuuden sévyttdmind sidoksina, jotka estivét uutta virtausta
synnyttdvan sosiaalisen liikkeen. Tyodnohjausprosessin aikana kdy yha sel-
vemmaksi, ettd syrjaytyminen yhteisistd paatoksentekoareenoista nayttaa
kaikkein keskeisimmalta kayttdytymismaailman ongelmalta. Vield pitk&an sen
jalkeen, kun paikka paatoksentekoareenoilla on ainakin osittain 10ytynyt, dis-
kursiivinen puhe kuulemattomuudesta jatkuu. Yksiloiden pessimistinen tie-
donkasittely yllapitadd diskursiivista murehtimista ja synkistelyd. Johtamista
leimaa ns. roskakorimalli: ulkoisen kontrollin puute saa organisaation eri osat
ja yksilot ajamaan omia etujaan sen sijaan, ettd heidan ajattelunsa keskipis-
teessd olisi organisaation tai asiakkaan etu. Tydnohjausprosessin avainsanoja
ovat aktiivisuus, osallistuminen, proaktiivisuus ja konkreettisuus?®. Tiivistetys-
ti Orpojen tunnetaitojen rakennusaineet voidaan kuvata seuraavalla taulukolla.

Taulukko 19 Tunnetaitojen rakennusaineet Orvoissa.

Yhteis6n emo- | Psykodynaa- | Yksilollis- Maailmanku- | Luottamus ja
tionaaliset minen taso kognitiivinen | van systeemi- | vastavuoroi-
ulottuvuudet taso Syys suus
Havainnot Riippuvuus: Yksilopessi- Lineaarisuus, | Epaluottamus,
Orvoissa avuton ming, | mismi. pelottavat alisteisuus,
pelastava sina. poikkeamat. hierarkia.
Yhteenveto Orvot merkityskatona ja epatoivon kehana.

Orpojen sosiaalinen ympéristd on merkityksista kdyha. Orvot eivét pysty
rakentamaan uusia merkitysperspektiivejd ja heitd johdetaan passiivisesti.
N&mé tekijat synnyttavét yhteisossa riippuvuuden Kkaltaisen perusolettamusti-
lan. Yhteison jasenet nékevat itsensd avuttomina ja toisia halutaan houkutella
pelastajan rooliin. Tallainen rooliutuminen vastaa psykodynaamisen teorian
nékodkulmasta varhaisimman lapsuusién vuorovaikutuksen objektisuhdemallia,
jossa avuton subjekti on kaikkivoipaisen objektin armoilla (Klein 1951; Kern-
berg 1993; Bowlby 1988). Normaalista poikkeavat tapahtumat ja tulkinnat

% Tasta prosessiin osallistuneet antavat kiitosta. He olivat tottuneet siihen, etta he voivat valittaa

epakohtia ja olla samalla tekemattd mitdan. Tama on vain syventanyt epatoivoa ja tukenut uskomusta
siitd, etteivat asiat muutu. Toisaalta toimintaan ryhtyminen herattad tydyhteisdssa myos vastarintaa.
Tamé nakyi osallistumattomuutena ja saatujen tulosten vahattelynd. Erds keskeinen interventiovéline
olikin valittamisen ehkdiseminen ja pyrkimys muuttaa se konkreettiseksi toiminnaksi. Tdmé nékyi
tyonohjauksessa valitussa strategiassa: tyOyhteison jasenen epéakohtien kauhistelut muutettiin kysy-
myksiksi siitd, millainen toiminta poistaisi tai vahentaisi epakohtaa.
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nayttaytyvat pelottavina, mika vaikeuttaa yhteisollista uudistumista ja orpoyk-
sildiden mindpystyvyyden kehittymista.

Yksilopsykologinen teoria pitéé tiedonkasittelyn pessimismid yksilollisena
piirteend (Seligman 2008). Orpojen aineiston tulkinta tukee kuitenkin kasitys-
t4, ettd optimismi ja pessimismi liittyvat myos yhteison toimintakaytantéihin,
maailmankuvaan ja arvoihin — pessimismi ei siis ole vain yksiléllinen ominai-
suus. Tamé tarkoittaa sitd, ettd raja yksildiden ja yhteistjen valilla hélvenee.
YhteisOjen toimintakdytdnnot siséistyvét yksiloiden toimintakaytdnndiksi ja
yksiléiden toimintakaytannot ulkoistuvat yhteisojen toimintakaytannoéiksi, ku-
ten myo6s sosiaalisen konstruktionismin teoriassa oletetaan (ks. Berger &
Luckmann 1994). Tutkimuksen tulokset haastavatkin optimismin teoriaa ja
viittaavat siihen, ettei optimismia voi palauttaa yksin yksildiden ominaisuu-
deksi. Yhteisojen emergentit prosessit joko vahvistavat tai heikentavéat yksilon
tiedonkasittelyn laatuominaisuuksia, eivatkd optimismi ja pessimismi ole ai-
noastaan yksilohistoriallisia tuotoksia. Jopa kaikkein optimistisinkin Orpoyh-
teison jasen toimi dysfunktionaalisessa yhteisdsséan tilannekohtaisesti pessi-
mistisesti.

4.2 Me-yhteiso ja taito keskinaiseen riippuvuuteen

Me-yhteison tunne-elamaé varittdd korostunut keskindisriippuvuuden
kokemus. Kyseessa on nuori organisaatio, jossa henkildstélla on alhai-
nen koulutustaso, mutta korkea missionaarisyys ja innostuneisuus. Yksi-
Iévastuu on korvautunut ryhmaajattelun peesaamisella ja yksilollista
’sooloilua’ paheksutaan. Psykodynaamisesti eriytymattomyys toisista on
ilmeista. Henkilostod tukeutuu toisiinsa, koska he eivat yksildina luota it-
seensd. Kuten erds yhteison jasen sanoo, heiltd puuttuu terve kes-
kushyokkaajakayttaytyminen: ’luistelen suoraan maalille, katson onko
ylanurkka auki ja laukaisen, ilman sen suurempia demokraattisia a&-
nestyskayttaytymisia™. (Kenttapaivékirja, Me-yhteison 3. tapaaminen)

Miksi kymmenen tyontekijaa ei pysty sulattamaan jadkaappia, mutta yk-
si pystyy. Siina yksilévastuun merkitys pahkinénkuoressa (kehityskon-
sultti Heikki Lehtonen)

Meilla on sellainen yhteisollinen koodi, ettd me yritetdan kovastikin pu-
haltaa yhteiseen hiileen. Kartotetaan, mita eri ihmiset asiasta ajattele-
vat ja sitten tehdadn yhdessa paatoksia. (Jasen #1, Me-yhteiso)
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4.2.1 Kuvaus lastenhoitajien kehityshankkeesta

Me-yhteisén kehitysprosessi toteutettiin vuosina 2002-2004. Vuonna 2000
yhteison toinen perustajajasen tuli l&nsisuomalaiseen koulutuskeskukseen yrit-
tajékurssille ja hanen ajatuksensa oli tuolloin perustaa yksityinen paivékoti.
Tuohon aikaan yksityisia paivakoteja ei juuri alueella ollut, ja tdmé oli suhteel-
lisen suuri haaste. Han halusi ryhtya tahén haastavaan prosessiin yhdessa par-
haan ystdvansa kanssa, joka oli jo pitkd&n toiminut paivakoti- ja lastenhoi-
toalalla. Ystava oli nykyiseen tydnantajaansa tyytymaton ja suunnitteli irtau-
tumista nykyisesta kunnallisesta tydpaikastaan.

Tutkijan keskustellessa ndiden henkildiden kanssa hén havaitsi, ettd verkos-
tossa oli suuri innostus, joka nopeasti muuttui aktiiviseksi toiminnaksi. Muu-
tamassa viikossa oli perustettu kolmen yksikon péivakoti. Kaikki naytti hyvél-
t4. Henkilokuntaa rekrytoitiin. lltaisin suunniteltiin uusia aktiviteetteja. Nope-
asti kéavi ilmi, ettd lisé4 taitoja tarvittiin sekd varsinaiseen perustydhon ettd
organisaation kehittdmiseen. Kuten johtaja asian ilmaisi, toiminnalla oli tai-
pumus “puuroutua’. Taitojen kehittdmiseksi han suunnitteli ja hankki rahoituk-
sen kehityshankkeelle, jonka tarkoituksena oli antaa henkildstolle tarvittavat
valmiudet tyénsd hoitamiseen. Organisaation edistdmiseksi péaatettiin hank-
keeseen liitta4 kahdeksan kerran koulutuksellinen konsultaatio, jota tutkimuk-
sessa kuvataan.

Paivakoti koostui aluksi kolmesta ja myohemmin neljasta eri yksikostd, jot-
ka oli sijoitettu eri puolille kaupunkia. Lapsia oli noin viisikymmenta ja henki-
10st6d noin kaksikymmentéd. Ensimmaéisen koulutuskerran aikana tydyhteison
jasenille kerrottiin, miksi kehitysprosessiin oli ryhdytty ja miten konsultaatio
etenisi. Talla, kuten myéhemmill&kin kerroilla pidettiin luentoja ja tydskennel-
tiin ryhmissa. Alkuun vaikutti tarkedltd, ettd konsultaation tavoitteet ja reuna-
ehdot médériteltiin. Johto maédritteli yhteison keskeisiksi haasteiksi jésenten
alhaisen koulutustason ja heikon itsetunnon. Tyoéntekijoiden mukaan ongel-
mana oli epdmaéaraisyyden tunne, joka viittasi asioiden nopeaan muuttumiseen
péivasta toiseen. Innostusta varitti ahdistus.

Yhteisossa ei oikein tiedetd, mihin ollaan menossa ja keité ollaan. Yh-
teisbn jasenet tunnistavat pelkoa keskuudessaan alhaiseen koulutus-
tasoonsa ja yhteison nuoruuteen liittyen. Yhteison kehittymisen edellyt-
tdmia ryhmaprosesseja ei ole viela kayty tai uskallettu kayda. Yhteiso
on epdjarjestelmallinen ja tyokalut puutteellisia. Ihmiset ovat toisistaan
riippuvaisia. Yhteisd on niin energinen, ettd se suunnittelee jo uusien
kehityshaasteiden ottamista, vaikka entisista ei ole suoriuduttu. Yhteiso
on kiinnostunut kehittdmaan itseadn, mutta kaikki eivat kuitenkaan us-
kalla osallistua. Jasenet tunnistavat vahvuutensa ja heikkoutensa. Suu-
ressa ryhmaéssa ei juuri keskustella, mutta pienryhmissa ihnmiset avautu-
vat selvasti helpommin. Tama viestii epdvarmuudesta sekd siita, ettei
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organisaation kolme erillisté yksikkda olleet tottuneet tydskentelemaén
yhdessa. (Kenttapaivékirja, Me yhteison 1. tapaaminen)

Lopuksi yhteison jasenet rakensivat vahvuuksia ja heikkouksia kartoittavan
SWOT-analyysin itsestaan.

Taulukko 20 Me-yhteisdn SWOT-analyysin tarkeimmat tulokset.

Vahvuudet Heikkoudet
e innostuneisuus o poukkoilevuus
e sitoutuneisuus e muuntuvuus
e Kiinnostuneisuus o epakypsyys
o erilaisuus ¢ tiedonkulun esteet
e vahva arvoperusta e heikko koulutustaso
e vapaaehtoisuus o heikko itsetunto
o kyvyttémyys markkinoida
tuotettaan

o taloudelliset pelot

Mahdollisuudet Uhat
e sisdinen koulutus o julkisen séantelyn ja byrokra-
o ihmisten jatkuva kehittyminen tian aiheuttamat esteet
ja oppiminen e naisvaltaisuus: terve itsekkyys
e ainutkertaisen paikan l6ytami- ei kayttbvoimana

nen lastenhoidon kentassa

Toisella tapaamiskerralla pohdittiin jamakkyyden eli assertiivisuuden puu-
tetta. Sen sijaan, ettd ihmiset ilmaisisivat, mita mieltd he ovat, he vaikenivat ja
hakivat turvallisuutta omista pienryhmistdén. Pohdimme jamékkyyden puut-
teen ja edelliselld kerralla esiin nousseen epdmaardisyyden tunteen kytkoksia.
Jasenet paikansivat keskeisid ongelmakohtia tydstaan ja erittelivat niita kirjal-
lisesti rationaalisen itse-erittelymallin?’ mukaan. Kaksi konkreettista ongelmaa
nousi esiin: *poukkoilevuus’ ja epasuora viestinta eli selén takana puhuminen.
Tarkastelimme jalkimmaistd teemaa tydajasta ja sen kierrosta sopimista kos-
kevan esimerkin kautta.

2 Ns. rationaalinen itse-erittelymalli on kognitiivisessa psykoterapiassa kehitetty, ongelmatilantei-

den tarkentamiseen pyrkivé tydkalu. Siind ongelma- ja ratkaisutilanteen toimintaa, tunteita ja automa-
tisoituneita ajatuksia tutkitaan paperille kirjaten.
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Kaikki yhteison jasenet olivat yhteisessa kokouksessa hyvaksyneet johdon
esittdamén mallin tydajoista ja niiden kierrosta sopimiseksi, mutta pian kayté-
vakeskusteluissa nousi protestien tulva. Yhteison jasenet olivat artyneitd, epa-
varmoja ja peloissaan. He kokivat, ettei mihink&an voi luottaa, ettd yhteisdssa
pelataan pelejé ja etté virallinen viestintd toimii paljon huonommin kuin epavi-
rallinen viestinta. Jasenten itse-erittelyjen pohjalta yhteisdssa alettiin puhua
epésuorasta ja suorasta aggression ilmaisusta. Jasenten keskuudessa nousi
esiin tarve viestintdkanavien kehittdmiseen. Epdvirallisen viestinndn sijasta
haluttiin virallisia kokouksia. Yhteisesti todettiin, ettd yhteisossé on liikaa
"kuppikuntia’ ja ettd ihmisten tulisi ottaa vastuu sanomisistaan.

Kolmannen tapaamisen aikana jatkettiin edellisella kerralla esiin nostettuja
teemoja. Osallistujat olivat kuitenkin hiljaisia. Konsultaatiokerralla pohdittiin,
uskaltavatko kaikki osallistua ja kertoa nékokulmiaan. Téhén keskusteluun
osallistui kuitenkin vain muutama tydyhteisén jasen, muut vaikenivat. Tutki-
jan tulkinnan mukaan osa yhteison jésenista vastusti passiivisesti kehityshan-
ketta olemalla hiljaa.

Neljannelld kerralla ihmiset protestoivat kdynnissé olevaa konsultaatiota
vastaan. He kokivat sen hairitsevan hyvéa ilmapiiriddn. He ilmaisivat, ettei
konsultaatio vastannut heiddn omaa tahtoaan. Jasenten mielesta kouluttaja oli
tullut "kaérmeeksi paratiisiin’. Tasté eivat tydyhteison jasenet pitdneet vaan he
ilmaisivat haluavansa olla rauhassa.

Ihmiset eivét ole tottuneet ilmaisemaan itseddn. Oman tahdon ilmaisu
vaatii paljon emotionaalista investoimista. Siitd nakékulmasta aktiivi-
nen koulutuksen kritisointi on erinomaista edistymistd. Voisi sitd sanoa
terveeksi ja valttAmattomaksi erillisyysharjoitteluksi. (Kenttépaivakirja,
Me-yhteison 4. tapaaminen)

Viides tapaaminen jérjestettiin yhteisén sivutoimipisteessd, josta kasin kon-
sultaatiota ja myds yhteison johtoa oli eniten kritisoitu. Sivutoimipisteen hen-
kilostd ilmaisi, ettd he olivat "kaikessa toisen luokan jasenid’. He kokivat, etta
he olivat ja&neet vallankdyton uhreiksi ja ettd perustajajasenet péattivat toistu-
vasti heitd koskevista asioista kuulematta heita itseddn. Sivutoimipiste naytti
jaaneen ulos valtajarjestelmastd ja vastustavan valtajarjestelmaa passiivisesti.
Toimipisteen johtaja koki olevansa organisaation johdossa kolmantena py6ra-
nd. Han halusi olla tasavertainen kahden perustajajasenen kanssa, muttei ko-
kenut olevansa. Kaksi johdon jasentd naytti pelaavan hyvin yhteen, kun taas
kolmas oli heille uhka. Viides tapaaminen sivutoimipisteessa lisési johdon
jasenten keskindista luottamusta.

Kuudes tapaaminen oli kriittinen yhteison kehityksen kannalta. Konsultoin-
tia pyydettiin suunnittelematta, pikahalytykselld, kun lastentarhan lasten mééara
oli vahentynyt alle kriittisen kannattavuusrajan. Lastentarhan kaksi johtajaa
olivat paniikissa. Ongelmanratkaisuun eivat yhteison omat kyvyt endé yksin
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riittdneet, ja aktiivisen ratkaisun etsimisen sijasta yhteisd naytti pysahtyneen
kauhisteluun. Tutkija on kuvannut kenttapdivékirjassa dramaattisia kaanteita
seuraavasti:

Yhteisdssa on paniikkimieliala. Johtaja on puhunut yksikén lopettami-
sesta ja tehottomuudesta. Ydinpulma on se, ettd lapsiluku on liian pieni.
Yritan syventaa asiaa, mutta yhteisé on lamaantunut. Kun etsimme eri-
laisia tapoja markkinoida lastentarhaa, tydyhteison jasenet ilmaisevat
turhautuneesti jo kokeilleensa kaikkia ehdottamiani asioita. Vaikuttaa
kuitenkin, etteivat he ole kokeilleet mitdan kunnolla. (Kenttapaivékirja,
Me-yhteison 6. tapaaminen)

Tybyhteison johtaja oli selvésti jarkyttynyt. Han alkoi kuitenkin kehittaa
uusia vaihtoehtoja lastentarhan markkinoinniksi ja uusien lasten hankkimisek-
si dramaattisen koulutuksen seurauksena. Kysymykset siitd, olivatko nykyiset
rahoituskanavat parhaita mahdollisia rahoituskanavia lastentarhalle ja olisiko
parempia rahoituskanavia mahdollisesti olemassa, herattivat myos keskuste-
lua. Yhteiso reflektoi, mihin yritystoiminnan lajiin (’bisnekseen’) yhteiso tosi-
asiassa kuuluu. Kuuluiko se siihen yritystoiminnan lajiin, johon se on kuvitel-
lut kuuluvansa, vai johonkin aivan toiseen. Uusi uniikki bisnesidea oli synty-
massa.

Tapaamisen aikana selvisi, ettd yhteiso oli kuvitellut kuuluvansa lastenhoi-
tobisnekseen. Heidan taitonsa ja orientaationsa ohjasivat kuitenkin jonnekin
muualle. Kehittyvan uuden bisnesidean rahoitus tulisi muualta kuin vanhem-
pien pdivahoitomaksuista, joista kertyi vain pienid rahasummia. Mikali yhteiso
pystyisi laajentamaan nykyistd bisnesajatustaan, voisi ongelma ratketa. Olisi
vain l0ydettdvé uusi toimintamalli tai tydnkohde, jossa kysymys ei olisi aino-
astaan lastenhoidosta, vaan jostain aivan uniikista. Tarkeéa oli, ettd yhteison
jasenet pystyisivét yhd hyddyntdamaan omaa arvoperustaansa. Yhteisdssa syn-
tyi ajatuksia lastenhoidon ja sosiaalityon yhdistamisesta.

Seitsemannelld tapaamiskerralla yhteison ilmapiiri oli selvdsti parantunut.
Aikaisempi ahdistus ndytti korvautuneen puuhakkuudella. Yhteison jasenet
ottivat osin koulutuksellisestikin ohjat omiin késiinsé ja ilmoittivat haluavansa
tutkia omia vahvuuksiaan. He uskoivat sen johtavan parhaimpiin tuloksiin.
Idea uudesta, vield tdsmentymattomasta toimintatavasta oli 14snd useissa pu-
heenvuoroissa. Yhteison oma-aloitteisuus ja uudet vahvuudet tulivat nakyvik-
si. Pelkést&an lapsiin keskittymisen sijasta nyt keskityttdisiin kokonaisiin per-
heisiin. Organisaation vahvuudeksi méaarittyi se, ettei lastenhoitoa hahmotettu
vain yksittaisen lapsen kautta, vaan perhekeskeisend systeeminé.

Viimeisessa tapaamisessa tutkittiin, mitd konsultaatiolla oli saatu aikaan.
Yhteison jasenille jaettiin aihetta koskeva kyselylomake®®. Yhteison ilmapiiri

% Tuloksia hyddynnetaan seuraavassa luvussa 4.2.2.
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vaikutti levolliselta, ikd&n kuin yhteiso olisi alitajuisesti sulkemassa koulutusta
pois mielestadn. Aloittelijamainen rahavaikeuksissa kamppailu néytti muuttu-
neen paamaaréatietoiseksi toiminnaksi. Myo6s bisnesidea oli laajentunut ja tar-
kentunut. Yhteiso ei endd halunnut tehdé ainoastaan lastenhoitotydta. Se halusi
toimia arvojensa mukaisesti ja tydskennelld myds ongelmissa olevien perhei-
den kokonaisvaltaiseksi tukemiseksi. Se ei halunnut olla riippuvainen vain
vanhemmilta ja kunnilta saatavista suhteellisen pienistd rahasummista, vaan se
paatti hakea projektirahoitusta uusien ideoiden toteuttamiseksi.

Yhteison tunneilmapiiri oli myds muuttunut. Yhteiso keskittyi ydintehta-
viinsd ja velloi vdhemmén ihmissuhdeongelmissaan. Siséinen fokus oli trans-
formoitunut ulkoiseksi. Naisryhmamadinen tunnevaltaisuus ja kasityolaismaéi-
nen 'me haluamme olla erinomaisia’ -ajattelu ilman siihen soveltuvia tydkalu-
ja oli muuttunut systemaattiseksi tyénteoksi. Organisoitumiseen liittyvat jar-
jestelmat olivat kehittyneet ja ihmiset olivat kehityskeskustelujen kautta laati-
neet itselleen pitkakestoisia koulutussuunnitelmia. Epadvarmuus oli véhentynyt
ja ammatillinen itsetunto parantunut. Kohentunut itseluottamus oli vahentanyt
ihmisten epétervetta riippuvuutta ryhmaéstd ja toisistaan. lhmiset ilmaisivat
itsedén assertiivisemmin. Kaksijakoinen vaikeneminen yhtaalté ja raivokohta-
ukset toisaalta olivat vahentyneet. Bisnesidean muuttuminen ja tarkentuminen
olivat keskeisid kulminaatiopisteitd, ja muutos oli mahdollinen ryhméssé ta-
pahtuneen terveend eriytymisprosessin johdosta.

4.2.2 Teoreettista pohdintaa: keskindisriippuvuuden tunnetaito ja -jumi

4.2.2.1 Konfliktin pelko est&4 tunnetaidon kehitysté

Me-yhteistssd organisaation nuoruus ja jasenten kouluttamattomuus synnyttaa
pohjan yksiloiden heikolle itseluottamukselle. Yksildiden optimismi sek& ajat-
telun epdlineaarisuuden yksi alamuuttuja eli konfliktin sietdminen saavat koko
aineiston heikoimmat arvot. Toisaalta yhteison toimivuuden ja sosiaalisen
padédoman saamat arvot ovat koko aineistoa keskiméaéaraista korkeammat.
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Taulukko 21 Tunnetaidon rakennusaineet Me-yhteisdssa (n=9) ja koko aineistossa
(n=163) Likert-asteikolla 1-7.

Yhteison Sosiaalinen | Optimismi | Ajattelun | Ajattelun
toimivuus | pddoma joustavuus | joustavuus
/konflikti | /ei-konflikti
Me-yhteiso 5,51 4,60 3,56 2,25 4,68
/keskiarvo
Koko aineisto |3,94 4,00 4,00 3,98 3,59
/keskiarvo
Tunnetaidon rakennusaineet
6 6
5 — — 5
41 B 4
3 3
2 — ] ’)
1 1
0 0
: . . ikt L konfiky
. -m\\.r\»‘“‘S ) 5302 . ot LU kon gsled
Joeisd? gos'\aa\‘“enp opt™® patelu” -‘ousmvp\';a'tte\un jousta™™

I:l Me-yhteisé/keskiarvo I:l Koko aineisto/keskiarvo

Kuvio 17 Tunnetaidon rakennusaineet Me-yhteisdssé (n=9) ja koko aineistossa
(n=163) Likert-asteikolla 1-7.

YIl& olevan kuvion ensimmadinen summamuuttuja kuvaa yhteisén toimi-
vuutta ja automatisoitunutta tunnetilaa. Toinen summamuuttuja kuvaa sosiaa-
lista pddomaa ja kolmas yksildiden optimismia. Neljés ja viides summamuut-
tuja kuvaavat maailmankuvan epélineaarisuutta. Epélineaarisuuden summa-
muuttujassa yksi alamuuttuja, konfliktin sietdminen, erottuu selkedsti muista
alamuuttujista. Tasta syysta konfliktin sietdminen on nostettu kuviossa epa-
lineaarisuuden yleisen summamuuttujan rinnalle. Samalla epélineaarisuuden
yleisestd summamuuttujasta puuttuu konfliktin sietdmisen alamuuttuja. Kon-
fliktin sietdmisen alamuuttujan saamat arvot ovat muihin yhteisdihin verrattu-
na selvésti alemmat. Me-yhteison saamat arvot epalineaarisuuden yleisessé
summamuuttujassa ovat keskimaarin korkeammat kuin muiden yhteisdjen
saamat arvot.
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Me-yhteisdssé bionilainen riippuvuustila yhdistyy konfliktien sietdmisen
niukkuuteen. Siitd seuraa myos se, ettei riskejd haluta ottaa, eivatkd yksilot
uskalla haastaa toistensa maailmankuvia. Tdma yllapitdd Me-yhteison konsen-
suaalista ja symbioottista kasitysta siitd, miten asiat ovat. Teoreettisesti kon-
fliktien valttdminen johtaa siihen, ettei yksildéiden mindpystyvyyden tunne ke-
hity parhaalla mahdollisella tavalla (Seligman 2008).

4.2.2.2 Tarvitseva mind, hylkdava sind: yhteisolliset objektisuhteet,
perusolettamukset ja vuorovaikutus

Organisaatio mielletddn Me-yhteisdssé kollektiiviseksi. Yhteen hiileen puhal-
taminen on yhteisdn jasenille tarkeda. Yhteisdn jasenet ovat epavarmoja
osaamisestaan, mika esimerkkiorganisaatiossa johtui osin alhaisesta peruskou-
lutuksesta. Nuori, varovainen ja muotoutumisvaiheessa oleva ovat yhteison
identiteettia kuvaavia sanoja. Yhteison jasenet kuvaavat kokemuksiaan organi-
saatiostaan seuraavasti:

Tama yhteisd on ehka epévarma. lhmiset varovat tekemisidan eivatka
valttamatta uskalla ndyttdd tosiasiallisia tunteitaan ja mielipiteitaan.
Talla on varmaan monien asioiden kanssa tekemistd, ensinnékin sen
kanssa, ettd olemme uusi ja nuori yhteiso ja sen kanssa, ettd ihmisilla
on suhteellisen niukka koulutustaso joten heidéan sellainen perusluotta-
mus itseensé on suhteellisen niukka. (Jasen #2, Me-yhteisd)

Tama on varovainen yhteiso. Ihmiset ovat tosi tarkkoja mita sanovat ja
varovat ensisijaisesti etté joutuvat jonkun kanssa konfliktiin. Yhteiso on
muotoutumisvaiheessaan ja sen takia vield ikédén kuin kaikessa asioissa
vakiintuneita kdytantoja tai tottumuksia ei ole olemassa. Jotkut tietysti
eivat kuulu tdman varovaisuusilmion piiriin vaan sanovat aika reip-
paasti, mutta he ovat selva vahemmistd. (Jasen #3, Me-yhteiso)

Objektisuhteiden tasolla organisaatio korostaa vahvasti yhteisollisyytta ja
konsensusta. Yhteisollisyys koetaan ratkaisuksi l&hes kaikkiin ongelmiin. Suo-
ra konfrontaatio puuttuu. Puolustukselliseksi rutiiniksi muodostuneen konfron-
taation puuttumisesta syntyy turhautumista. Frustraatiota ilmaistaan purkauk-
senomaisesti. Yksindisyyden tunteita véltetaan liittymalla toisiin ja miellytta-
mall& toisia. Myds henkilokohtaista vastuuta véltelldén, eikd omia mielipiteita
ilmaista &&neen. Yhteison jasenet tyytyvét esimerkiksi johdon esittdmiin na-
kdkulmiin ja arvioihin, joista pohjimmiltaan ei kuitenkaan olla samaa mielta.
Objektisuhteiden tasolla yhteisdssa vallitsee kokemus jostakin vaille jaamises-
ta. Tat4 puutosta pyritddn korjaamaan hakemalla voimaa, ja pyytdmalla turval-
lisuutta ja tukea toisilta — konsultilta ja organisaation johdolta.
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Tyoskentelyn yhteisdssa kerrotaan olevan mukavaa, monipuolista ja toisi-
naan kiireistakin. Lapset nahd&an resurssina, joka véhenta& vieraantuneisuutta.
Yhteison perusolettamustiloissa on riippuvuuden piirteitd; tosin tunnelataus ei
ole yhtd voimakas kuin Orvoissa.

Yhteisén perusolettamuksia voi tarkastella johtajuusroolista kasin. Me-
yhteisdn johtaja on nainen, ja hanen sosiaaliseen rooliinsa kuuluu se, ett4 han
pyrkii herkésti kuulemaan yhteisén tuntoja. Kuitenkin alaiset kokevat johtajan
jossain madrin kontrolloivaksi. Naisyhteisd ei tunnu suvaitsevan, ettd joku
heistd asettuu muiden yl&puolelle. Johtaja kertoo olevansa tdynné intoa, silla
yhteisdssd hén saa toteuttaa omia mallejaan lastenhoidosta, joiden uskoo ole-
van patevampid kuin kehnoiksi osoittautuneiden julkisten lastenhoito-
organisaatioiden mallit. Alitekstuaalisesti han ilmaisee toivovansa, ettd mui-
den yhteison jasenten innostuksen herdttdminen olisi helpompaa. Kivireen pe-
réssé vetdminen on hanelle raskasta. Johtaja arvelee innostuksen puutteen joh-
tuvan yhteison epdvarmasta ja pelokkaasta ilmapiiristd. Epédvarmuus ja pelko
ovat johtajan késityksen mukaan seurausta sitd, ettd yhteisd on varsin nuori,
eivatka jasenet vield ole loytaneet siind paikkaansa. Riippuvuutta tuottava
epavarmuus johtuu myads siité, ettd ihmisten peruskoulutus on melko alhainen.
Ammatillisen koulutuksen myota rakentuva identiteettikokemus on monilla
heikko ja jasentyméton. Yhteisd on riippuvainen, tarvitseva ja se pelkad tule-
vansa hylatyksi. Rajojen asettaminen ja kielteisen palautteen antaminen on
siten vaikeaa.

Yhdesta nékokulmasta olemme kovin nuori yhteis6. Emme ole viel& en-
nattaneet kdyda sitd prosessia kokonaisuudessaan, jossa ihmiset sitten
lopulta selvittéavat mika heidan paikkansa téssa yhteisossa on. (Johtaja,
Me-yhteiso)

Ihmiset eivat ilmaise suoraan mité ajattelevat. Kun vaikka joku X ajat-
telee, ettd lasten ei pitdisi juoksennella nukkumaanmenoaikanaan, hén
menee tavallaan toisten ajattelun taakse ja ilmaisee asian useimmiten
niin, ettd ’meilla on ollut puhetta siita, etta olisi parempi...”. (Jasen #3,
Me-yhteiso)

Organisaation perusolettamusten tasolla johtajan ilmaisema pelko ja epa-
varmuus nakyy liiallisena riippuvuutena toisten ajatuksista ja tunteista. Valta-
jarjestelman nakokulmasta johtaja ja varsinkin toinen lastentarhan perustaja
kokevat, ettd heihin kohdistetaan epédsuoraa aggressiota ja vastarintaa. Seka
lastentarhan johtaja ettd yhteison toinen perustaja tunnistavat olevansa kiuk-
kuisia siitd, etteivét saaneet selkeda palautetta pyrkimyksilleen ja lahettamil-
leen viesteille muilta yhteison jasenilta.

Vuorovaikutusta muovaa yhteison jasenten passiivinen vastarinta. Passiivi-
nen vastarinta suututtaa yhteison johtoa. Johto puolestaan néyttda delegoivan
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oman sisdisen aggressionsa kouluttajalle, silld se ei itse kykene vihantunteita
ilmaisemaan. Kouluttajasta tulee yhteisén totuuden puhuja ja ’miehinen rajo-
jen asettaja’. Johdon suhde yhteisdn muihin jaseniin muistuttaa puolestaan
aikuisten suhdetta lapsiin. Johto puhuu tyontekijoistdan kuin lapsista erityisesti
silloin, kun tyontekijat eivat ole paikalla.

Me-yhteisd on jakautunut vuorovaikutuksellisesti kahteen leiriin. Johdon
kaksi edustajaa ovat yliaktiivisia ja yrittdvat kannustaa muita osallistumaan
sekd ottamaan koulutuksen tosissaan. Yhteison muut jasenet ovat passiivisia,
eivétka he juurikaan kommentoi koulutuksen sisaltoja tai padmaarid. Vuoro-
vaikutus Me-yhteisdssé on pintatasolla yliempaattista, mutta pinnan alla kuo-
huu.

4.2.2.3 Kognitiivinen ulottuvuus: pessimismi ja heikko takaiskujen
késittely

Voimakkaan yhteisollisessa kulttuurissaan Me-yhteisén yksildille on rakentu-
nut pessimistinen tiedonkésittelyn strategia, joka ehkéisee yksildiden padmaa-
ratietoista,  sosiaalisista  siteistd  riippumatonta  ’keskushyodkkéaaja-
kayttaytymista’?. lhmiset varovat toisten ajatuksia ja reaktioita keskimaaraista
enemmaén ja jattavat tekeméttd asioita, jos vaarana on, etteivét yhteison muut
jasenet hyvaksy sité.

Me-yhteison jasenten yksilollinen tiedonkasittely on pessimistisempaa kuin
muissa yhteisdissa keskimaarin. Sek&d onnistumisten (ka 3,3 vs. 3,9) ettd ta-
kaiskujen (ka 3,6 vs. 3,9) késittely on haitallisempaa kuin aineistossa keski-
maérin. Yksilot pitdvat Me-yhteisGssd onnistumisia satunnaisina, poikkeuksel-
lisina ja ulkoisista tekijoista johtuvina. Takaiskut puolestaan hahmotettiin ylei-
sind, pysyvina ja itsesta johtuvina. Onnistumisten kasittely eli onnistumisista
nauttiminen koostuu nimenomaan siitd, miten yleising, pysyvina ja itsesta lah-
toisind onnistumisia pidetddn. Takaiskujen taklaaminen puolestaan koostuu
siitd, miten satunnaisina, poikkeuksellisina ja ulkoisista tekijoistd johtuvina
takaiskuja kyetadn pitdmaan (ks. taulukko 22).

2 Keskushyokkasjakayttaytyminen on Me-yhteisén jasenten kéyttdma nimitys siita taidosta, joka

heiltd puuttuu.
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Taulukko 22 Yksilon kognitiivinen tiedonkésittely Me-yhteisossé (n=9) ja koko
aineistossa (n=163) Likert-asteikolla 1-7.

Optimismi Onnistumisista Takaiskujen tak-
nauttiminen laus
Me-yhteiso 3,5 3,6 3,3
/keskiarvo
Koko aineisto 4 3,9 41
/keskiarvo

Optimismin summamuuttujassa onnistumisia kasitelladn Me-yhteisdssa pa-
remmin kuin takaiskuja. Yksilé ei usko pystyvdnsa taklaamaan takaiskuja.
Tamé ohjaa siihen, ettei emotionaalisia riskeja haluta ottaa. Yksilé uskoo osin
todenmukaisesti, ettd tyGtoverit seuraavat hanen toimintaansa ja puuttuvat sii-
hen voimakkaasti, mikali se ei osu yhteen ryhméan odotusten ja normien kans-
sa. Ryhmalla on paljon valtaa yli yksilon, mutta yksil6lla on vain vahan valtaa
yli ryhmén. Tdma tarkoittaa, ettd keskimaarin yksild kutistuu ja ryhma paisuu
toimijana. Ryhma toimii omalakisesti riippumatta yksildiden eridvista mielipi-
teistd. Yksildiden véliset suhteet ja sidokset ohjaavat kokonaisuuden toimintaa
enemman kuin yksildiden tahto.

Tama tarkoittaa, ettd yhteisd on suojaton oman ryhmaajattelunsa edessa,
koska yksilot antavat korjaavaa palautetta hyvin niukasti. Jos ryhméssé syntyy
uskomus, ettd lehmat lentdvat, kestdd kauan ennen kuin yksilé uskaltaa ja va-
litsee sanoa, ettd minun mielestani lehmat eivét lenna enké ole koskaan nahnyt
niiden lentdvan. Yksilot ovat omassa tiedonkasittelysséén jollain tasolla tietoi-
sia tastd ryhméharhasta ja sen dramaattisista seurauksista yksiloén ryhmaén ja
yksilon vélisessa mahdollisessa konfliktitilanteessa. YKksilot ovat tietoisia, ettd
heidén taytyy kéyttdd huomattava maard psyykkistd energiaa, mikéli heidan
nédkokulmansa ovat poikkeavia ryhméan keskimaaraisestd nakdkulmasta. Ryh-
maajattelun ja yhteisollisten normien korostuminen saa yksilon ik&én kuin ka-
dottamaan itsensd. Yksilo ei uskalla kayttdd voimaansa ja energiaansa, minka
seurauksena mindpystyvyyden ja voiman tunne véhenee. Yksilon voimaantu-
miseksi h&nen olisi uskaltauduttava konflikteihin ryhmén kanssa.

Jotta voisimme toimia tehokkaammin, olisi yksildiden uskaltauduttava
itsendiseen toimintaan, joka voi joskus olla vastoin ryhman normeja.
Jotta yksilot tulisivat vahvemmiksi, olisi heidén uskaltauduttava harjoit-
telemaan erimielisyyttd muiden ja oletettujen muiden kanssa. (Jasen #2,
Me-yhteiso)

Konfliktipelokas yhteisokulttuuri tekee yksilén heikoksi. (Jasen #1, Me-
yhteiso)
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Konfliktinpelkoon liittyy yksilon tarve olla nékyméton tai piilossa suhteessa
yhteis6on. Missdan tapauksessa ei saisi nayttaytya sellaisessa valossa, ettd on
jollain tavalla parempi kuin muut. Me-yhteisdssa organisaation nuoruus ja ja-
senten kouluttamattomuus ovat synnyttaneet pohjan yksildiden heikolle itse-
luottamukselle, joka nakyy erityisesti yksilon suhteessa ryhmaan. Yksiliden
keskeisia tunteita ovat epditsendisyys ja pelko, joihin liittyy paljon voimatto-
muutta ja haavoittuvuuden kokemusta.

Yksilon toimintaa ohjaa uskomus, ettei saa vieda liian suurta tilaa yhteisol-
lisessé toiminnassa. Ulkoisesta ymparistosta ei tule palautetta, ettd hén on yk-
silond patevd. Keskindisestd epdvarmuudesta kumpuava tasapdistyminen ja
tasapdistymisen hyvéaksyminen ohjaavat yksiloa niin, ettei ryhmaéajattelun
haastaminen mahdollistu. Yksilo valttelee sosiaalisten erimielisyyksien kasit-
telyd. Ennen ilmaisuaan han kay asioita moneen kertaan lapi omassa kognitii-
visessa prosessissaan, miettii asioita moneen kertaan omassa padsséan, ennen
kuin pdattad ulkoisesti ilmaista asiaansa. Nain yksild joutuu toistuvasti hyvak-
symdaan ryhmén virheuskomukset ja eldméan todellisuudessa, joka viime ké-
dessd ei vastaa hdnen omaa kokemustaan. Yhteison jasenten uskallus, tahto ja
taito toimia vastoin muiden ajatuksia tai mahdollisia ajatuksia on siis heikko.
Dialogi korvautuu testaamattomalla konsensusajattelulla ja samanmielisyydel-
14, mink& seurauksena uudet ajatukset ja innovaatiot jadvat syntymatta. Yhtei-
sOn jasenet eivat kykene prosessin alkuvaiheessa tekemaan oikeiksi kokemi-
aan asioita, mikéli he arvelevat muiden vastustavan niitd. Yksildiden valiset
psyykkiset rajat ovat liiankin lapaisevid ja autonomian tunne niukka. Me-
yhteisdssé pessimistiset yksilolliset attribuutioerheet yhdistyvét voimakkaan
empatian, yhteisollisyyden ja yhteisyyden tunneavaruuteen.

Optimismin yksittaisistd alamuuttujista kaikkein suurin ero koko aineistoon
on takaiskujen henkilékohtaistamisessa (ka 3,69 vs. 5,33). Me-yhteisdssa yksi-
16il1& on suuri taipumus ottaa takaiskuista syy omille niskoilleen sen sijaan ettéd
nékisivét syyn olevan itsensa ulkopuolella. Terveet projektiiviset havaintoer-
heet, joissa muut ndhdaan vastuullisina vastoinkdymisistd, ovat minimaalisia.
Taméa kertoo kulttuurista, jossa syyllisyys suuressa madrin ohjaa toimintaa
esimerkiksi harkinnan ja kriittisen erittelyn sijasta (ks. Seligman 2008). Téllai-
sessa kulttuurissa pahojen tunteiden introjektio eli sisa4n nielaisu toimii kes-
keisempéné puolustusmekanismina kuin pahojen tunteiden projektio (esim.
Bowlby 1988; Bion 1994; Winnicott 1971; Klein 1951; Ryle 1995). Se aiheut-
taa psyykkista halvaantumista, jahmettymista eli sitd, ettd yksilot eivét kykene
nédkemaan itsensd ja kantamiensa negatiivisten tunteiden eroa. He samaistuvat
kantamiinsa ja kohtaamiinsa psyykkisiin tunteisiin ja kykenevét siksi niukasti
vapautumaan niista kasittelemalld niita sisdisessa ja ulkoisessa puheessaan.
Ulkoisesti havainnoiden — esimerkiksi kouluttajan tai julkishallinnon silmissé
— yhteisgssa on jotain omituista. T&lta viestiltd yhteisd suojautuu ripustautu-
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malla entistd enemman toisiinsa sekd synnyttdméalla lievasti vainoharhaisia
kognitioita ulkoisesta maailmasta.
4.2.2.4 "Ethén loukkaannu”: jannitteisyyden pelko estéa aidon dialogin
Me-yhteison sosiaalinen pddoma rakentuu numeeristen arviointien valossa
siten, ettd luottamus toisiin ihmisiin ja vastavuoroisuus ovat korkeimpia arvoja

saaneita yksittdisia alamuuttujia. Verkostojen maérd on jossain méaarin niu-
kempaa ja luottamus jarjestelmiin on niukinta.

Taulukko 23 Luottamus Me-yhteisdssé (n=9) Likert-asteikolla 1-7.

Luottamus | Luottamus |Vastavuo- Verkosto- | Sosiaalinen
toisiin ihmi- | jarjestel- roisuus jen maara |padoma
siin miin

keski- 5,92 2,42 5,58 4,50 4,60

arvo

keski- 1,08 1,31 0,79 0,90 0,52

hajonta

Keskindista luottamusta haastatteluissa ndyttaa selittdvan yhdessé tekemi-
nen, yhdessa arviointi ja byrokratian puuttuminen.

Luottamus kehittyy, kun ratkoo paivittaisia ongelmia yhdessa. Siina op-
pii toisen ajattelutavan. Olemme niin paljon yhdessé, etté jos johonkin
ei luota, niin ei ndistd hommista tulisi mitaan... (Jasen #4, Me-yhteisd)

Kun paivékotiketju koostuu kolmesta eri yksikostd, suurin luottamus koh-
distuu oman yksikon sisalle, kun taas toisten yksikdiden henkildihin vastaavaa
luottamussuhdetta ei ole. Arvioinneissa korkeat numeeriset luottamusarvot
nayttavat vastaajien ajattelussa prosessoituneen niin, ettd he arvioivat nimen-
omaan luottamusta oman lahiyhteison piirissa.

Koulutusprosessissa yksikoiden valinen luottamuksen puute ndyttamollis-
tyy niin vahvasti, ettd nousee epdilys keskindisten luottamusarvioiden korkei-
den pistemaérien oikeellisuudesta. Kehitysprosessissa tehdyista havainnoista
syntyy vaikutelma, ettd jasenet arvioivat luottamuksen numeerisesti korkeam-
malle tasolle kuin sen oikeasti kokevat. Toisin sanoen numeeristen arvioiden
ja muun saadun informaation vélissa vaikuttaa olevan ristiriita. Ristiriita saat-
taa selittya silla, ettd yhteison jasenet ovat arvioineet luottamusta pienyksikoi-
den ndkdkulmasta, kun taas tutkija on havainnoinut koulutustilaisuuksia ja
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siten luottamusta koko organisaation ndkdkulmasta. Liséksi syntyy hypoteesi,
ettd Me-yhteisén dynamiikkaan saattaa liittya tarve liioitella®® keskinaist4 luot-
tamusta.

Luottamusta toisiin ihmisiin ihmiset perustelevat organisaation jasenten
samansuuntaisella maailmankuvalla ja missiolla. Sheppardin ja Tuchinskyn
(1996, 140-149) termein luottamus toisiin ihmisiin nayttdd ainakin naennai-
sesti nousevan ns. post-konventionaaliselle tasolle, jos kayttdytymistason to-
distusaineiston hankkiminen toisen luotettavuudesta korvautuu yhteisiksi koe-
tuista tavoitteista syntyvalla syvemmalla luotettavuudella. Samoin kuin Orpo-
yhteisossé luottamus nédyttad kohdistuvan enemmaén tydtovereiden intentioihin
kuin kykyihin. Luotettavuus ndyttaytyy vuorovaikutustapana, joka perustuu
enemman toisten ihmisten ymmartdmiseen kuin heidan valiseensé kilpailevaan
argumentaatioon. Selvésti ihmisten keskindista luottamusta heikompi luotta-
mus jarjestelmiin selittyy osin sillg, ettd ty6td ohjaavia jarjestelmid on véhén ja
varsinkaan henkiléston tasolla ei koeta tarvetta niihin. Tietysti niukka jérjes-
telmiin kohdistuva luottamus voi kehdmaisesti selittdd sité, ettei niitd myos-
ka&an haluta. Henkildsto ja johto kokevat asian osittain eri tavalla. Johto nékee
tarpeen tyon systematisointiin ja ilmaisee halunsa ty6td ohjaavien jérjestelmi-
en kehittdmiseen, mutta samanaikaisesti ilmaisee lievad avuttomuutta asiassa.
Tybdn organisoitumisen spontaanisuus ja tilannekohtaisuus selittdd osaltaan
my0s yhteison kokemaa korkeaa vastavuoroisuuden maarad. Haastatteluissa
ihmiset ilmaisevat kokevansa, ettd yhteison jésenilla on ihan normaalisti ver-
kostoja eika verkostojen yllapitdminen nayté olevan ihmisten mielissa mikaan
erityinen lisdarvotekija.

Lastenhoitajissa ajattelun epélineaarisuus on aineiston keskitasoa (ka 4,82;
kh 0,35). Epalineaarisuuden yksittaisten muuttujien osalta vaihteluvali on
huomattava. Yhteison saamat arvot muuttujalla kyky sietda jannitteita (jannit-
teinen luovuus) ovat alhaiset. Toisaalta kuitenkin intuitiivisuuden saamat arvot
ovat korkeita.

® Luottamuksen liioittelun lahteita ovat yhteison ajallinen nuoruus ja siihen liittyva varsin kesken-

eréinen ryhméprosessi, suuret tai alitajuisesti 1ahes mahdottomina koetut alun hankaluudet, jotka ikaan
kuin pakottavat lietsomaan sisdistd kokemusta yhteisollisyydestd, sekd organisaation voimakkaan
yhteis6llinen peruskoodi.
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Taulukko 24  Ajattelun epélineaarisuusaste Me-yhteisgssa (n=9) Likert-asteikolla 1-

7.
Keskiarvo Keskihajonta
Organisaation avoimuus 3,83 1,27
Jannitteinen luovuus 2,25 0,75
Monitotuuksisuus 5,08 1,78
Poikkeamien kehittavyys 4,92 0,90
Intuitiivisuus 5,33 0,98
Tasavertaisuus 4,42 1,56
Sisallon tarkeys 4,42 1,38
Pyrkimys uuteen 4,33 0,78
Tiedon vapaus 4,08 1,08
Ajattelun vapaus 4,42 0,90
Epélineaarisen ajattelun summamuuttuja | 4,28 0,35

Selvésti alhaisimmat ja voimakkaasti muista kysymyksisté poikkeavat arvot
organisaatio saa jannitteisen luovuuden sietdmisen muuttujalla (ka 2,25; kh
0,75). Jannitteisen luovuuden niukkuus ndyttdd olevan yhteydesséd myos kiel-
teiseen suhtautumiseen yksilollisempédén toimintaan. Pyrkimys yhteishengen
rajattomaan kasvattamiseen liittynee samaan yhteisékognitioon. Jannitteisen
luovuuden sietdamisen vaikeus tulee esiin erityisen hyvin myds yhteison jasen-
ten suhteesta ns. hankaliin henkildihin. Esimerkiksi tyotoverin asenteena han-
kaluus on &arimmaisen epétoivottavaa ja ei-suotavaa. Korkeita epélineaa-
risuusarvoja yhteisossa saadaan intuitiivisuuden (ka 5,33; kh 0,98) osalta. Or-
ganisaatiossa ihmisten vélisten jannitteiden pelko estéakin kehitysta tuottavan
dialogin, mutta jasenten valikoitumisprosessi ja organisaation tydtapa vahvis-
tavat jasenten intuitiivisuutta. Yhteison taiteellinen suuntautuminen on vaikut-
tanut sekd tyontekijoiden valikoitumiseen ettd varsinaisen kulttuurin kehitty-
miseen. Tunteisiin suhtaudutaan myonteisesti.

Me olemme innostunutta ja iloista porukkaa. Joka paiva keksimme jo-
tain hauskaa ja puuhaamme erilaisia asioita. Toisaalta taalla ehka on
joku semmonen sanaton pakko liittya yhteisoédn ja hyvaksya sen arvot,
mista sitten syntyy myods ahdistusta, jonkunnékdista juroutta ja kiukkua
vastatunteina. (Jasen #3, Me-yhteisd)
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Tietynlainen yhteisollisyys, yhteenkuuluvuus ja epavarmuus ovat keskei-
sid tunteita. Yhteisollisyys ja yhteenkuuluvuus kuuluvat yhteen ja toi-
saalta ovat jonkunnékdinen syy ja seuraus epavarmuuteen. Nama ilmiot
siis ovat jollain tavalla kehdmaisia. (Jasen #2, Me-yhteisd)

4.2.2.5 Yhteenveto Me-yhteisosta: erillisyyden pelko estda
merkitystorméaykset

Me-yhteistssd keskeinen teema on epavarmuudesta kumpuava keskindinen

riippuvuus, jota yhteisd itse kuvasi ’sormesta kiinni pitdmisen syndroomak-

si*3,

AJATUS: En selvia yksin; minun

VALIKOIVA HAVAINTO: on pakko olla hyvin ldheisessa
Emme ole patevia: meisti ei kontaktissa muihin ihmisiin.
ehka koskaan tule kunnon
lastentarhaa. Sokeus omille

voimavaroille. TUNNE: Epaitsenadisyys, pelko,

haavoittuvuuden ja

/ voimattomuuden tunne.

Yksin olen avuton -keha

PALAUTE: Ymparisto epdilee, /

onko yhteiséssa jotain INTENTIO:
hamaraa. Jamékkyyden Muihin ihmisiin
ja selkarankaisuuden puute. TOIMINTA: Viltamme ripustautuminen.

asioiden suoraa ilmaisemista.
Tunteiden pullottaminen.

Kuvio 18 Me-yhteison ydindynamiikka itsedén toistavana kehana.

Yksin olen avuton -kehdn perusajatus on, ettd yksilo liioittelee sisdisesti ja
dramatisoi erimielisyyden aiheuttamaa siséistd uhkaavuutta. Ajatuksesta "yk-
sin olen avuton ja suojaton, yksin en selvid’ seuraa pakonomainen takertumi-
nen toisiin ihmisiin eli tassa tapauksessa l&hinné kollegoihin. Terve erillisyys
heikkenee. Erillisyyden heikkeneminen nakyy dialogin heikkenemisena: ai-
dosti eridvida mielipiteitd ei ilmaista, jos on vaara, ettd se uhkaisi yhtendisyy-
den tunnetta. Mikali erillisyyttd ilmaistaan, nakyy se aggression purkauksena

¥ Tama ilmenee muun muassa heikkona jamakkyytend, puuttuvana itsekkyytena tai niukkana

"keskushyokkadjakayttaytymisend’.
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tai "rajahdyksend’, joka entisestddn vahvistaa yhteison jasenten pelkoa. Sosiaa-
lisista suhteista tulee toisiinsa kietoutuneita. Yksildiden sijasta yksikkona toi-
mii psyykkinen massa, jossa yksildiden valiset rajat ovat heikot ja kehittymat-
tomat.

Yhteison jasenten uskallus, tahto ja taito toimia vastoin muiden ajatuksia tai
toiveita on heikko. Toimintaa ohjaa yksimielisyyttd korostava konsensusajatte-
lu, mikd véhentaa aitoa dialogia ja innovatiivisuutta (ks. Vahaméaki 2008). Yh-
teisOn jasenet eivat prosessin alkuvaiheessa pysty tekemaan oikeiksi kokemi-
aan asioita, mikali he arvelevat muiden vastustavan niitd. Yksildiden valiset
psyykkiset rajat ovat liian lapéisevia, eivatka he koe itseddn autonomisiksi.
Me-yhteisdssa pessimistiset yksilolliset attribuutioerheet yhdistyvat voimak-
kaan empatian, yhteiséllisyyden ja yhteisyyden tunneavaruuteen. Keskeisié
tunteita ovat epaitsendisyys ja pelko, joihin liittyy paljon voimattomuutta ja
haavoittuvuuden kokemusta. Ulkoinen ympéristd ei anna sellaista palautetta,
ettd yksild kokisi olevansa yksiléna pateva.

Toisiin jaseniin suuntautuva riippuvuus tarkoittaa Me-yhteisdssé pelkiste-
tysti sita, etta ihmiset eivat juuri kykene sietimaan jannitteista luovuutta®. He
osaavat kylla ajatella abstraktisti, mutta he keskittyvat siind maérin huolehti-
maan toistensa henkisesta hyvinvoinnista, etta terveeseen kehitykseen johtavaa
merkityksen rikkoutumista tapahtuu vain niukasti®*. Tahan liittyy yhteison
jasenten tunne siitd, ettd erimielisyydet menevét heidén lavitseen ja he ovat
niiden edessd suojattomia. Jasenet tavoittelevat erimielisyyden valttamista,
ilmaisevat itseddn huonosti eivatkd osaa ottaa omaa paikkaansa organisaatios-
sa. Téastd seuraa nuorelle muotoutumisvaiheessa (ks. Tuckman 1965) olevalle
yhteisolle tyypillinen ns. sosiaalipsykologinen epétarkkuusasemoituminen.
Yhteison jésenet eivat tiedd tarkalleen, missé kukin n&kdkantoineen seisoo.
Tasta seuraa, ettd ihmisten valilla ei juuri ole syvétason kunnioitusta. Puheen
ja kokemuksen viélilld on paradoksaalinen ristiriita: samalla kun yhteisdssa
puhutaan paljon toisen kunnioittamisesta, ndyttdd kunnioitusta olevan koke-
muksen tasolla vain vahan. Valikoivan havainnoinnin tasolla orastavien eri-
mielisyyksien merkkeja ylikorostetaan ja -tulkitaan. Jasenet ovat ylivarovaisia
ja se arsyttaa ravakédmpid yhteison jasenié:

% Jannitteisen luovuuden ominaisuutta on kysytty Likert-asteikolla 1-7. Tallgin jannitteista luo-

vuutta koskevana kysymyksena on ollut seuraava véittdma: “Toimintaa ohjaa uskomus jannitteisen
luovuuden ja erimielisyydenkin hyddyllisyydestd; erimielisyyksia ei siloitella tai lakaista maton alle”.
¥ Yhteison jasenet ovat yhteisosta tulevan informaation armoilla. Heilla ei yksildina ole jaljempa-
nd kuvattujen Komeetta- ja Soturiyhteisdjen jasenten kykyé suodattaa, etaénnyttad ja valikoida yhtei-
sOjen valittamia merkityksid. Me-yhteison jasenten yksilollinen merkitystaito on heikko, mika estaa
yksildiden kehityksen.
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Siis noi on niin ndsvoéja...J-malauta...et ne vois syoda aamiaiseksi... Et
ku véhan puhaltaa sinnepain niin ne on kauhusta jaykkia. Siis se on ker-
ta kaikkiaan raivostuttavaa, ja sen takia mindkin olen tassa pimahdel-
lut, eiké se tietysti ole asiaa auttanut. (Jasen #2, Me-yhteisd)

Riippuvuuden k&antépuolena on ns. pullotettu raivo. Yhteisté vaivaa lahes
uskonnollishenkinen utopistisuus, jota ei kuitenkaan kyetd muotoilemaan ta-
voitteiksi tai toimintasuunnitelmiksi. Yhteison jarjestelmat ovat kehittymatto-
mat, eikd yhteistll& ole systemaattista tyoskentelyotetta. Osin talla on tekemis-
ta sen kanssa, ettd yhteison tydote on rohkeasti kokeileva. Ongelmaperheiden
vanhempia tuetaan niin paljon, etta raja paivakodin ja primaariperheen vélilla
hamartyy. Yhteisdssa suhtaudutaan epdilevasti lastenhoidon saantoihin. Lasten
omaa arviointikykya korostetaan, koska sen uskotaan edistavan lapsen kehi-
tysta.

Tutkijan strategia yhteisdssa eldvien teemojen haastamiselle on se, ettd hén
pyrkii ottamaan etdisyytta niista ja siten pyrkii séilyttdmaan erillisyytensa suh-
teessa yhteison psyykkiseen massaan. Yhteisd osoittaa ajoittain tyytymétto-
myyttd, jopa vihamielisyyttd, tallaista toimintatapaa kohtaan.

Kehityshankkeen aikana yhteisdssa pyritddn synnyttdméan vankempia ra-
kenteita yhteison toiminnan pohjaksi. Yhteisoa ohjaavista sdannoista keskus-
tellaan, ja s&anndét Kirjataan ja ndin pysyvdistetddn. Yhteisossa eldvid ’yksin
olen suojaton’ -uskomuksia heikennetdan selkeyttdmalla viestinnédn rakenteita,
systematisoimalla johtamismallia ja kdymalla kehityskeskusteluja.

Kehitysta tukee se, ettd epéviralliset viestinndn tavat korvataan virallisilla
viestinnan tavoilla ja ettd paatoksentekoareenat ovat ennalta suunniteltuja. Ke-
hityshankkeen tyGtapana k&ytetty ns. rationaalinen itse-erittely vahvistaa j&-
senten vélisia rajoja ja korostaa henkilokohtaista vastuuta. Vaikka yhteisossé
ihmetelldén nditd tyotapoja ja vaikka ne ajoittain tuntuvat tylsiltd, ei niiden
osuus yhteison rakenteiden vahvistamisessa ole merkitykseton.

Tiivistetysti Me-yhteison tunnetaitojen rakennusaineet voidaan kuvata seu-
raavalla taulukolla.
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Taulukko 25 Tunnetaitojen rakennusaineet Me-yhteisgssa.

Yhteison Psykodynaa- Yksil6llis- Maailman- Luottamus ja
emotionaa- | minen taso kognitiivinen | kuvan systee- | vastavuoroi-
liset ulottu- taso misyys suus
vuudet
Havainnot | Riippuvuus: Yksilopessi- Jannitteisyy- Né&enndisluot-
Me- tarvitseva mi- | mismi. den pelko estd4 | tamus; vasta-
yhteisossa | na, hylkaava dialogin. vuoroisuuspro-

Sina. sessi alkuvai-

heessa.
Yhteenveto Me-yhteisd yksin olen avuton -jumina ja
kykyna keskindiseen riippuvuuteen.

Sosiaalisen pddoman teoria pohjautuu késitykseen, ettd keskindinen luotta-
mus ja vastavuoroisuus synnyttad aineellista ja aineetonta padomaa, jota voi-
daan vaihtaa markkinoilla (Putnam 1995; Bourdieu 1986). Kuitenkin Me-
yhteisosta keratty aineisto tekee nakyvéksi luottamuksen ja vastavuoroisuuden
ilmididen paradoksaalisuuden. Mika ensimmaiselld tasolla ndyttdd avoimuu-
delta ja luottamukselta Me-yhteisdssd, osoittautui pelokkuuden savyttamaksi
keskinaiseksi riippuvuudeksi tutkimuksen edetessa. Me-yhteison kykya selviy-
tyd muuttuvissa olosuhteissa saattaakin heikenté4 se, ettei yhteison keskindi-
seen riippuvuuteen pohjautuvaa luottamusta ole testattu eiké kyseenalaistettu.
Vastavuoroisuuden teoria (Ovaska 2003) ei sisalld toisen haastamista, aggres-
siivisuutta tai epailyd. Tutkimusaineiston nékdkulmasta vaikuttaa kuitenkin
silté, ettei sosiaalista pddomaa voi syntyé ilman, ettd toisten késityksia on lupa
ja oikeus niin haastaa kuin epdillakin. Me-yhteison aineiston analyysi tukee
kéasitystd, ettd luottamus edellyttaa valttamatta sekd uskallusta ettd mahdolli-
suutta epéluottamuksen osoittamisen. Tama tulos tdsment&a sosiaalisen paa-
oman teorian luottamuksen ja vastavuoroisuuden késitteita.

4.3 Soturit ja taito olla itsendinen: yksilokeskeinen epéluulo tappaa
yhteistyon

Soturiyhteisd on yksilokeskeisen taistelun areena. Epéluottamus ympa-
ristéon yhdistyy yksilon voimakkaaseen minapystyvyyden kokemukseen.
Taman koulutusorganisaation opetussuunnitelmia ratkotaan lahes yhta
usein oikeussalissa kuin kouluttajien palavereissa. Henkiloston korkea
koulutustaso yhdistettynd yhteisollisiin jannitteisiin lisdd henkildston
vaihtuvuutta. Jasenten mukaan Agatha Christien Kymmenen pienta
neekeripoikaa on tarina, joka metaforisesti kuvaa ilmapiiria. Jokin
maaginen voima saa neekeripojat yksi kerrallaan katoamaan, ja ka-
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toamisilla on nédkymatodn yhteys toisiinsa. Myds Sotureissa nakopiirissa
oleva ns. joukosta pois putoamisen ilmi6 synnyttdd oman pelon dyna-
miikkansa. (Kenttépdivakirja, Soturien 5. tapaaminen)

Oma kokemus on véhan niin kuin metsastajan kokemus. Tulen tanne,
mietin missa on riista, katson misséa on tyévélineet ja alan toimimaan.
En sen enempaa tunteile, siihen téassa ei ole varaa. Minun kokemukseni
on, ettd parjaan tassa tydssa, muista en ole aivan varma. (Jasen #4, So-
turit, noin kuukausi ennen vakavaa loppuun palamistaan, pitkaa sairas-
lomaa ja irtisanomista)

4.3.1 Kuvaus kouluttajien prosessista

Soturien laadullinen aineisto on keratty vuosina 2000-2004. Valtaosa aineis-
tosta on syntynyt kevadn 2003 aikana, jolloin organisaatiossa oli taloudellisesti
tiukkaa. Uusi organisaatiojohto valitsi toimintatavan, joka tuollaisessa tilan-
teessa on hyvin tavallinen: se alkoi saastda kaikessa mahdollisessa. Jokainen
keskisuuren koulutuskeskuksen osasto sai budjettinsa uudelleen tarkasteluun.
Vuorovaikutuksen ja viestinndn osasto (nimi muutettu) paatti séastoja
ideoidakseen mennd halvalle laivamatkalle, jonka kuluessa herési kysymys,
voisiko kehitysty6té tehdd muutoinkin kuin ’sadstamalla lyijykynissa’. Syntyi
ajatus kehitysvisioiden synnyttdmisestd systemaattisen ja omaehtoisen ryhma-
tydskentelyn keinoin. Kehitystyota ryhdyttiin tekemaan erittelemélla tydyhtei-
son ilmi6it4. Tutkija oli osa tydryhmaa. Tyoryhman luvalla tutkija dokumentoi
kahdeksan tapaamista. Ryhméaan osallistui tapaamiskerrasta riippuen 3-8 kou-
lutusorganisaation tydntekijaa.

Ensimmaisessd kokouksessa keskusteltiin siitd, miksi oli kokoonnuttu ja
mita tavoiteltiin. Ryhma totesi haluavansa synnyttaa vaihtoehtoisia nakokul-
mia organisaation kehittdmiseen. Todettiin, ett4d omien ajatusten jakaminen ja
ylimééraisten paineiden purkaminen oli arvo sindllaan. Jotkut jasenet kokivat
tarvitsevansa vertaistydnohjausta oman hyvinvointinsa yllapitdmiseksi. Kes-
kustelussa nousi esiin termi Tutkiva Itseapu (TI). Tyoryhmda nimettiin TI-
ryhméksi. Ensimmaisessa TI-ryhman tapaamisessa pohdittiin sitd, ettei johto
hyvaksynyt ryhmén kokoontumista. Pohdintojen jalkeen paadyttiin siihen,
ettei johdon lupaa tarvita. Jos johto kieltaisi tilojensa k&yton, TI-ryhma ko-
koontuisi jatkossa muualla.

Johdon ilmeinen kielto maaritti paljon TI:n toimintaa. Se luo mieliku-
van vastakkainasettelusta ryhmén ja johdon vélilld. Ryhméan halutto-
muus neuvotella asiasta sen enempéad johdon kanssa oli myds voimakas
valinta vaikkei sitd ensimmadisessa istunnossa juuri ymmarretty. Se kieli
halusta olla sitoutumatta organisaation vallitseviin kaytantdihin, halus-
ta olla tottelematon, halusta kulkea omaa polkuaan. (Jasen #2, Soturit)
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Toista tapaamista varten jasenet kirjasivat ylos kasityksidan koulutusorgani-
saation henkisestd dynamiikasta. TI-ryhmé ei uskonut yhteison kollektiivisiin
kehitysmahdollisuuksiin. Tésta seurasi TI-ryhmén edustama ns. underground-
kehitystoiminta ja yksityiset kehityshankkeet. Organisaation jasenet tekivét
kehitysty6td omissa oloissaan eivétkd he jakaneet oppimaansa muiden organi-
saation jasenten kanssa. Jakamattomuutta pidettiin erdénlaisena hengisséa séi-
lymisen ehtona.

No se tarkoittaa tietysti, etta hiljainen tieto ei liiku, ei ainakaan lahell&a-
kaan virallisen organisaation kommunikaatiokanavia. Syntyy erilaisia
klaaneja ja klikkeja, joihin kuuluminen on hengissa sailymisen ja onnis-
tumisen ehto. (Jasen #2, Soturit)

Klaaniutumisen ja hiljaisen tiedon liikkumisen areenana TI-ryhma nékee ns.
intiimisuhteet, joita organisaatiossa on jasenten mielestd moninkertainen maa-
r& keskivertoon suomalaiseen tydyhteisdon verrattuna. Intiimisuhteiden arvioi-
tiin toimivan myos turvallisuustekijénd yhteison kilpailullisuutta vastaan. Liit-
toutumalla henkilokohtaisesti jonkun yhteison jasenen kanssa varmistettiin
sataprosenttinen tuki mahdollisten konfliktien ja rajaselkkausten aikana. 1Imio-
t4 verrattiin Robert Putnamin tutkimuksiin, joissa kasitelladn vahvojen ja
heikkojen sosiaalisten siteiden vaikutusta luottamukseen. Erdan jasenen mu-
kaan klaaniutuminen muistutti Etel&-Italiassa syntynyttd Mafiaa, jonka alkupe-
réinen tarkoitus oli suojella jasenidan ulkopuolisilta. Lopulta kuitenkin tama
patriarkaalinen familiarismi alkoi estdd ihmisten vapaata sosiaalista vaihdan-
taa, mik& puolestaan niukensi pddoman kehittymisen edellytyksia (ks. Putnam
ym. 1993).

Sosiaalisen padoman teorioihin liittyvd nakemys heikon sosiaalisen
paaoman sisaltamistd vahvoista siteistd nayttad paradoksaalisesti to-
teutuvan koulutuskeskuksessamme. Suhteet, jotka ylittdvat ns. normaa-
lin kayttdsuhteiden vahvuusasteen muuttuvat pakottavaksi, mista syntyy
kohtuullisen suurta ylisolidaarisuutta suhteessa pienryhmaan. Syntyy
my0s erilaisia eparationaalisen lojaalisuuden piirteitd mitka heikenta-
vat kokonaisuuden edun huomioimista. Ryhmailmiét, jossa pienryhmén
etu on keskeinen, nayttavat voimistuvat. Syntyy erilaisia kuppikuntia.
(Jasen #6, Soturit)

Kolmannessa tapaamisessa pohdittiin historian vaikutusta organisaatioon.
Ryhman mielesta toimintaa ohjasivat "alkusolut’ kehittdvan tydntutkimuksen
mallissa kuvatulla tavalla (ks. Engestrém 1995). Tydvoimahallinnosta oli ollut
saatavissa suhteellisen helposti rahoitusta erilaisiin projektiluontoisiin hank-
keisiin. Tama oli historiallisesti opettanut yhteiséa toimimaan kapeilla rahoi-
tusmarkkinoilla. Toisaalta se oli ohjannut yhteiséd niukkaan yhteisolliseen
kehitystyohon. TIl-ryhmdan jasenet totesivat, ettd organisaatiosta oli tullut
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eréanlainen Galapagossaaret. Naenndisturvallisissa olosuhteissa erilaiset ul-
komaailmassa mahdottomat mutaatiot saattoivat eldd vuosia omaa elamaénsa.
Tamé néakyi siing, ettei yhteisdn sisdisia prosesseja arvioitu, vaan ne kehittyi-
vat luonnonlakien ja henkilokemioiden ohjaamina.

Viela kymmenen vuotta sitten riitti, kun yksittéinen kouluttaja tai koulut-
tajapari pystyi joustavasti nyhjaisemaan kurssin tyhjasta ja impro-
visoimaan sen sisalloén seka puitteet niin, etta tydttdmat eivat esittaneet
suurempia valituksia. Organisaation tulevaisuusperspektiivi pysyi lyhy-
end ja etulinjassa tydskentelevat kouluttajat sitoutuivat enemman kul-
loiseenkin kurssiin kuin organisaatioon sinallaan. Henkiloston suhteel-
lisen vahva taustakoulutus sekd joustava tarve yrittdjahenkiseen impro-
visointiin teki heista yksilin& vahvoja ja optimistisia, mutta yhteistoi-
minta muiden kanssa oli epasystemaattista ja henkilékemioiden ohjaa-
maa. Myds yhteisdssé ansaittava korkea palkkataso toimii vaikuttavana
tekijAn&. Yhteisdtn on vuosien saatossa jaanyt henkilostod, joka kestaa
paranoidista ilmapiiria jannitteineen ja on valmis taistelemaan paikas-
taan auringossa. Herkk&nahkaisemmat tai oman sielunsa tilasta aidosti
huolehtivat henkilét ndyttavat lahtevan organisaatiosta. (Jasen #4, So-
turit)

Ryhméan mielesté henkildston korkea palkkataso vaikutti siihen, etté filoso-
fiset pohdinnat jéivét taka-alalle. Filosofiset pohdiskelijat valikoituivat toisen-
laisiin yhteis6ihin. Rahan arvioitiin turruttaneen ja demoralisoineen tyoyhtei-
son ilmapiiria.

Jasen #2: Taa on ihmisille rahan ansaintapaikka. Se logiikka ohjaa.
Ihmiset ei halua sen syvallisempaé pohdintaa. Ja jos haluaa, kylla se
halu loppuu aika &kkia, koska sille ei ole areenaa.

Jasen #3: Mun mielesta toi on samaa kuin sitoutumattomuus. Ihmiset ei
ole sitoutuneet henkisesti.

Jasen #2: Koska meidén historia on opettanut, ettd raha ratkaisee.
Meilla ei ole koskaan kyetty rakentamaan sellaisia henkisia rakenteita,
jotka ylittaisi rahan merkityksen. Musta yksi tarked asia on se, etti mei-
dan opettajat tienaa kaksinkertaisesti mitd peruskoulussa tienataan ja
enemman kuin yliopisto-opettajat. En tiedd, mihin kaikkeen se vaikut-
taa, mutta musta meill& ei ole sellaisia henkisia rakenteita.

Tutkija: Mita tarkoitat henkisilla rakenteilla?

Jasen #2: Etta ihmiset nékisi mielta itse tydssa, eiké vaan palkkapussis-
sa. Etta on sellainen merkityksellinen suhde ty6hon...

Jasen #3: Kyll& mun mielestd ihmisilla on merkityksellinen suhde tyo-
hon, monella ainakin. Mutta se on ikéan kuin sellainen yksityisasia. Se
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tapahtuu opettajan ja hénen oppilaidensa valissd, mutta sitten vdhem-
man kahden opettajan valilla. (Keskustelua Sotureissa)

Neljannelld tapaamiskerralla todettiin, ettd useimmiten yhteison piilotehtava
oli ollut yhteiskunnasta syrjaytyneiden ’varastoiminen’, tyéttdmyyspolitiikan
toivottomimpien tapausten pitdminen poissa terveyden- ja sosiaalihuollon pal-
velutiskeiltd. llmitehtdvén kuvaamiseksi oli kuitenkin kehitetty hienoja peda-
gogiaan liittyvid sanayhdistelmid, jotka viittasivat aikuisten jatkuvaan oppimi-
seen ja tydeldman lisdéntyviin osaamistarpeisiin. TI-ryhmé&n mukaan ilmi- ja
piilotehtavien ero oli dramaattinen. Sen seurauksena tyon tosiasiallinen sisaltd
ja yhteisdssa tydskentelevien yksildiden sekd yhteison kompetenssit eivat
kohdanneet. Taman kohtaamattomuuden néhtiin ulkoistuvan organisaation
johdon ja TI-ryhmén jasenten kaltaisten piilotehtdvad suorittavien ihmisten
valiseksi jannitteeksi.

limitehtavien suorittamiseen liittyvét tydkalut nayttaytyivat kovin vajavai-
sina piilotehtavien hoidossa, ja p&&asiassa ilmitehtdvien hoitoon koulutettu
johto ei ndhnyt piilotehtévien hoitoon pystyvien tydkalujen kehittdmista tar-
peellisena. Pdinvastoin johto ndytti kokevan tulevansa uhatuksi, kun diskurssi
siirtyi piilotehtévien hoitoon. Syrjaytyneiden ’varastoiminen’ ei nayttanyt riit-
tdvén houkuttelevalta uusille markkinoille padsemisen nakdkulmasta. Samaan
liittyi se, ettd erityisesti piilotehtdvien hoitoon harjaantuneet ammattiryhmat
syrjaytyivat organisaation valtajarjestelméassa. Tasta seurasi se, ettd nama jase-
net loukkaantuivat narsistisesti. TI-ryhmad oli tasta esimerkki.

T&alla opittiin, ettd noilla hienoilla pedagogisilla kasitteilla puhuminen
toi rahaa... Jotta voi puhua tuota taikakieltd, on syyta sulkea silmansa
todellisuudelta. Mulla on sellainen hamara kasitys, ettd myds tyénohja-
uksen kieltaminen opettajilta liittyy tuohon samaan: on parasta olla na-
kematta, mita todellisuudessa tapahtuu (Jasen #6, Soturit)

Viidennen tapaamisen kuluessa pohdittiin yhteison projektiivisten ilmioi-
den® logiikkaa. Edellisen vuoden aikana yhteisosta oli “savustettu’ ulos lahes
kymmenkunta kouluttajaa. Irtisanomisten ja -sanoutumisten logiikkaa ja sisal-
t04 puitiin eri oikeusasteissa. Irtisanotuista kerrottiin koulutuskeskuksen kay-
tavilla parjaavia tarinoita, vaikka suurin osa ihmisista tiesi, ettd tarinat olivat
véhintaankin liioiteltuja. Ryhma péétteli, ettd yhteiso ulkoistaa omaa ahdistus-
taan projektioilla. Liséksi ns. syntipukki-ilmi6t kertoivat voimakkaasta valta-
taistelusta ja valtarakenteen epdvakaudesta. TI-ryhmén kahdeksasta osallistu-

% Projektio on termi, joka tarkoittaa tiedostamattoman tunteen tai ominaisuuden ulkoistamista

toiseen ihmiseen tai ryhmaén. Esimerkiksi ns. syntipukki-ilmioé on tyypillinen projektio, jolla yksild
tai ryhma séatelee omaa psyykkisté tasapainoaan. Ks. Winnicott 1971; Klein 1951; Kets de Vries &
Miller 1984.
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jasta nelja ydinhenkil6a tunnusti tapaamisessa etsivansa vakavasti uutta tyo-
paikkaa.

Kuudennessa tapaamisessa Kirjattiin ylos yhteis6d muokkaavia rakenteelli-
sia ja kulttuurisia tekijoitad. Nyt pohdittiin, millaisia tydkaluja ja tekoja yhtei-
son kehittyminen edellyttaisi. Tulokset Kirjattiin seuraavaan taulukkoon.

Taulukko 26 Tekijoitd, jotka rakenteellisesti tai kulttuurisesti vaikuttavat Soturei-
den ydinongelmaan, sekd ongelmanratkaisuideoita.

Vaikuttavia rakenteellisia tekijoita:

Ostaja Kilpailuttaa osastoja
keskenéan

Kouluttajien suorat yhteydet
ostajiin

Projektirahoitteisuus
Kouluttajat paremmin koulu-
tettuja kuin esimiehet

Piilo- ja ilmiteht&vén ristiriita
Johdolla koulutus ilmitehta-
van muttei piilotehtavan hoi-
toon

Suljettu johtoryhmaé: niukat
mahdollisuudet vertikaaliseen
etenemiseen operatiivisella ta-
solla

Ei kunnollista johtamisjarjes-
telmé&a

Tyon suorituksen ulkoiset ar-
viointikriteerit: ns. missikil-
pailuarviointi

Vaikuttavia kulttuurisia tekijoita:

Kilpailullisuus, ns. narsistiset
pullistumat

Turvattomuus, projektiot
Niukka sosiaalinen pddoma ja
keskindinen luottamus

Vain vahan yhteisollisia kehi-
tysareenoita

Epdvirallisen organisaation ja
siteiden vahvuus: pienryhmat
ja parisuhteet

Johto eristaytyy

Johto vs. organisaation ihmis-
tieteilijat

Keskijohto vs. organisaation
ihmistieteilijat

Puhutaan pahaa ihmisten se-
lan takana, ei jaeta informaa-
tiota

Projektiot ja ihmisten savus-
taminen ulos organisaatiosta

ldeoita muutokseen:

Tutkivat  keskustelut  (niin
kuin t&ssd TI-ryhméssd teh-
daan)
Toimintatutkimus:
ulkopuolista rahaa
Tehd&én kehityssuunnitelma
Annetaan jollekin vastuu ke-
hittdmistoiminnasta ja samalla
huolehditaan, ettei [toiminta]

haetaan

Mitd mina voin tehda:

Osallistua TI-ryhmaan, sanoa
ajatukseni

Olla panettelematta ihmisia,
olla osallistumatta projektioi-
hin ja olla antamatta vaaria
todistuksia ihmisista

Tutkia asiaa, olla rehellinen
Ottaa yhteys organisaation
valtuuskuntaan, hallitukseen
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ole ns. negatiivisen logiikan
vaikutuksen alaisuudessa
Vaihdetaan johto

Keskijohto kiertoon
Pienennetaan palkkoja
Rakennetaan filosofisia kehit-
tdmisareenoita

Johtoryhmat avoimeksi, johto-
ryhmisté tietoa

Julkaistaan TI-ryhmén raportti
Kehittava tydntutkimus
Osallistutaan suurin joukoin
Johtamisen koulutukseen

tai sen puheenjohtajiin

Pohtia yhdesséa TI-
ryhméléisten kanssa, jos sit-
tenkin puhuisimme julkisesti
ryhman pohdinnoista
Kirjoittaa ratkaisukeskeinen
metafora e-mailiin tai nettiin.
Olla kaytavakeskustelussa ref-
lektiivinen, vélttaa juoruilui-
hin ja véaristelyihin mukaan
menemisté

Tehdd véitoskirja aiheesta
samalla tavalla kuin tutkija

tekee

e Aloittaa esimiehen kanssa
systemaattiset kehittdmiskes-
kustelut

Lopulta TI-ryhma paatti muokata ryhman pohdinnat ja edella esitetyn neli-
kentdn aiheet kysymyslomakkeen kysymyksiksi. Kysely haluttiin teettdd yh-
teisossé laajemmin. Osa ryhmaldisista vaati johdon kuulemista ennen lomak-
keen jakamista. Johtoa kuultiin, eikd se antanut lupaa lomakkeen jakamiseen.
Kyselylomake jaettiin kuitenkin noin kolmellekymmenelle yhteison tyonteki-
jalle. Vastausten tulokset kuvaavat yhteisod, jossa yksiliden taitotaso ja yrit-
telidisyys ovat korkeita mutta yhteistyd on heikkoa ja korostuneen keskindisen
kilpailun savyttdmaa. Kyselylomakkeen tuloksia esitelladn tarkemmin seuraa-
vassa luvussa.

4.3.2 Teoreettista pohdintaa: itsendisend olemisen tunnetaito ja -jumi

4.3.2.1 Keskinéinen Kilpailu tunnetaidon kehittymisen esteena

Soturiyhteisdssé yksildiden optimismi ja jannitteitd sietdva kilpailullisuus koh-
taavat yhteison perustavanlaatuisen toimimattomuuden ja niukan yksiléiden
valisen luottamuksen, kuten seuraavasta kuviosta ilmenee.
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Taulukko 27 Tunnetaidon rakennusaineet Sotureissa (n=20) ja koko aineistossa
(n=163) Likert-asteikolla 1-7.

Yhteison Sosiaalinen Optimismi Ajattelun
toimivuus padoma joustavuus
Soturit 2,92 2,17 5,53 5,17
/keskiarvo
Koko aineisto |4,00 3,94 4,00 3,79
/keskiarvo
Tunnetaidon rakennusaineet
6 6
5 ] 5
4 — ——14
37— —3
2 ] — 2
1 — 1
0 o
hteison ‘0"mwuzzsxaa‘lme“ paa0™® Opﬂ‘“ﬁm‘ pjatiel® '!O“‘E'm\JUUS
I:l Soturit/keskiarvo I:l Koko aineisto/keskiarvo
Kuvio 19 Tunnetaidon rakennusaineet Sotureissa (n=20) ja koko aineistossa

Tunnetaitoa indikoivat maarélliset mittarit kertovat samaa kuin TI-ryhmésta
tehdyt havainnot. Voiman tunnetta tuottavat optimistiset yksilolliset attribuu-
tioerheet saavat jasenet kohtuuttoman omavoimaisuuden pauloihin, mika sa-
malla on puolustusmekanismi ylikilpailullista ja epaluuloista yhteiséllista tilaa
kohtaan. Arkisessa toiminnassaan taitavat ja yrittdjahenkiset kouluttajat muo-

(n=163) Likert-asteikolla 1-7.

dostavat yhteison, jonka yhteistyorakenteissa on vakavia puutteita.

Tunnetaidon yksilolliset ulottuvuudet (optimismi) sekd jénnitteiden sieto-
kyky ovat korkealla tasolla, samalla kun luottamus toisiin ja yhteistyon eri
muodot ovat jaaneet kehittymattd. Kollega koetaan ensisijaisesti kilpailijana,
joka kilpailee samoista niukoista resursseista. Poikkeuksen tdéhdn muodostavat

erilaiset intiimisuhteet, joita organisaatiossa esiintyy paljon.
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Tieto ei kulje, kun projektiorganisaatiossa viidakon lakien alaisuudessa
ihmiset kilpailevat samoista niukoista resursseista eli kursseista, jotka
voivat tuoda erinomaisen elannon jopa vuodeksi kerrallaan, jos vain
osaat sumplia asian oikein. L&heinen — tai todellisuudessa ylildheinen —
suhde toiseen tydtoveriin on paras tae tiedon lahteille. Kun ajattelee sit-
ten, ettd kaksi ihmistd muodostaa suhteen eli liittyy toisiinsa todella
vahvasti, niin siitd on selkeda hyotya téllaisessa ymparistossé. Laheinen
suhde tarjoaa turvaa paranoidisessa ymparistossa, se helpottaa hiljai-
sen tiedon liikettd. Kaksikoista muodostuu helposti jonkinlaisia super-
tiimeja, jotka ovat ammatillisen kehittymisen ja arhékan motivoitumisen
areenoita. (Jasen #5, Soturit)

4.3.2.2 Vahva miné, kilpaileva sina: yhteisolliset objektisuhteet,
perusolettamukset ja vuorovaikutus

Sotureiden objektisuhteita niin toisiin yksiléihin kuin tydhonkin kuvataan
haastatteluissa koviksi ja kilpailullisiksi. Suhdetta toiseen kuvataan kilpailulli-
seksi, viidakon lakien alaiseksi, projektiiviseksi, antoisaksi, luovaksi, merki-
tykselliseksi, merkilliseksi, yrittelid&ksi, ponnistelevaksi, rajattomaksi ja ko-
vaksi. Suhdetta tydohon kuvataan samansuuntaisesti antoisaksi, vaihtelevaksi,
merkitykselliseksi, luovaksi, moninaiseksi, henkisesti raskaaksi, kuormitta-
vaksi ja vasyttavaksi. Kokemus omasta itsestd on ylipirted, jopa hypomaani-
nen, kaksijakoinen, kuin yo ja pdiva, vaarallinen itselle ja toisille, addiktiivi-
nen tai riippuvuudesta kérsivd, metséstajan kaltainen ja parjaava.

Joudut sitoutumaan tyéhon niin voimakkaasti parjataksesi taalla, etta
sellainen virkamieselama ei ole mahdollinen. Oma psyykeen tila vaihte-
lee kovasti... Joskus olen ajatellut, ettd t&alla on iso joukko hypo-
maanikkoja t0issa... (Jasen #2, Soturit)

Yhteisossa toiseuden rooliin asetetaan useimmiten kollegat eli oman am-
mattiryhmaén toiset jasenet, jotka koetaan vaarallisina kilpailijoina ja samoille
resurssiapajille pyrkivind. Toiseutta edustavat myds johto ja keskijohto. Kol-
legat stereotypisoidaan ja nahdaén yleisesti heikompina kuin yksilo itse.

Naapurihuoneessa oleva kaveri voi kuulua muihin tai olla toisia. He
ovat usein vaarallisia, he ovat kilpailijoita ja heidan kanssaan pitaa ol-
la varovainen, ettei meneta jotain omia etujaan... Pddasiassa se on niin,
ettd muut ovat heikompia kuin mind ja luulen, ettd muutkin kuin min&
ajattelevat téssa yhteisdssa niin. (Jasen #4, Soturit)

Johtajuutta kuvataan etéisend, vahdvaltaisena, pompottavana, lapsenomai-
sena, ei-pidettynd, patemattdémana, poliittisesti valittuna, “joutoryhman vetéja-
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nd’ ja omaa paikkaansa etsivana. Yhteisdssa on aistittavissa vahvaa kilpailu-
henkisyyttd, taistelutahtoa ja vahva omanarvontunne, mutta samalla pelkoa,
epavarmuutta ja epdluuloisuutta. Yhteison jasenet kokevat tyonsé merkityksel-
lisena.

Bionilaisten perusolettamustilojen nédkokulmasta Soturit ovat tyoéryhmati-
lassa, joskin siind on tunnistettavissa myos selkeitd taistelu-pako-tilan seka
parinmuodostustilan piirteitd. Taistelu-pako-tila synnyttadd voimakkaita projek-
tiivisia ilmigit4, joita ryhmén jasenet pyrkivat vélttdmaan. Projektiivisia ilmi-
0ita tuottaa pelko ja huoli omasta asemasta organisaatiossa. Parinmuodostusti-
laa pidetddn seurauksena yhtédalta organisaation yrittajamaisesta ilmapiirista.
Toisaalta sitd kdytetddn suojamekanismina taistelu-pako-tilan projektiivisia
ilmioita kohtaan.

Kun ajattelee vaikka mun ja Jaanan (nimi muutettu) suhdetta — vaikkei
siihen sen enempdaa tarvitsisikaan keskittyd — niin keskindinen parisuh-
de tarjosi meille molemmille oivan tilaisuuden ammatilliseen kehittymi-
seen. Laheinen suhde synnytti meista erdanlaisen supertiimin, jota johto
sitten alkoi pelata ja pelossaan saadelld vaarin. Kaksi innostunutta ih-
mistad synnytti toisissaan entistd enemman innostusta. Etta jumalauta
meité ei pysaytd mikaan. Kun kovassa tyOpaineessa ja jatkuvien epéoi-
keudenmukaisten arviointien kohteena ajattelet asiaa, se alkaa tuntua
melkoiselta keitaalta. Se pelastaa kaiken. Siind ei sitten joku oma tylsa
avioliitto tai muut porvarilliset instituutiot paljoa paina...kun vield on
jotain hauskaa tiedossa (naurua)... (Jasen #2, Soturit)

Soturien johto néytti yrittdvan suojautua yhteisdn vihamielisiltd asenteilta
siten, ettei se ollut yhteydessa organisaation toimivan ytimen — opettajien ja
kouluttajien — kanssa. Yhteisossa vallitsi kaikkien sota kaikkia vastaan, ja kes-
kindinen kilpailu oli kovaa. Organisaation kulttuuria voi luonnehtia valtataiste-
luksi ylimman johdon ja organisaation toimivan ytimen valilla. Valtataistelun
ilmenemismuodot olivat kuitenkin implisiittisia.

Olen puhunut varmaan viisi vuotta siita, etta pitaisi olla yhteisia kehi-
tysareenoita. Téllaisia areenoita ei kuitenkaan synny, koska ei uskalleta
istua saman pOydan &areen. (Jasen #4, Soturit)

Taman meidan tyon pitaisi olla mitd suurimmassa maarin tietointensii-
vista eli sitd pitéisi tehdé porukalla ja yhdessa. Nain kuitenkaan ei mei-
dan koulussa tapahdu. Olen pitkd&n miettinyt, et miten yksilotyota saa-
taisiin uudistettua kohti ryhmétyo6té ja olen tullut tulokseen, ettéd hyva
johtaminen olisi siind avain. Mielestani sité hyvaa johtamista ei kuiten-
kaan ole. (Jasen #8, Soturit)

Johtajuuden tyonjaollista vuorovaikutusta voi kuvata kolmiulotteisesti. Var-
sinainen johtaja on eradnlainen lippulaiva, joka ei kuitenkaan vélttdmatta joh-
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da organisaation henkista ilmapiirid. Syntyy vaikutelma, ettei han tunne sellai-
sia johtamisen tyokaluja, joiden avulla yhteisfa voidaan kehittdd. Operatiivi-
nen hallinnollinen johto on keskijohtoa (osastojohtajatasoa). Hallinnollinen
johto sdatelee organisaation perustoimintoja. Varsinaista tyota johdetaan pit-
kélti toiminnallisessa ytimessa: kukin kouluttaja johtaa itse omaa toimintaan-
sa. Pitkélle eriytetty oman toiminnan johtaminen ohjaa yhteisty6n sijasta "yk-
sityisyrittajyyteen’.

Tuntuu siltd, ettd tydéministerid ja tyévoimahallinto palkitsee sita, etta
kouluttajat ovat suoraan yhteydessa, ik&an kuin organisaatio siind va-
lissd, meiddn oma organisaatio siis, olisi ndkyméton ja ik&aan kuin sita
ei lainkaan huomioitaisi. Sellaiset ihmiset, jotka itse ottavat yhteytta
tyovoimahallintoon, menevét sinne, pitavat kokouksia ja tekevét ehdo-
tuksia, ndyttavat saavan kaikki parhaat projektit itselleen. (Jasen #4,
Soturit)

Vuorovaikutukselle leimallista on oman organisaation vaheksyminen ja
"kaikki pitavat huolta itse itsestdan’ -filosofia. Puolustukselliset rutiinit yhtei-
sOssd ohjaavat siihen, ettd yhteisia kehitysareenoita valtetdén ja ettei olemassa
olevilla kehitysareenoilla ilmaista olennaisia asioita. Uhriutumiseen yhdisty-
vad pelon tunnetta kuten toisaalta myos yhteistyota edistavéa yhdessa tekemi-
sen iloa valtetddn. Yksilot ndyttavat suojautuvan erilaisilta ulkoisilta (ja siséi-
siltd) aggressiivisilta impulsseilta. Jasenten keskindisié liittoumia syntyy, tie-
toa ei jaeta muille eikd aitoja mielipiteitd kerrota niilld areenoilla, jotka kerto-
mista varten on synnytetty.

4.3.2.3 Yksiloiden optimismi puolustusmekanismina kovaa sosiaalista
ympéristda vastaan

Soturien yhteiséllinen tunnetaito on aineiston niukinta, mutta yksildiden opti-
mismi samanaikaisesti selvésti yli aineiston keskiarvon. Yksilokeskeisessé
"cowboy-kulttuurissa’*® yksiléille on kehittynyt karkean vééristynyt optimisti-
nen attribuutioerhe, joka toistuvasti asettaa yksilon konfliktiin oman tyéyhtei-
sOnsa kanssa. Tehdessaan itse virheitd yksilot syyttavat ymparistdaan, ja koh-
datessaan onnistumisia yksilo imaisee helposti kaiken kunnian itselleen. Yksi-
16t ovat ahneita ja royhkeitd kerdtessédan narratiivisia sulkia hattuunsa, koska
nadma itsetehosteet ovat yksilén psyykkisen hengissa sdilymisen ehto.

% Yhteison jasenet kutsuvat haastatteluissa yksilokeskeista toimintaansa cowboy-kulttuuriksi.
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Kaikki taalla haluaa, ettéd nahkaa nyt kuinka maa, maa, maa...olen saa-
nut sita ja sitd aikaan, vaikka mistéan ei ole tullut apuja. (Jasen #6, So-
turit)

Onnistumisista saatua kunniaa ja energiaa yksilot kéyttavat polttoaineena
kohdatessaan vihamielisen ja kovan sosiaalisen yhteisonsé. Yksilot rakentavat
itsensé ympérille narratiivisia sankaritarinoita, joiden juoni on, etti ’vaikka
kaikki olivat minua vastaan, aarimmaisen tahdonvoimani avulla mina selviy-
dyin ja voitin’.

Taulukko 28 Yksilon kognitiivinen tiedonkésittely Sotureissa (n=20) ja koko ai-
neistossa (n=163) Likert-asteikolla 1-7.

Optimismi Onnistumisista Takaiskujen
nauttiminen taklaus
Soturit 55 4,8 6,5
/keskiarvo
Koko aineisto 3,9 3,9 4,1
/keskiarvo

Optimismi on kaikilla alamuuttujillaan selvasti yli keskiarvon ja joidenkin
alamuuttujien osalta aineiston korkein. Takaiskujen yleistdmisen ja henkil6-
kohtaistamisen osalta Soturit saavat aineiston niukimpia eli optimistisimpia
arvoja. Seka onnistumisten kasittely (Soturit ka 4,8; koko aineisto ka 3,9) ettd
takaiskujen kasittely (Soturit ka 6,5; koko aineisto ka 4,1) ylittdvét selvasti
aineiston keskiarvon. Takaiskutilanteessa syy ulkoistetaan, tilapdistetdan ja
satunnaistetaan. Syy on jossain muualla kuin itsessa, ja siksi yksilo arvelee itse
voivansa muuttaa tapahtumankulun ja epésuotuisan tilanteen. Yksilon &arim-
maisen kehittynyt malli tulkita takaiskuja itselle my&nteisesti ja omaa tunneti-
laa edistavasti on yhteydessa voimakkaaseen emotionaalisten riskien ottami-
seen. Yksilot ndkevét vain harvoin asioita mahdottomina, ja optimismi on talta
osin niin korkeaa, ettd se ajoittain muuttuu eparealismiksi.

Valilla tuntuu, ettd ihmiset on taalla niin turnauskestavia, etteivat he
huomioi realiteetteja. (Jasen #8, Soturit)

Onnistumisten kasittelyd koskeva asteikko on toinen optimismin osatekija.
Soturiyhteisdssd onnistumisten kasittely on selkeésti aineiston keskiarvoa op-
timistisempaa. Onnistumistilanteissa Soturiyksilot pitavat tilannetta yleisend,
pysyvané ja itsestd johtuvana. Onnistumisten késittely tarkoittaa siis kykyéa
nauttia onnistumisista ja sitd, miten yleising, pysyvina ja itsesta lahtdisind on-
nistumisia pidetdén. Takaiskujen taklaaminen puolestaan koostuu siitd, miten
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satunnaisina, poikkeuksellisina ja ulkoisista tekijoistd johtuvina takaiskuja
kyeté&an pitdméaan (ks. taulukko 28).

Sotureissa voiman tunnetta tuottavat optimistiset yksil6lliset attribuutioer-
heet saavat jasenet kohtuuttoman omavoimaisuuden pauloihin, mika on selkeé
puolustusmekanismi ylikilpailullista ja epaluuloista yhteisollista tilaa vastaan.
Soturiyhteistssa laadullisen tutkimuksen tuloksena syntyy kuva, jossa taitavat
ja yrittdjéhenkiset kouluttajat muodostavat yhteison, jonka yhteistydrakenteis-
sa on vakavia puutteita.

Tunnetaidon yksil6lliset ulottuvuudet (optimismi) sekd jannitteiden sieto
ovat korkealla tasolla, samalla kun luottamus toiseen ja yhteistydn eri muodot
ovat jadneet kehittymattd. Kollega koetaan ensisijaisesti kilpailijana, joka kil-
pailee samoista niukoista resursseista. Poikkeuksen tdhdn muodostavat erilai-
set intiimisuhteet, joita organisaatiossa esiintyy paljon.

4.3.2.4 Kun ihmiseen ei voi luottaa: kyky sietéd jannitteita
Sosiaalisen padoman nékokulmasta Soturiyhteisossd jarjestelmat nayttavat

luotettavammilta kuin ihmiset:

Taulukko 29 Sosiaalinen pddoma Sotureissa (n=20) Likert-asteikolla 1-7.

Luottamus |Luottamus |Vastavuo- Verkosto- | Sosiaalinen
toisiin ihmi- | jarjestel- roisuus jen maara |padoma
siin miin

keskiarvo 1,91 5,23 3,73 4,82 3,92

keski- 0,61 0,87 1,72 0,73 0,44

hajonta

Kun méarallisen kyselyn luottamus jarjestelmiin -muuttujat saavat keskiar-
von 5,23, luottamus toisiin ihmisiin ja& keskiarvotasolle 1,91. Kokonaisuudes-
saan yhteisdn sosiaalinen pddoma rakentuukin maérallisen kyselyn nékdkul-
masta niin, ettd luottamus jéarjestelmiin on selkeasti korkeampaa kuin muut
sosiaalisen padoman alaluokat. Erityisen niukkaa on luottamus toisiin ihmisiin.
Taméa nayttad liittyvan yhtéaltd yhteisdssa vallitsevaan yksiloorientaatioon
seka toisaalta yksildiden keskindiseen kilpailuun. Suurimmaksi luottamus kas-
vaa vapaasti syntyvissd ryhmittymissd, jotka eivét noudata virallista organisaa-
tiokaaviota. Luottamusta véhentdd yksildiden keskindinen Kilpailu. Té&té
kamppailua ei ohjaa harkittu johtaminen, vaan sisdisen kehittajan nakokulmas-



166

ta ndyttad, etta johto hyotyy kilpailusta ‘hajota ja hallitse’ -periaatteen mukai-
sesti.

Toistuvasti on puhuttu siita, ettd jo pelkastaan ulkoisen imagon takia pi-
taisi markkinointia ja tarjoustoiminta yhtendistéa, mutta tdma yhtenais-
tdminen on useimmiten pysahtynyt yksittéisten ilmoitusten tekemiseen.
(Osastonjohtaja, Soturit)

Palaan aikaisempaan kopiokone-esimerkkiin. Jos kaksi toisilleen etéista
ihmistéa tormaa kopiokoneella, kumpikin pitda tiukasti huolen, ettei
omia projektiluonnoksia jaa kilpailijan nahtavaksi — ainakaan ennen
kuin on varmistunut, ettd projekti menee varmasti lapi. Suurin luotta-
mus tulee niiden kuppikuntien sisalle jotka kasvavat erilaisissa proses-
seissa ja joille syntyy oma kulttuuri. (Jasen #4, Soturit)

Luottamus jarjestelmiin on numeerisessa kyselyssa selkeésti korkeammalla
tasolla kuin luottamus ihmisiin. Haastattelut antavat kuitenkin luottamuksesta
moniulotteisemman ja osin ristiriitaisemman kuvan. Numeerisesti suhteellisen
alhaisen vastavuoroisuuden keskeinen ongelmakohta on operatiivisen ytimen
ja johdon niukka virallinen ja epévirallinen kommunikaatio seké téhan liittyen
yhteisten kehittdmisareenoiden puute. Heikoin kohta jarjestelmiin suuntautu-
vassa luottamuksessa nayttad osuvan yhteisollisen kokonaisprosessin arvioin-
tiin, jota pidetadan kehittyméattomana, pinnallisena ja mekaanisena. Sosiaalisten
verkostojen maéra on sosiaalisen padoman alamuuttujista numeerisesti toiseksi
suurin. Henkildsto néyttdd kokevan omien verkostojensa méarén ja laadun
keskeisend lisdarvotekijénd, jonka kautta myds saddellddn omaa organisaati-
oon liittymistéd maarallisesti ja laadullisesti.

Soturiyhteisd saa aineiston toisiksi korkeimmat pisteet (ka 5,17; kh 0,46)
maailmankuvan epdélineaarisuuden suhteen. P&invastoin kuin Me-yhteisgssa
Sotureissa korkeimmat pisteet tulevat nimenomaan sen osalta, miten organi-
saatiossa siedetéan jannitteista luovuutta (ka 5,91; kh 0,61).
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Taulukko 30 Ajattelun epélineaarisuusaste Sotureissa (n=20) Likert-asteikolla 1-7.

Keskiarvo Keskihajonta
Organisaation avoimuus 4,45 1,14
Jannitteinen luovuus 5,91 0,61
Monitotuuksisuus 5,55 1,06
Poikkeamien kehittavyys 5,09 0,92
Intuitiivisuus 4,86 0,94
Tasavertaisuus 5,18 1,37
Sisallon tarkeys 5,18 0,96
Pyrkimys uuteen 5,45 0,80
Tiedon vapaus 4,95 0,84
Ajattelun vapaus 5,18 0,85
Epélineaarisen ajattelun summamuuttuja | 5,17 0,46

Organisaatiossa ihmiset sietdvat kehitysjannitteitd, monitotuuksisuutta ja
poikkeamia. Pyrkimys uuden tuottamiseen vaikuttaa olevan organisaation
ydinarvo. Sekd TI-ryhmén palavereissa ettd haastatteluissa tulee esiin, ettd
myo6s epalineaarisuus on kuitenkin enemman vélineellistd, suunniteltua ja ta-
voitteisiin suuntautuvaa kuin aitoa. Haastatellut viestivét, ettd ihmiset kykene-
vat ns. epélineaariseen joustavaan ajatteluun, mutta se ei ole laajentunut varsi-
naisiin tyopaikan objektisuhteisiin. Erds haastateltu vertaa organisaation jase-
ni& ’rakkauden ammattilaisiin’. Toisin sanoen epélineaariseen ajatteluun kye-
taan ikaan kuin tydkalun omaisesti, mutta epalineaarisuus ei ole laajennut sy-
van tason ihmissuhteisiin. Jannitteiden sietdminen nahddin osana tyodtaitoa,
jonka kautta ajatuksia kyet&an kehittdmaan eteenpdin.

Myos yleisesti ajattelu, varsinkin yksilétasolla, on Sotureissa monimuotois-
ta ja taitavaa; se ei ole pakonomaisesti konkretiaan sidottua vaan usein voi-
makkaan metaforista, Kielellisesti rikasta ja runsassisaltdista, miké tulee esiin
sekd TI-ryhman palavereissa, teemahaastatteluissa ettd monen vuoden toimin-
nan observoinnissa. Laajat abstraktiohypyt ja niiden lahes tieteellinen paloitte-
lu ovat mahdollisia arjen kommunikaatiossa. Naapuri ymmartad myds moni-
ulotteisempia ajatusrakenteita, varsinkin ’jos on silla pé&alla’. Myds monito-
tuuksisuus on tydkalu, jolla synnytetddn uusia ajatuksia, projekteja ja hankkei-
ta. Haastatteluissa suhteessa monitotuuksisuuteen tulee ilmi kuitenkin monta
totuutta: monitotuuksisuutta seké on etta ei ole. Tyokaluna, erilaisten ajatusten
dialektiikkana yhteisd on voimakkaan monitotuuksinen. Toisiin asioihin liittyy
kuitenkin arvoja, joista ei voi neuvotella. Mikali rajan yli kulkee, seurauksena
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on useimmiten voimakkaita projektiivisia ilmioita ja yhteisosta ulos sulkemis-
ta. Toisaalta pyrkimys uuteen néyttad olevan se yhteiséllinen arvo, jonka va-
raan jannitteiden sieto ja monitodellisuuksisuus rakentavat. Asian kaantdpuoli
on se, etté pienidkin asioita joudutaan toisinaan ratkomaan oikeudessa.

Organisaation avoimuus saa epalineaarisen ajattelun osakysymysten osalta
heikoimpia pisteitd, mutta hajontaluku on suuri (ka 4,45; kh 1,14). Tama tar-
koittaa, ettd osa arvioi yhteison voimakkaan avoimeksi, kun taas osa kovin
suljetuksi. llmeisesti kysymyksesséd on yhteison siséinen jakauma ohjaavien
opettajien ja muiden kesken. Taméa nédyttdd méaarittdvan myos henkildiden ky-
kyé ilmaista itseddn. Ne, joilla on enemmén ulkoisia suhteita ja jotka siksi ko-
kevat organisaation avoimemmaksi, voivat rohkeammin ilmaista muun yhtei-
son kannasta poikkeavia nakékulmia.

4.3.2.5 Yhteenveto Sotureista: johtamattomat merkitykset synnyttavat
epéluulon

Kun Soturien merkitysmaailma tiivistetaan itsedén yllapitavaksi systeemiseksi
malliksi, ndhd&an yksildoptimismin leviamattomyys yhteisollisiksi prosesseik-
si. Optimistiset yksilolliset attribuutioerheet tuottavat vahvuuden kokemusta,
mikd auttaa selviytyméan ylikilpailullisessa ja epéluuloisessa yhteisollisessa
tilassa.

AJATUS: Ympadristo on
vihamielinen, kilpailullinen ja
epaluotettava. On taisteltava.

VALIKOIVA HAVAINTO:

Taistelu, klaanit ja
soidinkilpailut. Toiset / TUNNE: Uhattuna
ihmiset ovat uhka. oleminen, kiukku
i = ja epédluulo.
Epéluulokeha HER
PALAUTE: Yksilomenestys; ‘
"olet sisalla tai ulkona” INTENTIO: Taistella,

selviytya ja voittaa.

TOIMINTA: Eristaytyminen
tai klaaniutuminen; hiljaisen
tiedon pimittaminen;
intiimisuhteet.

Kuvio 20 Soturien ydindynamiikka itsedén toistavana epaluulon keh&na.
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Edell olevan autopoieettisen kehan keskeinen ajatus on, ettd ymparistd on
korostuneen kilpailullinen ja vihamielinen. Viestinnén tasolla seurauksena on,
ettd yhteisollisen kehittymisen kannalta keskeisen yhteiséllisen tiedon liike on
Sotureissa vahdista. Tastd seuraa, ettd ihmiset klaaniutuvat ja muodostavat
pareja. Klaaniutumisen tavoitteena on tuottaa turvallisuutta ja 16ytdd polkuja
olennaisen hiljaisen tiedon lahteille. Arkisissa vuorovaikutustilanteissa ihmiset
ovat leimautuneet sen suhteen, mihin joukkoon he kuuluvat tai eivat kuulu.
Miten yksiloon suhtaudutaan, pohjautuu siihen, mihin ryhméén hénen tulki-
taan kuuluvan. Organisaatioon tulevat uudet henkil6t oppivat nopeasti sosiali-
saatioprosessissa, minka verran ja kenen kanssa informaatiota kannattaa jakaa.
Tunnevaste on epdluuloisuus ja kokemus uhattuna olemisesta. Keskeinen ta-
voite on selviytyminen ja voittaminen tassé epaluuloisuutta herattdvassa ym-
péristossa. Kayttaytymiskoodi on yhtdaltd muista eristdytyminen ja toisaalta
korostunut sitoutuminen joihinkin, mité edell& on kutsuttu klaaniutumiseksi.

Klaaniutumisessa olennaista on ryhmien eksklusiivisuus. Jos kuuluu ryh-
maan, se edellyttdd ryhman ulkopuolisten ihmisten sivuuttamista tietoa jaetta-
essa ja muissa arkisissa valintaprosesseissa. Ymparistd antaa palautetta yksi-
I6n menestymisesta erdénlaisten sankaritarinoiden muodossa. Toisaalta palau-
tetta annetaan valillisesti sitd kautta, ettei yksilé joudu negatiivisten projekti-
oiden kohteeksi. Ympadristd antaa jatkuvia signaaleja myos jasenten sosiaali-
sesta statuksesta eli siitd, mihin ryhmaén he kuuluvat tai eivét kuulu. Projekti-
oiden kohteeksi joutuminen tai niiltd valttyminen ovat niin ik&an osa ympéris-
ton palautejarjestelmad. Palautteen saaja tekee valikoivat havaintonsa narsisti-
sista voitoistaan sekd karkeista projektiivisista ilmioistd. Ndiden havaintojen
psykologiseen kasittelyyn ei yhteis6ll& ole tydkaluja. Sen vuoksi ne jaavat yk-
siléiden kannettavaksi.

Ajatellaan ohjauksellisten opettajien ja aineopettajien suhdetta. Naiden
ammattiryhmien valiin on syntynyt raja, joka nayttda lahes ylitse-
paasemattomalta. Jos ohjauksellisista opettajista on pulaa, kellddn ei
tule ik&an kuin edes mieleen, etté aineopettaja voisi hoitaa tata pestia.
(Jasen #3, Soturit)

Yhteison toimintaa ohjaavat kulttuurihistoriallisessa ja kehittdvassa tyon-
tutkimuksessa mallinnetut organisaation historiallisia lahtékohtia. Tydvoima-
hallinnon suhteellisen helposti aikaisemmin saatavissa ollut rahoitus erilaisiin
hankkeisiin on opettanut organisaatiota toimimaan kapeilla rahoitusmarkki-
noilla seka siihen, ettei yhteiséd kannattanut kehittaa.

Organisaation johdolla ja keskijohdolla on historiallisesti ollut kdytannon-
laheisempi — he olivat teknikoita, siivousteknikoita jne. — ja alhaisempi koulu-
tustausta kuin operatiivisella ytimell4. Tdm& on omiaan synnyttdméaan epaluu-
loisen suhteen johdon ja kehitysmyonteisimman kouluttajajoukon vélille. Joh-
to eristaytyy ja toimii suljettujen ovien takana samanaikaisesti kun operatiivi-
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selta tasolta kumpuavat kehitysajatukset tallautuvat véaarien ihmisten esittami-
nd. Usein ne myos uhkaavat vallitsevaa olotilaa, status quo’a. Todelliselle
vuoropuhelulle avoimien kehitysareenoiden synnyttamistd valtetddn. Aito dia-
logi puuttuu, ja se turhauttaa etulinjan kouluttajia. He kanavoivat kehitysin-
tressinsd oman organisaation ulkopuolelle. Mygs johto joutuu usein viritté-
maan ohjaustoimensa ns. leading by perkele -tasolle, kun aito kontakti opera-
tiiviseen ytimeen puuttuu.

Epéluuloisuus on yhteisdn toimintaa ohjaava keskeinen kokemusmalli.
Luottamus kollegaan on vahéisempéa kuin luottamus jarjestelmiin. Johdon ja
keskijohdon asema on haavoittuva, mik4 selittdd johtamis- ja arviointijérjes-
telmien kehittyméttomyyttd. Organisaation ilmi- ja piilotehtévén ristiriita ai-
heuttaa niin ikddn jannitteitd, joita ei kuitenkaan juuri artikuloida. llmitehtdva
liittyy usein oppilaiden ammatillisen osaamisen kehittdmiseen, mutta yhteison
piilotehtdva on terveys- ja sosiaalialan vélimaastoon sijoittuvien marginaali-
ryhmien kuntoutus. lImitehtdvien suorittamisen tytkalut nayttaytyvét kehnoil-
ta piilotehtévien hoitamiseen, eikd ilmitehtdvien hoitamiseen koulutettu johto
pida piilotehtivien hoitamiseen tarkoitettujen tyokalujen kehittdmista tarkea-
nd. Pdinvastoin johto tuntee itsensd uhatuksi, kun diskurssi siirtyy piilotehtévi-
en hoitamiseen. Nama tehtavét eivat nayta houkuttelevilta, kun pyritdén uusil-
le markkinoille. My6s piilotehtavien hoitoon harjaantuneet tyontekijat syrjay-
tyvét organisaation valtajarjestelmassa.

Tiivistetysti Soturien tunnetaitojen rakennusaineet voidaan kuvata seuraa-
vasti.

Taulukko 31 Tunnetaitojen rakennusaineet Sotureissa.

Yhteison Psykodynaami- | Yksil6llis- Maailman- Luottamus ja
emotionaali- | nen taso kognitiivinen | kuvan systee- | vastavuoroi-
set ulottu- taso misyys suus
vuudet
Havainnot | Taistelu-pako: Yksiloopti- Yksilotason Heikko luotta-
Sotureissa Vahva miné, mismi epdlineaari- mus, vastavuo-
kilpaileva sin& suus ja ylike- | roisuus parin-
hittynyt kyky | muodostustilan
sietda jannit- kautta
teitd
Yhteenveto Soturit epaluulokehana ja
kykyné vastustaa ympariston odotuksia.

Psykodynamiikan teoria lahtee siitd, ettd taistelu—pako-tila organisaation
tunneavaruutena yll&pitad itseddn yksildiden pyrkimyksista riippumatta (Bion
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1994). Ryhmaéteoriat pohjautuvat siis ajatukseen, ettd taistelu-pako-tila on
ryhman ilmid, johon yksildiden tekemiset tai tekemétta jattdmiset eivat vaikuta
(Kets de Vries 2004). Aineiston analyysi emergenssien nakdkulmasta (Senge
ym. 2005) osoittaa kuitenkin, ettd yksilon tiedonkésittelytyyli voi vahvistaa
tilaa, jossa viidakon lait patevat. Soturiyhteison yksilot ovat hyvin optimistisia
ja heikosti johdettuja. Sotureissa rakentuukin viidakon kaltainen tila, jossa yk-
siléiden valinen luottamus ja vastavuoroisuus eivat paase kehittymaén.

4.4 Komeetat ja taito menestyd: “Tarinasta sind olet tullut ja tarinaksi
sind olet jalleen tuleva”

Komeetat ovat kertahurmauksen ja tarinan rakentamisen mestareita —
merkkitaitureita. Poikkeuksellinen kyky merkitysten dekonstruoimiseen
tekee yhteisdsta postmodernin esimerkkikappaleen: todellisuus sinal-
laan nayttéa vaikuttavan véhemmaén yhteison tunteisiin kuin se narratii-
vi, jota yhteis6 keskuudessaan kutoo. Haltioituneisuus on tila, jolla yh-
teisod eteenpain syottaen®® johdetaan. Merkkien mestari — yhteison
epavirallinen johtaja — sinkoaa ymparilleen keskenerdisia metaforia,
joiden jatkaminen on yhteison tyokalu ja hengissa sailymisen ehto. Tai-
tavan puheen ja vaikuttamisen takaa kuultaa jokin, joka muistuttaa tut-
kijaa Virtahepo tytpaikalla -kirjasta... (Kenttapaivakirja, Komeettayh-
teiso)

Monella tavalla tdmad on unelmatydpaikka. Taalla on hyva henki ja
hommat toimii. Kuitenkaan taalla ei naytetd myoskéan pelkaavan eri-
mieltd olemista. Véalilla vahan pelottaa, ettd meneekd meilléd niin lujaa,
etté voiko sellainen kestaa ikuisuuksia. (Jasen #3, Komeetat )

Henkild on voimakkaasti sitoutunut toisiin ja yritykseen. (Jasen #2,
Komeetat)

Meilla on paljon virtaa. Olemme innostuneita tydstdmme. Luulen etté se
on perusta hyvélle fiilikselle. Muuten hyva mutta aika ennustamaton eli
suomeksi riippuvainen Jannen tunnetiloista. (Jasen #4, Komeetat)

% Feed forward -termia on kaytetty esimerkiksi ratkaisukeskeisen terapian yhteydessa. Silla tarkoi-

tetaan ongelmanratkaisumenetelméaa, joka keskittyy onnistuneen suorituksen kuvaamiseen etukateen
niin ettei ongelma aktualisoidu eik& palautetta (feed back) tarvitse antaa. (Heikkil& 2001; Mintchell
2010.) Tassa tutkimuksessa silla tarkoitetaan kommunikatiivista tyylia, jossa palautteen antamisen
sijasta rakennetaan mielikuvia onnistuneista suorituksista tulevaan suuntautuen.
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4.4.1 Kuvaus mainostajien kehityshankkeesta

Puolituttu mainosalalla tydskentelevé henkilé kehuu uutta tydyhteisddan niin
monisanaisesti ja ylitsevuotavasti, ettd se herattad jo lievid epdilyja. Yhteison
taiteellista johtajaa Jannea (nimi muutettu) han kuvaa luovimmaksi tuntemak-
seen henkiloksi, erinomaiseksi johtajaksi ja sosiaaliseksi neroksi, joka pystyy
synnyttdmaan mainosalalla erinomaisia tuloksia. Kun tutkija oli kuunnellut
tunnin verran hénen kuvaustaan, tutkija oli varma, ettd han halusi tutustua tar-
kemmin tdhan yhteiséon. Tutkija otti yhteyttd kyseiseen yritykseen ja pyysi
audienssia taiteelliselle johtajalle. Tasta kaynnistyi kehitysprosessi, jossa kyse-
ly-, haastattelu- ja havainnointiaineistoa kerattiin vuosina 2002—2005.

Ensimmaisen tapaamisen aikana selvisi, etta yhteison taiteellinen johtaja on
yrityksen toinen padosakas. Hanessé on luovan ja karismaattisen johtajan piir-
teitd. Han istui tuolissaan hieman levottomana ja kédrsimattoména, mutta sa-
manaikaisesti tarkkaavaisesti kuunnellen. Ensimmaisista repliikeistdén l&htien
héan raivasi tilaa puhetavalle, joka poikkeaa tavanomaisesta kahvipOyté- tai
bisneskeskustelusta. H&n sai nopeasti vahvan myonteisen yhteyden vie-
raaseenkin henkildon. Fantasioilla, tunnelmilla ja tunteilla leikkiminen seké
rohkea ilmaiseminen oli hénelle ominaista, kuten tutkija on kenttapaivékirjas-
saan pohtinut.

Tama ihminen kuuluu siihen hyvin poikkeukselliseen ihmiskategoriaan,
jota olen joskus kutsunut nimikkeellda ’hulvattomat hautajaisvieraat’.
Hakiessaan kahvipdydasta keksia hén virittdd pianon yli syvéllisen
hauskan keskustelun Arthur Schopenhauerista tai kvanttimekaniikan
uusimpien virtausten office-sovelluksista ja imee ympérillaédn olevat
ihmiset keskusteluun niin mukaan, ettd he unohtavat millaisessa tilai-
suudessa he itse asiassa ovat. Riippumatta juhlien luonteesta niista tu-
lee ikimuistoisen hauskat ja sellaiset, ettéd ihmiset haikailevat, milloin
paasisi taas kunnon hautajaisiin. (Kenttapaivékirja, Komeettojen 1. ta-
paaminen)

Janne on sellainen tyyppi, ettd monet meidan asiakkaat soittelevat h&-
nelle vain sen takia, ettéd hanen kanssaan on heidan mielestaan niin vir-
kistavaa puhua. Luulen, ett& ihan kohtuullinen osa tilauksistamme tulee
sité kautta. Ei kai sitd miksikdan muuksi voi kutsua kuin henkilokohtai-
seksi karismaksi tai vetovoimaksi.(Jasen #4, Komeetat)

Johtaja liikkui joustavasti aiheesta toiseen. Hanen ajattelunsa oli avointa ja
tilanneherkkaa.

Psykologit on pelottavia. Uhhuh. Oletko sind pelottava? Ai...nyt sind
sitten haluat sulan hattuun... Tulet katselemaan, kun me toimitaan hy-
vin. Ei paskempi idea... No, mitenk&s susta sitten tuli kallonkutistaja.
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Sekin vois olla ihan kiinnostava aihe télle palaverille, eiks vaan. (Jasen
#1, Komeetat)

Ensimmadisestd keskusteluhetkestd muodostuu lahes taiteellinen kokemus.
Myéhemmin Janne puhuu open-loopin térkeydesta ja antaa erinomaisen esi-
merkin tastd omalla kayttaytymisell&an. Tutkija kertoi, ettd han toivoi saavan-
sa havainnoida yhteis6d muutaman kuukauden ajan tutkimustarkoituksessa.
Johtaja vastasi: "Okei, mennddn tuonne yl6s”. Han harppoi portaat ylos kol-
mannen Kkerroksen studioon, jossa noin kymmenen ihmista tydskenteli. Johtaja
huudahti henkilostolle: ”Hei, tulkaa tanne, talla kaverilla on asiaa!” Henkildstd
ponnahti tuoleistaan samassa silménrépdyksessa ylos ja kerdéntyi ymparil-
lemme. Johtaja sanoi heille jutelleensa kanssani ja kehotti minua kertomaan
asiani. Tutkija kertoi asiansa. Yrittdessédan syventad teemaa yhteison jasenet jo
kyllastyivat. Johtaja puuttui tilanteeseen ja kysyi: "Mit4 mieltd olette, voiko
tdma kaveri tutkia?” Yhteison jasenet vastasivat mumisten sen kayvan. Tutki-
musprosessin etenemisesta sovittiin tarkemmin.

TyoOyhteisd vaikutti adrimmaéisen luovalta ja energiseltd. Yhteison jasenet
olivat spontaaneja, eikd ulkoisia voimakkaan johtamisen tunnuspiirteitd ollut
nékyvissa. Naytti siltd, ettd yhteisé edusti juuri sellaisia erinomaisen hyvin-
voivia ja tehokkaita organisaatioita, joista tutkija oli kiinnostunut.

Johtaja siirtyi toiseen palaveriin. Tutkija jai juomaan kahvia mainosstu-
dioon ja kuunteli miten yhteisdn jasenet kommunikoivat keskenaan.

Jasen #1: Hei Tomi (nimi muutettu), mitd mielta sind olit siitd pankin
jutusta, olikse ihan paska?

Jasen #2: Joo, niin kuin sun tekeleet aina...(naurua)... Ei vaan kyll& sii-
na oli ihan ideaa, lisdisin kyll4 vahan kuvan osuutta... Et ei niissa taida
pankeissa kerrottavaa olla, et kuva vois heittda sitd enemmaén sellaiselle
ideatasolle.

Jasen #1: M& oon vahan epdvarma, tarttisin véhan enemman nakokul-
mia... Mita mieltd s& oot Liisa (nimi muutettu)?

Jasen #3: Ei kun vahvistat tosta tota kuvan asemaa. Kylla siita hyva tu-
lee... Mika sulla on deadline?

Jasen #1: Huomenna puoleen pdivaadn mennessa... Taitaa menna ilta-
toiksi....

Jasen #3: Hyva se, ettd ihmiselld puuhaa piisaa... (yhteistd naurua)
(Keskustelua Komeetoissa)

Ajatukset sinkoilevat estottomasti. Yhteison jasenet kommentoivat toistensa
ajatuksia, toita ja persoonallisuuksia.
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Jasen #3: Se soitti se Matikaisen sohvakaupan (yrityksen nimi muutettu)
omistaja, et huomiseksi pitdis ennéttad... Sit se puhu, kun sen vaimo on
innostunut golfista ja tytar lahdossa Espanjaan ja poika ei viela paassyt
armeijasta ja ettd sen takia se ei ennattdis hakemaan sitd huomenna...
Varmaan tunnin se selitti, eikd meinannut milladn saada katkeemaan.
Ja sitten se soitti taas puolen tunnin paastd, kun oli tullut joku uusi
idea... Ne ei kylla tajuu, ettd meilla mahdollisesti vois olla muitakin asi-
akkaita ja muutakin tekemista.

Jasen #2: Joo, ei sitd meinaa saada katkeemaan. M& muistan saman,
kun mulla oli sen kanssa projekti viime kuussa.

Jasen #1: No miksette sano sille suoraan. Kylla m& ainakin sanoisin.

Jasen #2. Eikun siité se vasta innostuu ja kohta porhaltaa Mersullaan
paikalle ja siind menee sitten puoli paivaa.

Jasen #1: Ollaan Janneja véhéan kaikki. Lentéavat mainostajat — markki-
nointia ja ilmaisterapiaa. (yhteista naurua) (Keskustelua Komeetoissa)

Tyontekijoiden ajatuksellista ilotulitusta ei tutkijan lasnéolo nayttanyt hai-
ritsevan. Valilla joku heista heitti tutkijalle kysymyksen ikdan kuin tarkistaak-
seen, ettd han on hereilld. Spontaanius ja tunneviestit kannustivat yhteisoé hy-
vaan vireystilaan. Yhteison jasenet olivat kuin yhtd perhettd. Tutkijan lahtiessa
jotkut yhteison jasenistd huutelivat hanen peraédnsa leikillisesti: tuletko taas
huomenna, kun tassé td44 meidankin juttu oikein intoutui, kun paéastaan hienon
akateemisen tutkimuksen kohteeksi”. Toinen jatkoi: “et ei tdssd tiedd, mita
kaikkea hienoa s& meistd saat irti ja ehka sitten paastaan juttelemaan oikein
kahden keskenkin.” N&in k&ynnistyi Komeettojen projekii.

Tutkija tapasi yhteison toimitusjohtajan Teemun (himi muutettu) toisen ta-
paamisen aikana. Toimitusjohtajalle esiteltiin tutkimuksen kulkua ja tavoittei-
ta. Toimitusjohtaja oli Kiinnostunut siitd, miten yritys voisi hyodyntaa tutki-
musta. Toimitusjohtaja edusti klassista insindorityyppia. Han oli harkitseva,
looginen ja korrekti. Teemu ja Janne nayttivdt muodostavan hyvin toimivan
kokonaisuuden. Persoonallisuuksina he olivat hyvin erilaisia. Teemu oli va-
kaa, rationaalinen ja looginen, kun taas Janne oli enemman impulsiivinen,
kekselids ja osin jopa arvaamaton.

Yhteison jasenille jaettiin optimismia ja yhteison toimivuutta koskeva kyse-
lylomake téytettdvaksi. Kolmannella tapaamiskerralla yhteisolle annettiin pa-
laute. Yhteiso oli saanut paésisaltoisesti parhaat pisteet kaikilla mittareilla ver-
rattuna aikaisempiin tutkittuihin yhteentoista yhteisdon. Jasenten mielesta tu-
lokset kertoivat asiat juuri niin kuin ne ovat.

Neljannen tapaamisen aikana haastateltiin kuutta tyontekijéa. Kaikilla haas-
tateltavilla oli kerrottavaa enemman kuin aikaa oli varattu haastatteluun. Yh-
teis6d kuvattiin luovaksi. Kaikki haastatellut kertoivat taiteellisen johtajan
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olevan yhteison psyykkinen keskus, jonka suosiosta ja huomiosta kilpailtiin.
Taiteellinen johtaja johti kehumalla yhteison jasenid. Yhteisod kuvasivat myos
systemaattisuuden puute, tunneorientaatio ja suosikkijarjestelméat seka asiak-
kaiden ylipalveleminen. Tyontekijat kertoivat olevansa vahvan tunneperéisesti
sitoutuneita yhteisdon. Sitoutuminen oli tarked motivaatiotekija. Johtajakultti
yhdisti haastatteluja.

Organisaatiossa tapahtui suuri muutos vuonna 2004. Toimitusjohtaja Tee-
mu muutti yllattden toiselle paikkakunnalle. Hanen tilalleen valittiin uusi nais-
johtaja Niina (nimi muutettu). Uusi toimitusjohtaja oli suhteellisen nuori ja
verraten kokematon. Hén oli taiteellisen johtajan valitsema. Aikaisempi toimi-
tusjohtaja Teemu néytti jaddneen marginaaliasemaan yhteisdssa. Han ryhtyi
johtamaan yrityksen sivutoimipistetta toisella paikkakunnalla.

Viidennen tapaamisen aikana uutta toimitusjohtajaa haastateltiin. Toimitus-
johtaja kertoi hakevansa vield linjaansa. Haastateltavan mukaan hanen ajatte-
lunsa oli monessa samansuuntaista kuin taiteellisen johtajan ajattelu. Toimi-
tusjohtaja piti organisaation heikkoutena tunneorientaatiota. Heikkous oli
my6s kannattamattomien asiakkaiden ylipalvelua.

Kuudennessa tapaamisessa kokoontui yrityksen johtoryhma. Tapaamisessa
pohdittiin yrityksen historian vaikutusta nykypéivaan. Keskustelua herattivat
yhteison voimakas tunneorientaatio ja menneisyydestd kumpuava ns. Robin
Hood -henki. Samaten keskusteltiin ylimaaraisesta tyosta, josta ei saada kor-
vausta mutta jota tehddén, koska halutaan olla asiakkaille ystavallisia.

Uusi johtaja Niina: Tastd olemme puhuneet monta kertaa aikaisemmin,
on niin paljon hottda josta ei voi laskuttaa. Ihmisten kannattavuustietoi-
suus ei ole kauhean hyva.

Tutkija: Pitkalla juoksulla yrityksessa tietenkin tarvitaan tavoitteelli-
suus ja suunta. Onkohan niita maaritelty?

Janne: Miksi kaikkia asioita pitaa strukturoida? Hyvat asiat pilaantuvat
silld. Jos miettii miten polkee fillarilla, ei kohta endéd osaa lainkaan
ajaa silla. Turhaa hottéa voi kylla vahentdd mutta ei sitd voi muuksi
muuttaa.

Niina: Ho6tt6 on tunneohjautuvaa. Taalla tehdaén asioita pelkéan tunteen
takia. Janne on nero. Missddn muissa yrityksissa ei nae pidemmalle vie-
tyna ajatusta ’kylla luonto tasapainottaa’. Lentdvat mainostajat on
strukturismin vastakohta. Teemu on synnynndinen tayloristi, tarkka.
HOtto taas on suunnittelemattomuutta, puutosta visiosta. Jannella on vi-
sio mutta han ei tuo sita julki. Pelko ettd lumo haviaa, jos vision tuo jul-
ki.

Janne: Ystavallisyysko on turhaa hottoa?
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Niina: Onko kaiken tarkoituksena vain hyvat fiilikset? Erityisesti Jan-
nelle?

Janne: Kaiken ei tarvitsekaan olla tarkoituksenmukaista. Se tekee elé-
masta elamisen arvoisen. Lentdvat mainostajat toimii kuin henkild, tun-
teiden kautta, ei kuin perusyritys. (Keskustelua Komeetoissa)

Yhteison jasenet pohtivat sitd, ettd mainosala oli muuttunut dramaattisesti
viimeisen 5-10 vuoden ajanjaksolla 1990-luvulla ja 2000-luvun alussa. Esi-
merkiksi tekniikan digitalisoitumisen seurauksena oli kuvankasittelyn tekniik-
ka muuttunut. Kuvankasittely oli aikaisemmin teetetty koulutetuilla reproku-
vankasittelijoilla. Nykyisin se tapahtui mainostoimistoissa, vaikka mainostoi-
mistot eivat valttdmatta voineet laskuttaa tyostd. Myos mainosalan tyollisyys-
nakymat olivat selvésti pienentyneet. Muutaman vuoden aikana alalta oli pois-
tunut n. 30 prosenttia tyontekijoista tiukan kilpailutilanteen takia.

Jasenet ilmaisivat, ettd henkildstd oli uusiutunut ja ettei ns. vanhan ajatus-
kaavan mainoshorhoja endé olisi olemassakaan. He kertoivat myos, ettd osa
asiakkaista oli kadonnut. Esimerkiksi pankki- ja vakuutusaloilta oli kadonnut
kokonaisia yrityksia ja monet yritykset ketjuuntuvat ja mainontaa tehtiin kan-
sainvélisend ketjumainontana muualla kuin Suomessa. My6s EU:n tuleminen
ja kansainvélisten mainostoimistojen rantautuminen Suomeen olivat tehneet
alasta entisestadn kilpailutetumpaa. Lyhyesti sanottuna jasenet viestivat, etta
mainosala kurjistui.

Asiakkaat valitsevat nykyaan toimistonsa aivan eri kriteereilla. Perin-
netta ja yhteistd pitk&a historiaa ei aina lueta hytdyksi vaan jossain ta-
pauksessa jopa taakaksi. Kilpailuttaminen ja myés EU-saadanté ovat
tuoneet haasteensa mainostoimistojen myyntiin. En&a luovilla ratkai-
suilla ei parjaa kilpailussa, pitdd olla vankkaa taloudellista taustaa.
(Jasen #3, Komeetat)

Medioiden miellettiin nyt myyvén suoraan asiakkaille. Mediatoimistojen
rooli oli kyseenalaistettu ja my6s osa mediatoimistojen osaamisesta oletettiin
saatavan mainostoimistosta ns. kaupan péélle. Ala oli pirstaloitunut, digitali-
soitunut, eikd ajattelu endd kulkenut pelkdstddn kohderyhmaéajattelun kautta.
Mainostoimistojen tehtdvéaksi oli muotoutunut siséltdjen ja ideoiden luominen.
Tekniseen toteuttamiseen kadytettiin vahemman panoksia.

Keskustelussa pohdittiin myds historian vaikutusta organisaatioon, joka né-
kyi myo6s psyykkis-kulttuurisella tasolla. Ns. Robin Hood -kulttuuri ja karis-
maattisen repiva johtaminen polttivat tyontekijat loppuun. Tésté seurasi henki-
10ston suuri vaihtuvuus. Lyhyet tydsuhteet pitivét yhteiséd jatkuvassa kdymis-
tilassa. Nyt kritisoitiin taiteellista johtajaa.
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Toimistomme toimii Jannen varjossa, kaikkia asioita ei voida tutkia,
kaikista ei voida puhua, tiettyja asioita ei voida tehda. Janne on toimis-
ton fallos. Hanen henkildkohtaiset kiksinsa ohjaavat liikaa toimintaa.
(Jasen #3, Komeetat)

Alalla oli siis tapahtunut suuria muutoksia, jotka aiheuttivat paineita. Orga-
nisaation selviytymiskeino oli selvésti ollut tietynlainen tunnevirittyneisyys,
asiakkaiden hyvé ja syva palveleminen, joka ei kuitenkaan nykyisessa tilan-
teessa toiminut. Jannen yllapitdmé kulttuuri oli kuitenkin vahva ja Janne naytti
loukkaantuvan, mikéli tatd kulttuuria kyseenalaistettiin. Systemaattisten joh-
tamis-, arviointi- ja laatutydkalujen kehittdminen nayttivat keskeisilta haasteil-
fa.

Seuraavaa, viimeista tapaamista varten yhteisén toimivuutta mitattiin uudel-
leen. Tulokset olivat huonontuneet selvasti. Tdma heratti ihmetysta. Yhteison
jasenten mielesté joko tulokset olivat vaéria tai sitten tulokset olivat heikenty-
neet tilapdisesti kiristyneen kilpailutilanteen ja taloudellisen tilanteen sekd yk-
sittdisen irtisanomisen seurauksena.

Keskustelua heratti myds vanhan toimiston ja toiselle paikkakunnalle perus-
tetun uuden toimiston vélinen jannite. Tutkija nakyvéisti toimistoissa kerrottu-
ja tarinoita omasta erinomaisuudesta.

Tutkija: Niin mitd muuten sanotte tasta ristiriitaisesta tulkinnasta, josta
tdssa olemme jo aikaisemminkin viitteenomaisesti puhuneet? Vanhassa
toimistossa sanotaan, ettd Teemun tyépanos on ollut heikko viimeisina
vuosina ja se on keskeinen syy heikkoon tulokseen. Vanhassa toimistos-
sa sanotaan myds, ettd uusi toimisto ja investointi siihen ja sen etédjoh-
taminen sy0 resursseja. Uudessa toimistossa sanotaan kutakuinkin
painvastoin, ettd tménhetkisella ehka hiukan heikentyneella tilanteella
ei ole mitdén tekemistd Teemun ja Suuren Kaupungin (kunnan nimi
muutettu) kanssa, painvastoin Teemun johdolla sivukonttori voi ja par-
jéa niin hyvin, etta rahaa lahes pumpataan vanhaan toimistoon.

(PITKA HILJAISUUS 10-15s.)

Teemu: Kuka noin on sanonut vanhassa toimistossa, olisi pirun kiva tie-
taa.

Niina: Kuka on sanonut?

Tutkija: Niin kuin aika monet tassa palaverissa nytkin lasnaolijoista tie-
tavat ja niin kuin aikaisemmin jo sanoin, tuossa kokouksessa olivat las-
né Niina, Janne, Anneli (nimi muutettu) ja min&. Anneli on myos kirjoit-

tanut Wordilla muistiinpanot kokouksesta kutakuinkin sanasta sanaan,
joten kylla se on ihan hyvin dokumentoitukin.

(PITKA HILJAISUUS, 10-15s)
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Janne: Ei ole kyll& kukaan sanonut noin, en miné ainakaan muista.

Niina: Ei, ei varmaankaan ole, ei minullekaan tule sellaisia mielikuvia
tassa. (Keskustelua, Komeettojen kehitystapaaminen)

Tapaamisen jélkeen tutkija keskusteli kahdesti puhelimitse toimitusjohtajan
Niinan kanssa. Puhelinkeskusteluissa Niina kertoi taiteellisen johtajan olleen
hyvin loukkaantunut tilaisuuden jalkeen. Han oli seuraavana paivana uhannut,
ilmeisesti puoliksi leikilladn, irtisanoa kaikki tyontekijat, koska organisaatios-
sa oli niin paha olla. Toimitusjohtajan mukaan oli selvég, ettei taiteellinen joh-
taja halunnut jatkaa kehitysprosessia. Téhan myos paadyttiin.

4.4.2 Teoreettista pohdintaa: merkitysten muokkaus tunnetaitona ja -
jumina

4.4.2.1 Mielihyvén ansa est&é tunnetaidon kehittymisen

Komeettojen ensimmadisesséd mittauksessa yksildiden optimismi yhdistyy yh-
teisbn toimivuuteen. Ajattelun joustavuus ja jatkuva pyrkimys riskien ottoon
on synnyttadnyt toiminnan vastavuoroisuuteen pohjautuvan korkean luottamuk-
sen tyotovereihin. Yhteiso ja sen yksilot ovat merkitysten késittelyn mestarei-
ta, mikd nakyy tunnetaidon kaikkien osa-alueiden korkeina arvoina. Jumiutu-
minen ajatukseen ettd ’kaikesta on saatava kikseja’ (mielihyvad) estdd ku-
rinalaisemman tunnetaidon kehittamisen.

Taulukko 32 Tunnetaidon rakennusaineet Komeetoissa (n=16) ja koko aineistossa
(n=163) Likert-asteikolla 1-7.

Yhteisén Optimismi Sosiaalinen Ajattelun
toimivuus paaoma joustavuus
Komeetat 5,44 5,78 5,40 6,33
/keskiarvo
Koko aineisto |4,00 4,00 3,94 3,79
/keskiarvo
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Kuvio 21 Tunnetaidon rakennusaineet Komeetoissa (n=16) ja koko aineistossa
(n=163) Likert-asteikolla 1-7.

4.4.2.2 Voittava ming, haluava sind: yhteisolliset objektisuhteet,
perusolettamustilat ja vuorovaikutus

Kyselyjen ja haastattelujen mukaan jasenet kokevat — ennen kahta viimeista
konsultaatiotapaamista, jolloin ilmapiiri kriisiytyy — yhteisdnsa innostavana,
kannustavana, tunnepainotteisena ja luovana. Se koetaan kekseliadna, hauska-
na, unelmatydpaikkana, arvaamattomana ja johtajakeskeisend. Ty0 nahdéaan
kiinnostavana, haastavana ja virkistdvana. TyOpaikka on valittu itse. Tyd yh-
teis0ssé on hektistd, maanista ja maanis-depressiivistd. Ty0 on kehittdvaa ja se
vaatii dlya ja nokkeluutta. Jasenten kokemukselle on ominaista kiihkeé viha-
rakkaussuhde tyéhon. Tyo on heille tarkedd: se on eldméntapa, jonka avulla
Voi toteuttaa itsed. Jasenet kokevat olevansa tyytyvaisid. Heilla on hyva yhtei-
s0, hyvat tyokaverit. Valilla he kokevat olevansa ’ihan pihalla’, eivatka he aina
'meinaa pysya kyydissa.” Komeettojen resursseja ovat innokkuus ja tyéhon
sitoutuneet tyontekijét ja johto. Yhteiso haluaa kehittyd ja sillda on ’draivia’.
Heill& on henkistd pd&domaa ja kannustava johto. Asiakassuhteet ovat hyvig, ja
jokainen on itse vastuussa tyostaan. Kykyé ja osaamista 16ytyy samoin yhteis-
tyohalua.

Into, asenne tyéhon on kaikkein tarkein resurssi. Jostakin syysta johtuen
olemme onnistuneet pitdméaan sita korkealla, miké& on tuottanut tyéhon
sitoutumista: seka tyontekijat etté johto on voimakkaasti kiinnittynyt te-
kemiseen. T&alla on jatkuva kehityshalu ja kova draivi p&alla. Henkinen
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ilmapiiri suosii seké yksilollista ettd yhteisollista kehitystd. Kannustava
johto on kyennyt synnyttaméan henkista kapitaalia. Toimivat asiakas-
suhteet ja osaaminen ovat keskeisimpid resursseja. Jos asiakassuhteet
eivat toimi, niin milldadn muulla ei ole valia. Taalla keskeistéd on se, etta
asiakassuhteisiin liittyy henkil6kohtainen vastuu ja ihmiset ymmartévat
asiakassuhteiden merkityksellisyyden. (Jasen #3, Komeetat)

Objektisuhteessa toiseus liittyy Kilpailijoihin, jotka selvasti erottuvat omasta
organisaatiosta. Tyontekijoiden ja johdon puheessa toisiksi asettuvat ns. ei-
luovat yksilot. Toisia ovat myds padkaupunkiseudun toimipiste ja yrityksen
entinen toimitusjohtaja. Hankalat henkil6t kuuluvat normaaliin tydprosessiin.
Tybyhteisdn pérstakerroinlisa, toiminnan arvaamattomuus ja rajattomuus ai-
heuttavat sen sijaan ongelmia. Komeettayhteisé on tunneyhteisé. Sitd johde-
taan tunteiden avulla. Johtajassa on kaksi puolta: asiajohtaja ja tunnejohtaja,
virallinen ja epévirallinen johtaja. Johtaja on innostunut ja innostava, mieliala-
pelaaja, mutta tehokas. Han on kekselids ja pidetty — upea johtaja, joka saa
esiin muiden j&senten parhaat puolet. Johtajaa ihannoidaan; pomon monista-
minen’ tdsmentyykin kehitystavoitteeksi. Yhteisossé vallitsee toiveikas, innos-
tava ja valoisa tunnelma. Jasenet pitavat itseddn voittajina, joita muut ihannoi-
vat. Tutkijan kokemus yhteisgon tutustumisesta on myodnteinen. Komeettojen
tyoskentelyprosessi tuntuu kevyeltd, innostavalta ja houkuttelevalta.

Komeettojen suhdetta johtoon savyttad idealisointi, joskin konsultaatiopro-
sessin edetessa késitys johdosta jakautuu "hyvéksi’ ja ’pahaksi’. Johtajan suh-
de muihin yhteison j&seniin on merkittdvin, eik&4 muita olennaisia ihmissuhde-
konstellaatioita haastatteluissa nouse esiin.

Jos joutuu illanistujaisissa kauemmas Jannesta, se on toisinaan ikaan
kuin rangaistus ja jotkut ihmiset saattavat pahoittaa mielensa tai jopa
murjottaa monta paivaa tallaisessa tilanteessa. Luulen, ettd kylla siina
on paljon Jannen henkilokohtaista karismaa ja hanen kykyaan valloit-
taa ihmisia ja heidan mielidan, mutta varmaan siind on myogskin sem-
moisia yhteisollisid valtaan, hiljaisen tiedon jakamiseen ja ehkd myds
toimintavapauksiin liittyvid asioita. Kun on Jannen kanssa hyvissa vé-
leissé ja se usein tarkoittaa vahan sellaista hybristd, niin silloin asiat
yksilon nékokulmasta usein rullaavat taalla. Jannen lahelld on ik&éan
kuin turvassa ja saa ikaan kuin riittavasti henkisté ravintoa. (Jasen #4,
Komeetat)

Me ollaan vahan niin kuin sellainen patriarkaalisen familiaristinen
perhe, vaikkei Janne nyt niin patriarkaalinen muuten ole, jossa suvun
keskipisteen l&hell& oleminen tarkoittaa korkealla sisdisessa hierarkias-
sa olemista. Kun paasee hyvaan asemaan suhteessa Jannen ja hanen
mukanaan kantamaan tietoon, nakékulmiin ja virtaukseen niin sen jal-
keen voi keskittyd paremmin varsinaiseen tyohon... Ma olen joskus aja-
tellut, ettd Janne on ik&an kuin joku Ronaldinho tai muu taitava pelinte-
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kija jalkapallojoukkueessa. Ilman sitd peli ei kerta kaikkiaan kulje ja
hénen kanssaan se kulkee erinomaisesti. Kylla han pitaa ns. palloa pal-
jon, mutta kylla sieltd sitten tulee sellaisia namupasseja, ettd se on
pelkkaa taidetta tai taitoa. Ne on usein semmoisia, ettei niista voi olla
maalia tekematta. (Jasen #4, Komeetat)

Yhteiso on energisessd, jopa maanisessa muodostustilassa. Perusolettamuk-
sena on, ettd eldma on kivaa ja ettd sen myos taytyy olla mukavaa. Mitéan ei
kannata tehda, ellei siita saa ’kiksej&’. Riippuvuus siitd, ettd kaiken pitaa olla
kivaa, aiheuttaa kitkaa yhteison jasenten ja tutkijan vélilld&. Konsultaatiopro-
sessin aikana ehdotetut kurinalaisemmat johtajuusjérjestelmat eivat saaneet
vastakaikua.

Yhteison johtaja tunnistaa olevansa keskipisteend ja sen, ettd muut haluavat
héntd miellyttdd. Yhteison jésenet valittavat tydyhteison vuorovaikutuksen
olevan impulsiivista ja elaman yhteisdssa kuin tunteiden vuoristorataa. Yhtei-
s6llinen vuoristoratailmi6é (maanis-depressiivisyys) synnyttaa vaikeuksia, mut-
ta johtajuusjarjestelmistakaan ei pidetd. Toitd on liikaa. Omaa rauhaa tai tilaa
ei ole, ja kiire on jatkuva. Vuorovaikutus on avointa ja paljastavaa. IThmiset
avaavat sielunsa (ainakin tiettyyn rajaan asti), ja syntyy vaikutelma, etta yhtei-
sollinen kokemus ja sitd rakentava puhe ovat sopusoinnussa. Ihmiset ilmaise-
vat suoraan, mita ajattelevat. Kontrolli on, ja sen halutaan olevan niukkaa.
Vuorovaikutus pohjautuu koodiin: ole sitd, mita olet.

4.4.2.3 Lupa olla oma itsensa synnyttaa yksildiden optimismia

Komeetoissa sekd yhteisolliset ettd yksilolliset tunnetaidot ovat aineiston ke-
hittyneimpid. Yksilot ovat optimistisia mutta eivét yhteisollisyyden kustan-
nuksella. Komeetat edustavat hyvin toimivaa organisaatiota, jossa yksilon op-
timismi vélittyy optimaalisesti myds yhteisdn prosesseiksi. Vélittavina tekijoi-
nad ovat ihmisten vélinen luottamus, vastavuoroisuus ja systeeminen maail-
mankuva, kuten seuraavissa alaluvuissa tulee nakyvéksi. Komeettojen haastat-
teluissa nousee esille uusimman tunnetutkimuksen (Rantanen 2011, 14) ni-
meamid yksilosubjektin ylittavia (engl. self-transcendent) tunteita, kuten halti-
oitumista, hilpeyttd, innostumista ja myoétatuntoa, joita pidetddn yhteison ja
yksilon toimivuutta vélittavina tekijoing, erdanlaisena emotionaalisena liimana
(Zaboura 2008; Rizzolatti & Sinigaglia 2008). Komeettojen aineisto osoittaa,
ettd aktiivinen eteenpdin syottdva johtaminen tuottaa téllaisia mindn ylittavia
tunteita. Yliyksilolliset tunteet ovat vuorovaikutuksessa yksiloiden optimisti-
sen tiedonkasittelyn ja yhteison toimivuuden kanssa. Téllaiset tunteet mahdol-
listavat merkityksilla leikittelemisen ja ne edesauttavat ndin merkitysten jous-
tavaa purkamista ja rakentamista uudelleen. (Toivonen 2001; Weick 1995.)
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Komeettojen yksildllinen tiedonkasittely on optimistisempaa kuin muissa
yhteisoissd keskimadrin. Sekd onnistumisten (Komeetat ka 6,3; koko aineisto
ka 3,9) ettd takaiskujen (Komeetat ka 5,9; koko aineisto ka 4,1) kasittely on
optimistisempaa kuin aineistossa keskiméaarin. Yksilot pitdvat onnistumisia
yleisind, pysyvina ja itsestd johtuvina. Takaiskut puolestaan hahmotetaan sa-
tunnaisina, poikkeuksellisina ja ulkoisista tekijdist4 johtuvina. Onnistumisten
késittely eli onnistumisista nauttiminen koostuu nimenomaan siitd miten ylei-
sind, pysyviné ja itsesté 1&htoisind onnistumisia pidetdén. Takaiskujen taklaa-
minen puolestaan koostuu siitd, miten satunnaisina, poikkeuksellisina ja ulkoi-
sista tekijoistd johtuvina takaiskuja kyet&an pitdméaan.

Taulukko 33 Yksildn kognitiivinen tiedonkaésittely Komeetoissa (n=16) ja koko
aineistossa (n=163) Likert-asteikolla 1-7.

Optimismi Onnistumisista Takaiskujen
nauttiminen taklaus
Komeetat 6,2 6,3 5,9
/keskiarvo
Koko aineisto 3,9 3,9 41
/keskiarvo

Yksilét hahmottavat onnistumiset pysyviksi, yleisiksi ja itsestd johtuviksi.
Tama nayttaa liittyvan yleiseen toiveikkaaseen ja hyvaan mieleen, joka yhtei-
s@ssa on vallitseva.

Meilla on hyva fiilis, ja se vaikuttaa miten me asiat ndemme (Jasen #8,
Komeetat)

Hyvéé tunneilmapiirida vahvistetaan muun muassa positiivisilla juoruilla ja
tekemélld onnistumisista julkisia ja yleisesti nédkyvia. Myonteinen kerskailu
(itse asiassa kerskailu sanana on suomen kielessé liian kielteinen asian kuvaa-
miseen) ja itsetehostus ndyttdd automatisoituneen myods osaksi yksildiden si-
séisia hahmotusprosesseja, mikéd nakyy optimismimittarin onnistumisten kasit-
telyn korkeimpina arvoina. Yksilot ovat yhteisossé oppineet ja tottuneet, ettei
heidén tarvitse piilotella onnistumistaan. Yhden osaaminen ei ole toiselta pois
eikd uhkaa ketdan. Kun yksil6t voivat vapaasti nauttia itsestdén, se vahvistaa
yksilon sisdista ajatusta, ettd han on kaikin puolin hyvd. Tdma tunne puoles-
taan kehdmadisesti vahvistaa optimistisia attribuutioerheita.
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Se kuulostaa ihan banaalin yksinkertaiselta, mutta kun on lupa olla on-
nellinen ja itseensa tyytyvainen, voimistaa se myonteista kasitysta itses-
tasi. Lupa olla hullu ja lupa olla onnellinen liittyy vahvasti yhteen ja on
mieletdn voimavara mun mielesta. (Jasen #8, Komeetat)

Yksiloiden optimismi nayttdd Komeetoissa kumpuavan siitd, ettd heidan
"syvapersoonansa’ (Heikkild 2001) on jatkuvasti lasnd heiddn toiminnassaan.
Téassé johdon rooli on keskeinen: se altistaa itseddn voimakkaasti, uskaltaa olla
hullu ja ylittdd standardikayttaytymisen rajoja. Psykologinen tasapdisyys ja
standardius on kitketty yhteisdsta pois johdosta ldhtevan mallioppimisen kaut-
ta. Yksiloiden myonteinen eriytyminen — olla positiivisella tavalla erilainen
kuin muut — on yhteisén kaytanngissa muuttunut paheesta hyveeksi. Tdmé
auttaa siing, ettd ihmiset uskaltavat olla nakyvia ja kéyttda persoonallisuudes-
taan puolia, joita tasapaistavassa kulttuurissa ei kaytetd. Kun yksilélliset vah-
vuudet eivat ole uhka yhteisélle, yksild uskaltaa olla néakyva.

Kaikkihan sen nékee ettéd me ollaan hulluja. Tietysti se ettd uskaltaa ja
voi olla se mika on, kasvattaa itseluottamusta. (Jasen #8, Komeetat)

4.4.2.4 Luottamus kilpailuvalttina: tarinan rakentaminen osana kulttuuria

Komeettojen sosiaalinen padoma summamuuttujana on selkeasti koko aineis-
ton suurin. Sosiaalisen pd&doman rakenteellinen profiili on Komeetoissa sa-
mantyyppinen kuin Me-yhteisdssa, joskin Komeettojen jasenilla on myds pal-
jon sosiaalisia verkostoja. Luottamus toisiin ihmisiin ja vastavuoroisuus saavat
Komeetoissa aineiston korkeimmat arvot, mutta luottamus jarjestelmiin on
selkeésti heikompaa kuin luottamus ihmisiin.

Taulukko 34 Luottamus Komeetoissa (n=16) Likert-asteikolla 1-7.

Luottamus |Luottamus |Vastavuo- |Verkostojen | Sosiaalinen
toisiin ihmi- | jarjestel- roisuus maara paaoma
siin miin

keskiarvo  |6,19 3,44 6,06 6,06 5,44

keskihajon- 0,91 1,15 1,00 0,57 0,47

ta

Tutkimuksen alkuvaiheen korkea vastavuoroinen luottamus ndyttaa liitty-
van keskeisesti yleistyneeseen toimintatapaan, jossa ihmiset nayttavat tyopro-
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sesseissaan olevan ik&an kuin rohkeasti julkisen alasti omien ajatustensa kans-
sa. lhmiset ovat kommunikoidessaan vahvasti yhteydessd omiin intuitiivisiin
mielikuviinsa ja tuntoihinsa, joita puheessa jaetaan myos toisten yhteison jé-
senten kanssa. Kayttdytymiskoodi nayttaa sellaiselta, ettd lahes kaikki tunteet
ja mielikuvat hyvaksytaan (ks. Lane 1998, 2). Tama toimintatapa tukee tyon
ydinprosessia eli luovien mainosideoiden syntyd ja edelleen Kkehittymista.
Vuorovaikutustapa on yleistynyt myds muihin kuin varsinaisten mainosideoi-
den kehittelyyn.

Tyoskentelyn ja yhdessdolon tapa on intensiivinen ja avoin. Kun haen muis-
tireferensseja aikaisemmista kokemuksista, tulee mieleen lahinna psykologien
koulutuksissa kaytetyt sensitivity training -ryhmaét, joissa tavoitteena on il-
maista muille ryhmaéldisille kaikki keskeiset tunnekokemukset ja assosiaatiot,
joita mielessa tapahtuu. Mainostajissa avoin tunneilmaisu ja mielen prosessien
l&pinékyvyys vaikuttavat olevan keskeisié tukipilareita keskindisen luottamuk-
sen ja vastavuoroisuuden rakentumisessa.

Ihmisten vélisen luottamuksen ja avoimuuden kaintdpuolena on heikko
luottamus jarjestelmiin. Vastenmielisyys ihmisiin kohdistuviin jérjestelmiin
korostuu tutkimusjakson loppupuolella, jolloin tutkija konsultin ominaisuu-
dessa yrittdd esittad, etta jarjestelméllisyyden ja ty6td ohjaavien jarjestelmien
kehittdminen luultavasti liséisi yhteison pitkékestoista tuloksellisuutta. Osa
yhteison ihmisistd on samaa mieltd ja myds pahoillaan jarjestelmallisyyden
niukkuudesta, mutta osassa yhteisdd ajatus systeemeistd heréttdd voimakasta
vastarintaa. Selkeimmin tdman esittad yrityksen taiteellinen johtaja, jonka né-
kokulmilla yrityksesséd on huomattava paino. Asia tulee vahvasti esille, kun
sisdisessa koulutuksessa nousee esiin kysymys, miksi yrityksen laatujarjestel-
ma on jaanyt pois kéytostd, vaikka sen kehittamiseen investoitiin paljon aikaa.

Vastavuoroisuutta maéarittdd yhteisdssa jarjestelmallisyyden ja luovuuden
nékodkulmien vuoropuhelu, ei niinkaan esimerkiksi johdettavien ja heitd johta-
vien henkildiden yhteys. Niin yksil6illa kuin yhteisolld on laajat sosiaaliset
verkostot. Yksilotasolla tyontekijat vaikuttavat ns. uuden talouden jasenilta,
joille aktiivisuus, itseensd luottaminen ja myodnteisilld ennakko-odotuksilla
varustettu ulospdin suuntautuneisuus nayttavat olevan l&sné jokapdivaisessa
tydssa. Myos yrityksen rekrytoinnissa suositaan tdmantyyppisia henkil6ita.
Yhteisossd kaytetty termi sopivista henkil6istd on open-loop. Yhteisétasolla
verkostojen méérd on suorassa yhteydessé toimintatapaan, jossa korostuu asi-
akkaiden kuunteleminen ja heidan hyvinvoinnistaan vélittdminen seké se, ettd
asiakkaat aidosti pitavat yrityksestd. Organisaatiossa tatd miellyttdmis-, hur-
maamis- tai kuuntelupyrkimysta kuvataan sanalla hottd, koska se ei ole selke-
asti rajattua tai madriteltavissa olevaa tyétoimintaa ja koska siita sen vuoksi ei
voi laskuttaa.
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Taulukko 35 Ajattelun epélineaarisuusaste Komeetoissa (n=16) Likert-asteikolla 1—-

7.
Keskiarvo Keskihajonta
Organisaation avoimuus 5,75 0,58
Jannitteinen luovuus 6,69 0,48
Monitotuuksisuus 6,50 0,52
Poikkeamien kehittavyys 6,06 0,57
Intuitiivisuus 6,63 0,50
Tasavertaisuus 6,44 0,89
Sisallon tarkeys 6,44 0,73
Pyrkimys uuteen 6,19 0,66
Tiedon vapaus 6,38 1,09
Ajattelun vapaus 6,44 0,73
Epélineaarisen ajattelun summamuuttuja | 6,33 0,28

Komeettayhteisd saa aineiston korkeimmat arvot (ka 6,33; kh 0,28) maail-
mankuvan systeemisyyden osalta. Yhtd muuttujaa lukuun ottamatta kaikKi
systeemisyyden operationalisoidut muuttujat kohoavat Likert-asteikolla yli
arvon kuusi ja ovat aineiston suurimpia. Ainoa muuttuja, jonka saama arvo jaa
alle kuuden (ka 5,75; kh 0,58) on organisaation avoimuus. Pdinvastoin kuin
Sotureissa systeemisyys ei Komeetoissa ole valineellistd, vaan se on laajentu-
nut ihmisten valisiin suhteisiin. Ajattelu on joustavaa ja sen abstraktiotaso
saattaa voimakkaasti vaihdella kulloisenkin tarpeen mukaan. Ajattelu ei juuri
ole konkreettisiin asioihin sidoksissa, vaan konkreettisen maailman lapivalai-
seva ja nurin niskoin k&éantava metaforinen tarinallisuus on lasna sek& puhees-
sa ettd kayttdytymisessa. Hullujakin ajatuksia vied&an rohkeasti toiminnan ja
identiteetin tasolle, mikéli ne tuntuvat hyvaltad. P&éllepdin toiminta ndyttaa
spontaanilta. Mitd kauemmin tutkija tuota toimintaa seuraa, sitd enemman se
vaikuttaa huippuunsa kehittyneelta tarinan rakentamiselta.

Yksi asiakas vaikutti vasyneeltd. Ei mik&an suuri asiakas, vaan ihan ta-
vallinen. Meille tuli sellainen ajatus, etta sille olisi loma tarpeen. Ké&-
veltiin matkatoimistoon ja ostettiin oikein reipas etelanloma hanelle.
Vietiin hanet lentokentélle — ja haettiin parin viikon paésta takaisin...
Asiakassuhteessa ole ollu ongelmia senkdan jalkeen (Jasen #1, Komee-
tat)
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Hyva esimerkki — tosin painvastainen — tastd on kehittdmisprosessin
aloitus ja lopetus. Hanketta valmistellaan monta vuotta. Ensimmainen
suurtapaaminen on juuri niin myrskyisd kuin talle yhteisélle odottaa
saattaa. Taiteellinen johtaja ilmaisee, ettei hantd enda huvita, ja koko
prosessi paatetdaan (Jasen #3, Komeetat)

Leikinomainen, merkkien rajoja testaava kommunikointityyli on yleistynyt
my0s tyontekijoiden keskindisiin suhteisiin, jossa toden ja epdtoden rajaa ei
ulkopuolinen aina valittdmasti pysty erottamaan. Merkeilld leikkiminen syn-
nyttdd uusia merkkejd. Juuri leikinomaisuus nédyttaa olevan se keskeinen feed
forward -kriteeri, josta yhteisd ja erityisesti sen taiteellinen johtaja pitavat
kiinni — jopa yhteison tuhoutumisen uhalla. Juuri mik&an ei tunnu téssa per-
soonallisuuden rajat lapdisevéssa diskurssissa olevan pyhaa.

Taiteellinen johtaja on selvésti systeemisyyden keskipiste. Tutkijasta hédnen
toimintansa vaikuttaa korkeamman asteen merkin rakentamisen ja rikkomisen
ammattilaisen toiminnalta. Ajattelun joustavuus nékyy myds hyodyllisten
poikkeamisten, jannitteisen luovuuden ja monitotuuksisuuden hyvéksymisend
osaksi luovaa prosessia.

Poikkeamat ovat luovuutta. Ilman poikkeamia ei synny uutta, vaan nou-

mista. On harvinaista, ettd aamulla tietdd, mité paivan aikana tapah-
tuu. (Jasen #6, Komeetat)

Hyddyllisten poikkeamien hyvaksyminen nakyy myds siind, miten ns. han-
kalat henkilot maarittyvat yhteistssa: he eivat maarity hankalina.

Kaikki taéll& osaa olla hankalia, mutta kukaan ei ole erityisesti, rooli
vaihtuu, hankaluus on osa tydprosessia, hankaluuden kautta voi syven-
taa ajatuksia, sihteeri on positiivisesti hankala, kun se laittaa asiat pa-
kettiin ja pitdd& muun henkildston kurissa. (Jasen #6, Komeetat)

Heikoimmat arvot maailmankuvan systeemisyyden osalta saa organisaation
avoimuutta koskeva muuttuja. Kuitenkin myos nama arvot (ka 5,75; kh 0,78)
ovat huomattavan korkeita muiden organisaatioiden saamiin arvoihin verrattu-
na.

Me ollaan me, ja muut ovat ulkopuolella. Ryhmén sisdinen imu on suu-
ri. Kun on suurelta osin luovassa ja tavallaan intiimissa vuorovaikutuk-
sessa tyokavereihin, muut ihmiset ovat todella ulkopuolisia. Kylla me
olemme avoin verkosto, mutta ta& jengi on sen verkoston solmukohta.
(Jasen #6, Komeetat)
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4.4.2.5 Yhteenveto Komeetoista: notkeat merkitykset rakentavat
tunnetaitoa

Ennen térkeda oli tulipalojen sammuttaminen. Nyt keskeiseksi nousee
kunnon roihun sytyttdminen. (Heikkil& 2001)

Komeettojen toiminta rakentuu luovuudelle, tehokkuudelle, epésystemaatti-
suudelle ja korkealle reflektiivisyyden asteelle. Ajattelu on henkiléston joka-
péivainen tydkalu. Jasenten kiinnostus omaan tyohon seka tydyhteisdssa ajoit-
tain leijuva innostus nostavat henkilokunnan tehokkaaksi merkinrakentajien
ammattilaisiksi. Komeettojen jasenilla on seké yksil6llisesti ettd yhteisollisesti
kyky kaantaa ajatteluaan positiivisessa mielessa nurin niskoin, mik& on yhtey-
dessa korkeaan mindpystyvyyden tunteeseen ongelmanratkaisua vaativissa
arjen toimissa. Amerikkalaisissa optimismioppaissa julistettu *mind tahdon,
mind pystyn, mind teen!” -iskulause kuvaa yhteison suhtautumistapaa maail-
maan.

Pdinvastoin kuin esimerkiksi Orvoissa Komeetoissa yksilot eivét ole ajau-
tuneet tyohdnsa. Useimpien kohdalla tydskentely juuri téssa yhteisdssé on tu-
losta pitkdjanteisestd halusta, joka pohjautuu pitkékestoisiin elamén unelmiin.
”Kun saa tehda sitd, mitd on aina halunnut, on se melkoinen voimavara oman
tyéhyvinvoinnin kulmapalana”, ilmaisee erds yhteison jasen haastattelussa.
Varsinkin tutkimuksen alkuvaiheessa organisaation yksilot pelaavat erinomai-
sesti yhteen niin, ettd heistd muotoutuu tiimi, joka selvasti ylittad yksilétason

kyvykkyyden.

Taalla osataan pelata kiekkoa tyhjaén tilaan ja tyokaverit ottavat kopin,
kun heitat pallon. (Jasen #4, Komeetat)

Joustavat tyoroolit ja automatisoitunut yhteisty0 prosessien eri vaiheissa
nayttavat synnyttavén aidon osallistumalla oppimisen kulttuurin, jossa hiljai-
sen tiedon liike ja siirtyminen yksil6lta toiselle on selvésti kehittyneempéé
kuin muissa tutkituissa yhteisgissa. Studiomainen avokonttori ja tottumus tois-
ten toiden suhteellisen lempedan mutta samalla rohkeaan kommentointiin te-
kee yhteison informaatiovirrasta lapindkyvén ja samalla yksiloille 1asné ole-
van:

Tuosta virrasta yksilo ei voi olla oppimatta. (Jasen #3, Komeetat)

Komeettojen tunnetaitojen kehittyneisyys rakentuu kognitiivisesti yksil6i-
den voimakkaan optimistisista attribuutioerheistd, jotka yhdistyvat yhteisdssa
yleistyneisiin myonteisiin tunnekokemuksiin: toiveikkuuteen, hallinnan koke-
mukseen, uteliaisuuteen ja leikkisyyteen. Hyvien tunteiden, optimismin ja so-
siaalisen pddoman vastapoolina yhteisdssa on kuitenkin vain kohtuullinen ky-
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Ky panos-tuotos-ajatteluun. Yhteison itsedén toistavaa tunnejumia voi kutsua
mielihyvdansaksi.

AJATUS: On pakko kokea
mielihyvaa koko ajan; mielihyva
VALIKOIVA HAVAINTO: tarkein toimintakriteeri.
Olemme mukavia ja se on
keskeisintd hengissa
sailymisellemme.

/ TUNNE: Pelko, ettei sied:
asioita, jotka tuottavat

Mielihyvéansa vahemman mielihyvaa.

PALAUTE: Ymparistod

hyvaksikayttad; vahan

maksavat asiakkaat

kuluttavat yrityksen aikaa. TOIMINTA: Toiminta
ohjautuu
mielihyvdperiaatteella.

INTENTIO: Mielipahan valttaminen;
pyrkimys hankkia liséa
mielihyvaa, joka on kuin "huumetta’

Kuvio 22 Komeettojen ydindynamiikka — mielihyvéansa.

Komeettojen mielihyvéansaan liittyy impulsseista pédihtyminen, jarjestel-
mallisyyden puute, asiakkaiden ylipalveleminen ja suuret heitot panos-tuotos-
tuottavuudessa. Mielihyvdansa on erds syy sille, ettd pitkdjanteiset kehitys-
hankkeet keskeytyvét toistuvasti. Yhteisé on ikdan kuin liian taitava péihdyt-
tdmaan itsensé omilla loistavilla tarinoillaan, keskindisella kehumisella, affir-
maatiopohjaisella feed forward -johtamisella, toistuvalla kertahurmauksella ja
valikoimattomalla asiakkaiden ylipalvelulla. Yhteison jésenet kiteyttavat ns.
hype-kulttuuriksi nimittdmansé ansan julistuksenomaiseen ’emme tee mitéan,
mistd emme saa kiksejd’ -mantraan. Tunnetasolla t&std seuraa er&anlainen
harmauden pelko eli pelko laskeutua tavanomaisten arkisten tunteiden koke-
musalueelle, jotka eivét aina ole yksinomaan miellyttavid. Jasenten mielestd
tasaisuus on tappavaa ja tylsyys tarkoittaa tehottomuutta. Suhteessa ympéris-
toon seurauksena voi olla samantyyppinen ansa kuin péihteiden kayttéjilla.
Riippuvuus ’aineista’ eli toisten miellyttamisestd, mielihyvasta tulee esiin sii-
né, ettd yhteison jasenet ylipalvelevat toistuvasti heikosti maksukykyisié asi-
akkaita, jolloin seurauksena on turhia taloudellisia pulmia. He tekevat ndin
koska kokevat, ettd siitd saa "kiksejd’. Nayttaa, etteivdt Komeetat palautteesta
huolimatta halua muuttua talla alueella.

Valikoivan havainnoinnin tasolla olemme mukavia ja meista pitavat kaik-
ki’ -ndkdkulma yll&pitadd paradoksaalisesti tunnejumia. Ongelmaksi myontei-
nen mindkuva ndyttdd muodostuvan silloin, kun mukavan henkilon ja muka-



189

van yhteison mielikuvaa aletaan pitdd olennaisempana myyntitekijana kuin
esimerkiksi korkeaa laatua.

Tietysti tdmé on ala, jossa mielikuvilla on valtava merkitys. Se, etté olet
sellaisen ihmisen tai yrityksen maineessa, josta saa miellyttavaa kohte-
lua ja aina tuoreita ideoita, auttaa markkinoinnissa. Minusta vain tun-
tuu, ettd asiakassuhteessa vastapuolen miellyttdminen on meilld pikku
hiljaa korostumassa yli tuotteen laadun. (Jasen #5, Komeetat)

Organisaatioissa kuormitussuunnittelu tarkoittaa sitd, ettd tyon tekemiseen
olevat resurssit ja tilaukset ja tyotehtavét tasapainotetaan niin, etta tyot tulevat
tehdyksi siten, ettd tekemisen intensiteetti on kohtuullinen (ks. Harisalo 2009).
Komeetoissa mielihyvdansa liittyy siihen, ettd ty6td tehtiin tunnepohjaisesti
ilman eksplisiittistd kuormitussuunnittelua. Yhteisd oli ylivireystilassa, jossa
toiminnan keskeisempi arviointikriteeri on se, miltd tekeminen tuntuu, kuin
tekemisen tuloksellisuus. Impulsseista paihtymisen logiikkaan kuuluu se, etta
normaaliin eldmé&én kuuluvat vdhemman vireat tunteet — lieva depressiivisyys,
alavireys, hitaus tai impulssien puuttuminen — tulkitaan ei-toivottaviksi tai jo-
pa vaarallisiksi. Tulkintamatriisista seuraa tunteiden tasolla se, ettd yhteiso ja
sen jasenet pyrkivat hypomanian kaltaiseen paihtymistilaan, jota aletaan pitdé
toiminnan tuloksellisuuskriteerind. Asiakkaat tottuvat siihen, ettd kaikkiin
pyyntéihin vastataan myonteisesti. Tama haittaa ensisijaistusta ja kustannuste-
hokkuuden arviointia.

Mielihyvdansa ja kuormituksen suunnittelun puuttuminen ovat osa luovaa
olemisen tapaa, jonka heikkoutena on kurinalaisuuden ja asioiden rajaamisen
vaikeus. Myonteisend seurauksena on sosiaalisen luottamuksen ja vastavuoroi-
suuden kehittyminen sellaiselle tasolle, ettd yksildiden identiteetti ajoittain
muuttuu ryhmaidentiteetiksi. Yksilon ajattelun ja tuntemisen sijasta ryhmé
ajattelee ja tuntee, koska yksildiden valiset psyykkiset rajat ovat helposti 13-
paistavia. Yksiloiden sijasta vélittavat elementit muuttuvat tarkeiksi toiminnan
ohjaajiksi. Yksikoiden vélisia tyhjia tiloja hyodynnetadn, ja jatkuva liikkeessa
oleminen tulee tarkedksi. Pysahtyneen maailmankuvan sijasta liikkuva kuva
(eri) todellisuudesta (-ksista) on osa kompetenssia, jota kéytannossa tarvitaan
menestymiseen immateriaalisen tuotannon maailmassa. Juuri tastd emergens-
sissa on kysymys. Modernin tieteen kuvaus- ja kdsiteapparaatit ovat pysahty-
neen tilan apparaatteja, mika hankaloittaa vélien emergenssin eksplikoimista.
Merkitystaidon taustalla on kuitenkin juuri téllainen liikkuvan kuvan idea, ja
sitd on lomakekyselyssa tutkittu systeemis-epélineaarisuuden késitteen alla.

Yksilotaitojen ylittdminen saa Komeetat kurottamaan uusiutuviin luoviin
voimavaroihin aivan poikkeuksellisella tavalla. Tamé kyky nayttaa tutkimuk-
sen valossa tunnetaidon ytimeltd. Sosiaalinen ns. tyhjastd nyhjaaminen on
paédomaa, joka voidaan vaihtaa l&hes mihin tahansa muuhun péddomaan, myos
rahaan. Pehmeélld merkityksen rikkomisella yllapidetdadn yhteisollista virettd
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ja kohotetaan yksildiden statusta yhteisdssd. Kommunikaatio sen enempaé
kuin ajattelukaan ei ole automatisoitunutta tai rutinoitunutta, mika saa yhteison
jasenet pysyméan valppaina arjen toimintojen puristuksessa. Uusia mentaali-
horisontteja avataan jatkuvien kommunikatiivisten poikkeuksien ja mutaatioi-
den avulla. Tdma ennakoivien agendojen hylkiminen nadyttaytyy yhteisossa
l&éhes pakkomielteen kaltaisena itsemotivoinnin muotona. Sen ytimessd on
merkitysten jatkuva rekonstruointi. Pelottomuus, leikkisd tekemisestd nautti-
minen ja eldvé puhe ovat puolestaan merkitystaidon valttamattomia liitannai-
sid. Yksiloiden ja yhteison kognitiivinen kyvykkyys seka jatkuvasti eteen tule-
vat uudet ja vaativat haasteet tekevat yhteisOsta ja sen jasenistd optimistisen
tiedonkasittelyn ja tietointensiivisen tarinan rakentamisen ammattilaisia. J&-
senten kokemus siitd, ettd he tekevét mielenkiintoista ja merkityksellista tyota
tukee tatd huippuosaamista.

Yhteisd konstruoi myds tarinaa omasta itsestddn, eli tydyhteisdstd, paljon
voimakkaammin kuin muut tutkitut yhteisét. Kysymys on yhteison kognitiivi-
sesta ja emotionaalisesta notkeudesta tai ketteryydestd, joka mahdollistaa
oman ajattelu- ja suoritustason toistuvan ylittdmisen — toisin sanoen tavaksi
muotoutuneen toisen asteen oppimisen (ks. Argyris 2010, 74; Zemke 2001;
Pérez-Bustamante 1999).

Systeemiseen maailmankuvaan pohjautuva yhteis6llisyys taustoittaa Ko-
meettojen jokapdivéistd merkitystaiteilua, jossa yksinkertaisista impulsseista
reprodusoidaan tietointensiivisia jatkojalosteita, joista alkuimpulssit ovat enaa
vain vaivoin tunnistettavissa. Komeettojen merkitystaito on korkea-asteista
kyky& muuntaa ja uusintaa merkityksid. Yksilotasolla kysymys on paljolti ajat-
telun taidoista. Yhteis6llisyyden tasolla kysymys on myods kognitiivisista
kommunikatiivisista prosessien muodoista. Niissa yhteistyén muodot, sdédnnot
ja siséllot ovat keskeisid. Tallaisista taidoista puhutaan myds esim. ns. com-
munity of practice -ajattelussa (ks. Hakkarainen 2000).

Yksilotason merkitystaito liittyy merkitysten dekonstruoinnin, rikkomisen
ja uudelleen rakentamisen kykyyn. Sille on olennaista jokapéivainen avoimil-
la, keskenerdisilla ja epataydellisilla metaforilla, symboleilla ja assosiaatioilla
operointi. Komeetoilla on sekd kyky ettd taipumus synnyttdd uusia koke-
musavaruuksia uusien merkitysten rakentelun kautta. Komeettojen aineistosta
nousee kauniisti esiin epistemologinen kysymys, jonka ddressa epalineaaristu-
vassa maailmassa olemme. Kun asioiden ei tarvitse olla totta, mahdollistaa se
monia sellaisia assosiaatiokytkoksid, joita absoluuttisen toden perdén kysyjat
eivét tavoita. Virtuaali- ja cyber-ympadrist6t tuottavat monia empiriaa muutta-
via teoreettisia oivalluksia jo ennen kuin niitd ennétetdan ns. todellisuuspohjai-
sen empirian tasolla edes havaita.

Merkitystaituruuden emotionaalisena edellytyksend on kokemusperdinen
tieto siitd, etteivat erilaiset informaatioon liittyvat maailmankuvan mullistukset
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uhkaa kokijan identiteettia. Merkitykset eivat sanele yksilon kayttaytymista,
vaan yksilolla on hallinnan tunne kasittelemiinsa merkityksiin. Paradoksaali-
sesti hallinnan tunne liittyy siihen, ettei yhteisossa erityisesti pyritd hallitse-
maan merkityksia vaan sielld altistutaan yha& uudelleen niiden tuottamalle ko-
kemusten moninaisuudelle.

Oppimismyonteisen erehtyvaisyyden taustalla on pragmaattinen ’on hyo-
dyllistd antaa mahdollisuus epdonnistua’ -ajattelu. Yksittdiset jésenet ovat
my0s tietoisia omien asenteidensa vaikutuksesta kokonaisuuteen:

Kun on vahan relampi, niin se auttaa kokonaisuutta kulkemaan oikeaan
suuntaan. (Jasen #3, Komeetat)

Tiivistetysti Komeettojen tunnetaitojen rakennusaineet voidaan suoritettu-
jen vertailujen pohjalta kuvata seuraavalla taulukolla.

Taulukko 36 Tunnetaitojen rakennusaineet Komeetoissa.

Yhteison emo- | Psykodynaa- | Yksil6llis- Maailman- Luottamus ja
tionaaliset minen taso kognitiivinen | kuvan sys- vastavuoroi-
ulottuvuudet taso teemisyys suus
Havainnot Elamén on Yksiloopti- Systeemisyys; | Korkea luot-
Komeetoissa | oltava jatku- mismi. merkityksen tamus; vasta-
vasti kivaa: rikkomisen VUOroisuus;
voittava ming, taito. henkisen gu-
haluava siné. run erityis-
asema.
Yhteenveto Komeetat mielihyvdansana ja tunnetaitoa synnyttavana
merkitystaituruutena.

Optimismin teoria l&htee siitd, ettd mindpystyvyys on yksilén tiedonkésitte-
lyn ominaisuus (Seligman 2008). Keratty empiirinen aineisto osoittaa, etta
yksilon tiedonkasittely muokkautuu suhteessa yhteison arvoihin, normeihin ja
maailmankuvaan. Maailmankuvan systeemisyyden ajatellaan edistdvéan yhtei-
sOn oppimista (Senge ym. 2008; Hamel 2001; Druskat & Wolff 2001). Ko-
meetoissa maailmankuvan systeemisyys, avoimuus ja luottamus toisiin syn-
nyttdd kyvyn rikkoa merkityksid. Tamé lisdd yksildiden tunnetta mindpysty-
vyydestéan, joka puolestaan nékyy optimistisena tiedonkasityksend. Komee-
toissa karismaattisesti johdettu merkitysten rikkominen on siis sopiva yhteisol-
linen viitekehys yksildiden optimismin kehittymiselle.
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5 NELJA KESKEISTA TUNNETAITOA

Kun esimerkkiorganisaatioiden kehitysprosessien empiirisestd havainnoinnista
ja jasenten kokemusten kautta on saatu perusymmarrys kulloisenkin typologi-
an luonteesta, voidaan kasitysta syventaa vertaamalla esimerkkiorganisaatioita
keskenaan. Yhteisojen vertailussa syventyy aineistosta nouseva ymmarrys yh-
teisdjen emergentistd tunnetaidosta. Toimivien subjektien liséksi olennaiseksi
nousevat yksildiden ja yhteisojen valit, suhteet ja yhteen liittdvat toiminnot.
Yhdessé ajattelu ja merkitystaito (ks. Mezirow 2000) ovat yksilotason ylittavia
ominaislaatuja, joilla rakennetaan notkeaa merkitysavaruutta — tunnetaidon
emergenttia perustaa. Se auttaa yhteista elegantisti muuttumaan tai pysyméaan
samana tarpeen mukaan eli oppimaan. Taidon®’ nékékulmasta tama tarkoittaa
organisatorista asiantuntijuutta, jossa yhteison siséinen kartta on moniulottei-
nen. Merkitystaitavassa yhteisdssa potentiaalisten merkitysvaihtoehtojen maa-
ra on suuri, ja yksilgilla on kyky emotionaalista hyvinvointia lisddvien hyodyl-
listen nakdkulmien korostamiseen.

5.1 Tunnetaitavat merkityksen muokkaajat

Kaikista esimerkkiyhteisoistd voidaan tunnistaa erilaisia tunnetaitoja. Esimer-
kiksi Orvot selviytyvét sinnikkaasti tunnekdyhéssa ympéristossé, Soturit taas
kykenevat jameréasti itsendiseen toimintaan ympéristén odotuksista riippumat-
ta. Aikaisemmissa luvuissa tunnetaitojen rakennusaineita on kartoitettu eri
nékokulmista empiirisen aineiston pohjalta. Téssa luvussa tunnetaidon ydin-
elementteja tarkastellaan valikoivasti, p&éasiassa vertailemalla muita yhteisoja
Komeettoihin. Komeetat ovat keskeinen vertailukohde, koska téssa yhteisdssa
muuttuvissa olosuhteissa toimintakykya yllapitava tunnetaito néyttdd olevan
kehittynein. Vertailtaessa kulloinenkin verrattava yhteisd on ikdén kuin ha-
vaintotausta, joka maarittdd, mika Komeetoissa tulee nakyvéksi. Eksplisiitti-
sessa tekstissa ei valttdmatta korosteta jatkuvasti molempien yhteiséjen omi-

3 Tassa palataan taas Millerin ym. (1960) esittdmaan ja taidontutkijoiden mychemmin laajasti

hyddyntamaén T.0.T.E. -kasitteeseen: taitava toiminta on a) osuvia, monidimensionaalisia tavoitteita,
b) tarkkoja mittareita edistymisen, ei-edistymisen ja ehké-ei-edistymisen suhteen seké c) monipuolisia
vaihtoehtoisia toimintamalleja, jotka voidaan ottaa kayttdédn jos tapahtuu ei-edistymisté tai ehka-ei-
edistymista. Liséksi koko Test Operate Test Exit -proseduuria erdénlaisena metataitona saételee ns.
tyhja paa, kyky pysytelld valppaana ainutlaatuisessa empiirisessa todellisuudessa ilman, etta liian
nopeasti lyo teoreettisia mallejaan kiinni (eli ilman, ett4 kahlitsee empirian omaan teoriaansa).
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naisuuksia, vaan luettavuuden lisda@miseksi puhutaan pééasiassa Komeetoista,
vaikka tekstin sisallon syntymisessa vertailu on ollut keskeinen tyckalu ja me-
todi. Yksiléllisen ja yhteiséllisen tunnetaidon tarkemmaksi erittelemiseksi ver-
taillaan liséksi Sotureita ja Me-yhteis6d keskendan. Vertailulla tarkoitetaan
tassa sen selvittdmistd, mitka tekijat erottavat esimerkkiyhteisot toisistaan niin,
ettd eronteoilla on olennainen yhteys tunnetaitoon. Tutkimuksen sisaltovalidi-
teettia on haluttu lisatd vertailemalla tunnetaitojen ulottuvuuksia, jotka aikai-
sempien lukujen tulosten valossa ovat osoittautuneet olennaisiksi.

Yhteisojen keskindisvertailun avulla voidaan tunnetaito uudelleen sanoittaa
ja tiivistad kuvion 23 mukaisesti neljdén alataitoon: a) feed forward -
johtaminen, b) merkitysten hallintaan ja dekonstruktioon liittyva merkitystaito,
c) emotionaalista riskinottoa edistavd mindpystyvyyden ja hallinnan tunne se-
k& d) ensisijaisesti suhdeominaisuutena nayttaytyva luottamuspohjainen yh-
dessé ajattelu (ks. Grant 2012).

TR

a) Feed forward b) Merkitystaito c) Mindpystyvyys d) Yhdessa ajattelu
-johtaminen

Kuvio 23 Tunnetaitoa rakentavat yhteisolliset, yksilolliset ja emergentit kompe-
tenssit.

Feed forward -johtamista ja merkitystaitoa on aikaisemmin kasitelty erityi-
sesti luvussa 4.4 eriteltdessd Komeettojen toimintakéytantdja sekd teoreettises-
ti systeemisyytté kasittelevassa luvussa 2.3. Feed forward -johtamisella tarkoi-
tetaan vuorovaikutuksen ohjaamisen tapaa, jossa palautteen antamisen sijasta
rakennetaan mielikuvia onnistuneista suorituksista tulevaan suuntautuen. Mi-
népystyvyytta on alustettu teoreettisesti luvussa 2.2 optimismin teorian yhtey-
dessd sekd havainnoitu tilastollisesti faktorianalyysin yhteydessa kuvattaessa
faktoria numero kolme. Luottamusta on kasitelty teoreettisesti luvussa 2.1 yh-
teisdn psykodynaamisen toimivuuden yhteydessa seka tilastollisesti faktori-
analyysin yhteydessé kuvattaessa faktoreita yksi ja kaksi. Ymmarrysta ndiden
tunnetaitojen ominaisuuksista syvennetddn tdssd luvussa. N&istd mindpysty-
vyys nédhdaan ensisijaisesti yksildllisend ja merkitystaito seké yksiléllisena etta
yhteisollisen&d ominaisuutena. Feed forward -johtaminen ja luottamuspohjai-
nen yhdessa ajattelu ndhdaén liimamaisina emergentteind sidosaineina, joissa
yksilo- ja yhteisotaso yhdistyvat.
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Tutkimuksen keskeinen nakdkulma on yksildiden, yhteison ja vélien nako-
kulma, joka pohjustaa empiiristd nelitypologiaa. Toinen tarked n&kdkulma
kohdistuu ajattelun, tunteen ja toiminnan toisiaan kaiuttavaan vuorovaikutuk-
seen. Sitd on kuvattu teoreettisesti johdannon luvussa 1.2.3 toimintaa haittaa-
vien noidankehien ja toimintaa edistavien reflektiokehien avulla. Neljannen
luvun laadullisessa analyysissa ndiden kehien kautta on kuvattu kunkin yhtei-
son olennainen tunnedynamiikka: epatoivoisuus-, epédluuloisuus-, keskindis-
riippuvuus- ja mielihyvdansa. Lopuksi luvussa 6.2.5 tarkastellaan tunnetaidon
oppimista pohjautuen vastaavaan kehamalliin, johon on liitetty johtamisen
ulottuvuus. Myds tdman luvun alaluvuissa vertaillaan yhteistja tunteen, aja-
tuksen, toiminnan ja johtamisen nakokulmasta. Tarkastelujen kohteena ovat
yhteis6jen valiset kriittiset erot.

5.2 Taito johtaa eteenpdin ja merkityksia haastavasti — Komeetat versus
Orvot

Jo tilastoaineiston valossa nahdaén, ettd Komeettojen ja Orpojen systemaatti-
nen vertailu tuottaa ’puhtainta’ informaatiota tunnetaidon yksil6llisestd, yhtei-
sOllisestd ja emergentistd puolesta. Komeetoissa selkedsti olennaisia teemoja
yhteison kulttuurissa ovat luovuus, tehokkuus, epésystemaattisuus ja korkea
reflektiivisyyden aste. Ajattelu on henkildston jokapdivainen tydkalu ja kiin-
nostus omaan ty6hon seka tydyhteisdssa ajoittain leijuva innostus nostaa hen-
kilokunnan tehokkaiksi merkitysten rakentajien ammattilaisiksi. Komeetoilla
on sek& yksilollisesti ettd yhteisollisesti kyky k&antéé ajatteluaan positiivisessa
mielessa nurin niskoin, mikd on yhteydessd korkeaan mindpystyvyyden tun-
teeseen ongelmanratkaisua vaativissa arjen toimissa (Grant 2012). Kuviona
Komeettojen merkitys- ja uskomusmaailman voi tiivistad esimerkiksi seuraa-
vassa kuviossa esitetyll4 tavalla.
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Kokonaisuus on aina enemman
kuin osiensa summa

Merkitystaidot
Ihmisten vélinen luottamus Merkityksia aktiivisesti Systeeminen ajattelu
synnyttava johtaminen

Vilit, tyhjdan tilaan pelaaminen

Kuvio 24 Luottamus ja systeeminen maailmankuva toisiaan vahvistavana ke-
hailmiona.

Selkeimmin Komeettojen ja Orpojen vertailu Kiteytyy kuvion keskukseen
eli merkityksia aktiivisesti rakentavaan johtamiseen, joka edistdd yhteisossé
esiintyvén tunnetaidon kehittymista. Johtaminen vaikuttaa Komeettojen ja Or-
pojen vertailun valossa olevan kriittinen a difference which makes a difference
-onnistumistekija, joka erottaa menestyvén yhteisén muista (ks. esim. Leban &
Zulauf 2004, 554-558). Ero tulee selkeasti esiin seka tilastollisessa etté laadul-
lisessa yhteisojen keskindisvertailussa. Komeetoilla on laadullisesti sellaista
johtajuutta, jota muissa yhteisoissa ei esiinny. Luonnollisestikaan johtaminen
ei synny tyhjiossé vaan on jatkuvassa kehdmdisessa vuorovaikutussuhteessa
kaikkiin muihin maaréllisessa ja laadullisessa osiossa esiin nousseisiin tunne-
taitoa rakentaviin tekijoihin.

Johtamiseen liittyvad tunnetaitoa rakentavaa tekijaa on pyritty tiivistamaan
késitteeseen feed forward eli eteenpdin syottava (Mintchell 2010, 1-2; Hessel-
bein & Goldsmith 2009, 6-10; 2006). Esimerkiksi Hesselbeinin ja Gold-
smithin (2009, 6-10) mukaan feed forward -johtaminen on véalttdmé&ton me-
nestymistekija, kun yhteis6jé johdetaan avoimessa, muuttuvassa toimintaym-
péristossé (ks. Chesbrough 2006). Komeettojen ja Orpojen vertailu tukee kasi-
tystd, ettd eteenpdin sydttdva johtaminen liittyy systeemisesti kolmeen muu-
hun tunnetaidon alakyvykkyyteen, sill4 téllainen riskien ottoon kannustava
johtamistapa totuttaa avoimessa informaatioymparistdssa selviytymiseen. Té-
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ma puolestaan vahvistaa keskindista luottamusta, minapystyvyyden tunnetta ja
merkitystaitoa.

Feed forward -johtamista on esimerkiksi se, ettd alaisen epdonnistuessa teh-
thvassaan epdonnistumisen puimiseen ei keskitytd vaan siihen sisaltyvia
myonteisid poikkeuksia eli oikean suuntaista toimintaa korostetaan. Historiaan
ja nykyhetkeen keskittyvan palautteen sijaan toivottavaa kayttdytymistapaa
vahvistetaan jatkuvasti kommunikaatiossa, usein suoralla mallin nayttamisella.
Johtaminen toimii enemmaén leading with - kuin leading over -periaatteella,
mika tarkoittaa, ettd johtaja on enemman johdettaviensa rinnalla kuin yl&dpuo-
lella (de Shazer 2009). Tahan johtamistyyliin liittyy my6s se, miten osallistujat
asemoituvat suhteessa toistensa tarinankerrontaan. Olemalla kommunikaa-
tiopartnerin ’tarinan sisalla’ tat4 tarinaa voidaan paremmin ohjata tavoitteiden
saavuttamisen kannalta mielekkd@mmaksi kuin pysymalla *tarinan ulkopuolel-
la’. Kommunikaation painopiste on tulevaisuudessa, ei aikaisemmin tehdysséa.

Virheitd koskevan palautteen sijasta keskitytdan siihen, milt haluttu kayt-
tdytyminen ja ajattelu ndyttdd, kuulostaa tai tuntuu, maistuu tai tuoksuu (Mint-
chell 2010, 1-2; Hesselbein & Goldsmith 2009, 6-10). Mallin antamisen kaut-
ta kannustetaan standardien ylittdmiseen, rohkeaan toimintaan, emotionaali-
seen riskinottoon ja tottumusten ylittdmiseen (ks. myds Viitala 2007, 193).
Ihmisid saatetaan tilanteisiin, joita he eivét viel4 koe hallitsevansa. Yleensé
ihmiset selviytyvat ndista ja saavat ndin itsed vahvistavan oppimiskokemuk-
sen. Myos yrityksessé vierailevat sidosryhmat, kuten tutkijat, konsultit ja asi-
akkaat, tempaistaan mukaan kokeilevaan toimintaan esimerkiksi “viemalla
heidat avokonttorin tyhjaéan tilaan kaikkien yhteisén jasenten ympéaréimiksi,
jotta ndhdaan keit& he oikeasti ovat” (Jasen #1, Komeetat). Jadkiekkotermein
kiekkoa syotetaan jatkuvasti tyhjadn tilaan niin, ettd kiekon kiinni saamiseksi
on liikuttava nopeasti eteenpdin. Juuri tallaisella liikkeen aikaansaamisella
yhteison jatkuva kehitys varmistetaan ja optimoidaan.

Komeetoissa eteenpdin syottdva tunnejohtaminen pohjautuu oppimiseen
johtavien riskien ottamiseen ja tarinalliseen eldvédén puheeseen. Lisaksi Ko-
meettojen johtamisessa yksildiden ja yhteison lahikehityksen vyohyketta (ks.
Shields 2012; Vygotsky 1986) hyddynnet&én ja tunnekontakti yksildiden kes-
ken ja heid&n suhteessaan ryhméan rakentuu myonteisen kannustavaksi (ks.
Heller ym. 1998). L&hikehityksen vyohykkeen hyddyntdminen tarkoittaa, ettei
ihmisid ja asioita nahda sellaisina kuin ne ovat vaan sellaisina, miksi ne par-
haimmillaan voivat tulla (ks. Aristoteles 2003). Myoénteinen suhde ryhmén ja
yksiloiden valilla perustuu emergentteihin haltioitumisen, hilpeyden ja innos-
tumisen tunteisiin, joita tuotetaan ja yll&pidetddn myonteisen johtamisen avul-
la (Rantanen 2011, 14).
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Tunnetaito

a) Feed forward b) Merkitystaito c) Mindpystyvyys d) Yhdessa ajattelu
-johtaminen

Oppimiseen Tarinan kerronta, Lahikehityksen Myénteinen
johtavien riskien eldva puhe, vydhykkeen tunnekontakti
ottaminen monitodellisuus hyddyntdminen

Kuvio 25 Feed forward -johtaminen tunnetaidon ehtona — taitopyramidi (ks.
Reh 2009).

Komeettojen ja Orpojen vertailussa korostuu merkityksié tuottavan johta-
misen rooli. Kaytanndssa tallainen feed forward -johtaminen rakentuu oppi-
misriskien tuottamisesta, tarinankerronnasta, l&hikehityksen vyéhykkeen hyo-
dyntdmisestd sekd myonteisesta tunnekontaktista (ks. Losada & Heaphy 2004,
741-743).

Oppimiseen johtavien riskitilanteiden tuottaminen on johtamisen olennai-
nen ulottuvuus ja se ndkyy Komeettojen johtamisen arjessa. Yksiloita ohjataan
mallioppimisen kautta jatkuvasti kohti uusia haasteita. Uudet haasteet rakenta-
vat tarkempaa karttaa ympéristosta ja eri tyotoiminnoista. Riskien ottamisen
synnyttdmia emotionaalisia kokemuksia ja kognitiivista prosessointia tapahtuu
jatkuvasti avokonttorissa ihmisten keskindisessa kommunikaatiossa. Liike on
parempi kuin pysahtyneisyyden tila, epdonnistuminenkin voittaa passiivisen
ns. tyhjan varmistelun, joka Orvoissa on vallitsevaa. Oppimiseen johtavien
riskien ottaminen on osa dynaamista toimintatapaa, jossa erilaisista muuttuvis-
ta positioista tilanteiden kohtaaminen kehittad subjektin siséista karttaa ympa-
ristostadn. Komeetoissa riskeja otetaan. Orvoissa turvalliset rutiinit ja tyon
haasteettomuus synnyttavéat ilmapiirin, jossa riskeja valtellaan.

Tarinallisuus puolestaan tarkoittaa sité, ettd fantasian maailma on lasna yh-
teistssd yhtd vahvasti kuin ns. kovien faktojen maailma. Komeetoissa jatkuva
merkityksill& leikittely ja totutun rajan koettelu hdmmentdvat toden ja epéto-
den, todellisen ja keksityn valisid rajoja. Vuorovaikutusepisodit viettelevét
fantasian maailmaan. Totuuden ja todellisuuden turvallisista rakenteista etsiy-
dytdan toistuvasti kohti epétoden, keksityn, synnytetyn ja rakennetun kerto-
muksen kehyksid. Tarinallinen eldva puhe tarkoittaa myos sosiaalisten suhtei-
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den intensifioitumista, koska tarinallinen (epa)todellisuus pakottaa olemaan
valppaana. Komeetoissa yksiloista ja tapahtumista poimitaan herkullisia yksi-
tyiskohtia, joita hehkuttamalla ohjataan yhteison emotionaalista ilmapiiria.
Yksityiskohdista kaivetaan esiin yksildiden aitoja ndkdkulmia, olivatpa ne
kuinka hulluja tahansa. Kysymykset ja kommentit ohjaavat havainnoimaan
yksilon ajatteluprosessin luovaa ulottuvuutta. Mallioppiminen imee Komeetat
kekselidisyyden tilaan, jossa kokeminen korostuu analyyttisen ajattelun sijaan.
Tarinallisessa suhtautumisessa ’"olet ensisijaisesti sitd, mitd koet’, eivatka ns.
objektiiviset tosiasiat saa rikkoa kokemuksellisia rooleja (ks. Losada &
Heaphy 2004, 741-743; Moilanen 1998; 2003). Tietoa tarkennetaan yhteisolli-
sesti eli enemman puheessa ja véhemmaén yksilon sisdisissé ajatusprosesseissa.

Komeettojen kayttdma sanasto ndyttada olevan useammin enemmaén fyysisen
kokemuksellista kuin erittelevdn analyyttistd. Avokonttorin yhdesséolo ja
kommunikaation epamuodollisuus virittdvét intensiivisyydelldan alitajunnan
hyotykayttoon. Orvoissa oikein tekemisen pakko estédé luovuuden, ja artikuloi-
tu kokemus on enemmén mielipahan kuin -hyvén sévyttdmaa. Komeettojen
vuorovaikutusepisodeissa kokemuksellisuudelle taklataan tilaa usein ensim-
maisesta repliikistd alkaen. Esimerkiksi taiteellisen johtajan Jannen ensimmai-
nen kommentti taysin ventovieraalle tutkijalle on niin suoran kokemukselli-
nen, ettei viestin vastaanottajalle jd&& muuta vaihtoehtoa kuin mennd samaan
intensiiviseen psyykkiseen tilaan. Kun han sanoo ensimmaisena lauseenaan,
ettd psykologit ovat pelottavia, on se voimakas suggestio tai kutsu astua pie-
nelle lapselle ominaiseen kokemukselliseen tilaan.

Taa systemaattisuus on meille vaikeaa. Ei me sellaista haluta. Ei me ha-
luta olla koneita. Ei me haluta, etta joku ennalta kirjoitettu paperi maa-
rad meidan toimintaa. (Jasen #3, Komeetat)

Orvoille tallainen luovien hyokkaysten tekeminen ei ole mahdollista. Orpo-
jen kommunikaatio on odottelevan passiivista. He sopeutuvat ja antavat koh-
tuuttomasti tilaa kommunikoinnin toisille osapuolille.

Komeetoissa johtamiskayttaytymisen aliteksti ei kysy alaisilta, onko heidéan
tuottamansa totta, vaan sen sijaan, onko se hyddyllistd tai hauskaa. Orvoissa
puolestaan totuudellisuus on ehdoton arvo.

On epéakiinnostavaa, onko jokin asia totta. Pohjimmiltaan me kuitenkin
kuvitellaan kaikki eikd tiedeta juuri mitaan. (Jasen #1, Komeetat)

Mielikuvituksen hyddyntdminen tarkoittaa, ettd ihmiset ovat yhteydessé
omaan alitajuntaansa, joka toimii metaforisesti ja erilaisissa todellisuuden
ulottuvuuksissa. Tallaisen intensiivisen ’auki olemisen’ kautta yksilét haaste-
taan Komeetoissa havainnoimaan omaa sisdistd maailmaansa ja jakamaan sité
osaksi sosiaalista maailmaa. Uusien ihmisten kohtaamisessa yhteiso ja erityi-
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sesti sen johto on ladhes pakonomaisen kiinnostunut tulijoista, mika virittaa
my6s uuden ihmisen kayttdmaén vuorovaikutuksessa ns. syvépersoonaansa
(ks. Heikkila 2001). Ihmisten olemisen tapaa ja persoonallisuutta haastetaan
ystavéllisen lempeésti testaamalla ja kysymaélld yha uudestaan heidén suhdet-
taan eri asioihin.

Jos ihmisen syva tarve on olla piilossa l&hiyhteiséltédan, niin sitten tama
ei ole oikea yhteiso. Taalla tavanomainen olotila on se, ettd yh& uudes-
taan riisutaan henkisesti alasti muiden edessa. (Jasen #5, Komeetat)

Komeetoissa tarinallisuuden avulla tehdddn merkitysmaailmasta miellytté-
vampi, hyddyllisempi ja ymmarrettdvdmpi. Jatkuvan tarinan muokkaamisen
avulla todellisuus ei ole vain todellisuus vaan se on kokemuksellinen, itsetuo-
tettu rakennelma, joka mahdollistaa suuremman méarén ymmartamisvaihtoeh-
toja (ks. Culler 1994). Ymmartdmisvaihtoehdot synnyttavat hallinnan koke-
musta sekd mahdollisuutta kommunikatiivisesti ohjata yhteistda merkitysmaa-
ilmaa. Komeetoissa arvostetaan usein hyvia tarinoita enemmén kuin tylsaa
todellisuutta. Ajatuksilla leikitd&dn ja niihin lisatd&n uusia, erikoisia ulottu-
vuuksia osana mainosten systemaattista kehittelyd. Yhteisossa ndytetdan aja-
teltavan, ettd hulluus ei ole vélttdmaton mutta huomattavan hyodyllinen kritee-
ri uusien jasenten valintaan.

Kokemuksellisessa, mallioppimiseen pohjautuvassa johtamisessa olennaista
nayttaa olevan yksildiden lahikehityksen vyohykkeelld olevien kehitysmahdol-
lisuuksien intensiivinen havainnointi ja hyddyntdminen. Orvoissa puhutaan
kehitysmahdollisuuksien havainnoinnista, mutta kéytdnndssé se nakyy niukas-
ti. Komeetoissa johto suhtautuu ty6honséa pedagogisena prosessina vaikka il-
mipuheessa sen kieltaakin.

Janne on loistava pedagogi, vaikka se toistuvasti hokeekin, ettei se ha-
lua kenellek&an mitaan opettaa. (Jasen #4, Komeetat)

Sopivien haasteiden maéarittelyprosessissa yksildiden ja yhteison lahikehi-
tyksen vychykkeen tunnistaminen on Komeetoissa keskeisempaé kuin Orvois-
sa. Lahikehityksen vybhyke on erityisesti kehityspsykologi Vygotskyn (1986)
ja kulttuurihistoriallisen koulukunnan (Engestrém 2001) kayttdma kasite, joka
typistetyimmilladn madriteltynd tarkoittaa sitd osaamisen, hallinnan ja taidon
tasoa, johon yksild tai yhteisé parhaimmillaan voi pééastd, jos sitd ohjataan op-
timaalisesti. Nain esimerkiksi, jos lapsella olisi parhaat kuviteltavissa olevat
kasvattajat tai organisaatiolla paras kuviteltavissa oleva valmennus. Lahikehi-
tyksen vyohykkeen hyddyntdminen Komeetoissa tarkoittaa johdon jatkuvaa
pyrkimysta havainnoida, millaiset haasteet parhaiten kehittdisivat yksiloa.
Keskeistd on my0s asettaa jésenia toistuvasti tilanteisiin, joista ei selvid ilman
uuden oppimista. Toistuva psyykkinen venyminen on vélttdmatonta haasteista
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selvidmiseksi. Toistuva emotionaalisten riskien otto avoimessa merkitysympa-
ristdssd on myos pohja yhteisollisen ja yksilollisen merkitystaidon kehittymi-
selle.

Myéonteinen peruskontakti ihmisten valilla nayttaa olevan edellytys muille
tunnetaidon alataidoille. Vahvuuksien korostaminen, tilan antaminen ja koke-
van mindn nékyvéksi tekemisen kdyténteet ovat keskeisida myonteisen kontak-
tin synnyttdmisessa.

Kylla taalla aika paljon yritetddn nahda ja tehda nakyvéksi ihmisten
myonteisia puolia. Sielld on varmaan taustalla ymmarrys, etta silla ta-
valla yhdessa toimiminen ja ajattelu on seka hyodyllisintd ettéd hauskin-
ta. (Jasen #4, Komeetat)

T&alla huomioidaan, myds ja erityisesti johto, pienid positiivisia yksi-
tyiskohtia, jos jollain on joku s6p6 vaate tai muuta, ja sitten niitd myos
sanotaan aaneen. Tietysti se ohjaa yhteistd ajatustamme. (Jasen #3,
Komeetat)

Myénteinen peruskontakti pohjautuu luottamukselle ja samalla se rakentaa
luottamusta. Luottamus mahdollistaa toisen integriteetin rajojen lempeén koet-
telun. Thmisten henkilékohtaisia puolia ndhdaan ja tehd&an nékyvaksi puheen
avulla. Komeettojen taiteellinen johtaja onkin taitava havaitsemaan ja sanallis-
tamaan ’sop0ja’ yksityiselamén piiriin kuuluvia yksityiskohtia.

Feed forward -johtamisen nelja osa-aluetta — oppimisriskien tuottaminen,
tarinankerronta, lahikehityksen vyohykkeen hyodyntdminen sekd myodnteinen
tunnekontakti — ovat siis kehdmdisesti toisiaan tukevia (ks. Hesselbein ym.
1996). Eldavan tarinallisen puheen ja myonteisen peruskontaktin kautta ihmisia
kannustetaan riskien ottamiseen, jonka kautta ihmiset uskaltavat kohdata lahi-
kehityksen vydhykkeelld olevat haasteensa.

Systeemisesti feed forward -johtaminen liittyy tuntemisen, ajattelun ja toi-
minnan tapoihin, jotka voidaan kuvata taulukkomuodossa seuraavassa taulu-
kossa esitetylla tavalla.
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Taulukko 37 Komeettojen ja Orpojen kriittiset erot tunteen, ajatuksen, toiminnan ja
johtamisen nakokulmista.

Tunne Ajatus Toiminta Johtaminen
Komee- | Hallinta. Todellisuus ja mer- | Todellisuuden Heikoille jaille
tat kitys ovat eri; jous- | haastaminen ja | johtaminen.
tavat mentaaliset dekonstruointi;
mallit. uhma.
Orvot Masentunut | Todellisuus otetaan | Alistuminen. Tyhjén varmis-
ajopuu. annettuna; jaykat telu.

mentaaliset mallit.

Kriitti- | Vaikutusval- | Merkitystaituruus; | Todellisuuden Feed forward.

nen ero | ta; luottamus- | todellisuutta voi haastaminen ja
liima; pysty- | rakentaa joka hetki | valikoiva merki-
VYYS. merkityksill&; men- | tyksellistdmi-
taaliset mallit. nen.

Ulkoisista tekijoisté riippumattomana tunnetaito nayttaytyy kehdmaisesti it-
seaan vahvistavana affirmaationa®. Kokemus hallinnasta pohjautuu kykyyn
muokata merkityksid emotionaalista hyvinvointia tukevaan suuntaan eli mer-
Kitystaitoon. Se mahdollistaa annettujen merkitysten ja todellisuuskasitysten
haastamisen eli uusien, rikastettujen ndkokulmien léytdmisen. Johtamisen ta-
solla eteenpdin ohjaava ja riskinottoon kannustava merkitysten johtaminen
edistdd hallinnan tunnetta ja merkitystaidon kehittymistd. Kokemus hallinnas-
ta, yhteisollinen rentous ja luottamuksen tunne synnyttavat reflektiivista
merkkitaituruutta, joka mahdollistaa yksiulotteisen todellisuustarinan toistuvan
ylittdmisen. Taulukossa 37 kiteytyy tutkimuksen tuottama uusi ymmarrys tun-
netaidosta. Taulukkoa tarkastellaan tarkemmin luvussa 6.2.3.

5.3  Taito valikoida merkityksia — Me-yhteiso versus Komeetat

Sekd Komeetat ettd Me-yhteisd ovat molemmat voimakkaasti yhteiséllisia,
mutta Me-yhteisdssa kollektiivi vaikuttaa suoremmin ja esteettémammin yksi-
I6ihin kuin Komeettayhteisdssa, jossa yksilot ndyttavat suodattavan yhteisosta
kumpuavan informaation valikoivemmin ja taitavammin. Erottavan tekijan voi
nimetd emergentiksi merkitystaidoksi, joka nayttad olevan suorassa yhteydessé

% Toivonen (2001) on kaantanyt affirmaation termilla “hekumallinen hokema™: kun jotakin toistaa

tarpeeksi kauan, alkaa siitd tulla totta.
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systeemiseen maailmankuvaan eli rajatummin kykyyn vapaasti dekonstruoida,
rikkoa ja uudelleen rakentaa merkityksid. Tilastollisesti tdm& nakyy nimen-
omaan systeemis-epalineaarisuuden summamuuttujan (Komeetat ka 6,33, kh
0,28; Me-yhteist ka 4,28, kh 0,35) ja optimismin summamuuttujan (Komeetat
ka 6,19, kh 1,08; Me-yhteis6 ka 2,17, kh 0,52) yhteisdjen valisissa eroissa.
Systeemis-epdlineaarinen maailmankuva on teoreettisesti merkitystaidon yh-
teisollinen perusta. Optimistinen tiedonkésittely puolestaan edistdd yksilon
informaation valintaa niin, ettd h&n kykenee rekonstruoimaan merkityksié
hyodyllisid tunteita edistavadn suuntaan. Aidon ja pelottoman dialogin niuk-
kuus Me-yhteisdssa ja runsaus Komeetoissa kertoo saman asian.

IR

a) Feed forward b) Merkitystaito ¢) Mindpystyvyys d) Yhdessa ajattelu

-johtaminen

Informaation Aktiivinen Epajatkuvuuksien Kyky etaannyttaa

maara merkitysten sietaminen merkitys
valikointi

Kuvio 26 Merkitystaito tunnetaidon ehtona.

Merkitystaito méaaritellddn yhteisdjen vertailun pohjalta kyvyksi muokata
merkityksia joustavasti niin, ettd muokkauksen seuraukset edistavét optimaali-
sesti yksilo- ja yhteissubjektien tavoitteiden saavuttamista ja emotionaalista
hyvinvointia. Vertailun pohjalta voidaan sanoa merkitystaidon pohjautuvan
suurempaan informaation maaraén, aktiiviseen merkkien valintaan, epéjatku-
vuuksien sietdmiseen sekd kykyyn etddnnyttdd ja vastaavasti lahentdd merkke-
ja ja merkityksid omassa kokemuksessa. Feed forward -johtaminen nayttad
mahdollistavan merkitystaidon jatkuvan kehityksen, mika lisd4 yksilétasolla
hallinnan kokemusta (jota on mitattu optimismimuuttujan alla) ja yhteisétasol-
la luottamukseen pohjautuvaa yhdessa ajattelua (jota on mitattu yhteison toi-
mivuutta kuvaavan muuttujan alla). Feed forward néyttaa siis olevan yksilo- ja
yhteisotasoa yhdistdva emergentti prosessi.
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Merkitysjohtaminen on tapa ohjata yhteisén pyrkimystd ymmartdd maail-
maa ja tuntematonta. Parhaimmillaan merkitysjohtaminen voidaan ymmaértaa
kykynd ohjata yhteisen merkityksen muodostusta johtamisen valinein ja niin,
ettd se optimaalisesti edistdd yhteison tavoitteiden saavuttamista, jatkuvaa uu-
distumista ja hyvinvointia (ks. Weick 1995, 4). Eteenpdin syo6ttava feed for-
ward -toimintamalli vie yhteisollistd ymmarrystd eteenpdin ja moninaistaa
toimintakéytantdja. Nain feed forward on osa merkitysten johtamista. Se tukee
yhteison jatkuvaa kehitysté ja samalla kykyé uusiutuvaan merkitysten rakente-
luun (ks. Hakkarainen ym. 2004). Uusiutuminen vahvistaa yhteison jésenten
jatkuvaa kykyéa prosessoida ja muokata merkityksid, ja kasvattaa ndin heidan
merkitystaitojaan.

Merkitystaito on syvemmalla tasolla yhteydessa mahdollisuuksien ja hallin-
nan kokemukseen, mika liittyy optimistiseen attribuutioerheeseen. Merkityk-
sen hallinnan kokemuksen vastakohtana on kokemus siité, ettd merkitys ohjaa
yksilod. Merkityksen hallinta nayttaytyykin yhteisdjd vertailtaessa optimismin
ja yhteison toimivuuden sidosaineena. Keh&dmadisesti hallinnan kokemus mah-
dollistaa merkitysten dekonstruoinnin, mitd kuvataan tarkemmin seuraavassa
kuviossa.

Merkitystaito

Valikointi Hallinta
Optimismi Systeemisyys

Dekonstruktio

Kuvio 27 Merkitystaito, systeemisen maailmankuvan ja optimismin kehamai-
Syys.

Kuvion idea on se, ettd merkitystaito lisaa hallinnan kokemusta, koska kye-
tessddn muokkaamaan merkityksia yksilo ei ole emotionaalisesti ulkoisten
tapahtumien armoilla. Hallinta mahdollistaa systeemis-epdlineaarisuuden, jon-
ka yksi ulottuvuus on informaation hajottaminen ja uudelleen rakentaminen eli
dekonstruktio. Mahdollisuus dekonstruktioon lisdd kokemuksellista minépys-
tyvyytté eli optimismia. Subjekti kokee ohjailevansa maailmaa, eika siis ole-
vansa maailman armoilla. Optimismin olennainen ulottuvuus on informaation
attribuointi ja valikoiminen, josta toiminnon automatisoituessa rakentuu mer-
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kitystaitoa eli mahdollisuutta hyddyntaa merkistéja omien tavoitteiden saavut-
tamiseksi.

Kehittyva kyky sietdd ympariston epéjatkuvuuksia on vélttamaténta merki-
tystaidon kehittymiselle, joskaan se ei yksin vield riitd. Liséksi on oltava halu,
himo tai driving force, joka saa toistuvasti irtautumaan tasapainotilasta tai hel-
poista ratkaisuista:

Jos viela sita p:ta [viittaa p-kirjaimeen, tutkijan tarkennus] ajatellaan,
niin taito nahda se 99 nakokulmasta ei kehity pelkastaan siita, etta us-
kaltaa uhmata tasapainoa, silla monet uskaltavat. Lisaksi taytyy haluta
etsid uutta, pitaa olla uteliaisuutta joka voittaa paikallaan tai rauhassa
olemisen tarpeen. (Jasen #4, Komeetat)

Toiset haluu 16ytaa uusia juttuja, toiset ei. Maailma ei ole tasavertai-
nen. (Jasen #8, Komeetat)

Vertailtaessa Komeettoja ja Me-yhteisoa keskendan syntyy kuva, ettd mer-
kitystaito on epdjatkuvuuden hallinnan tekniikka. Epdjatkuvuus ja merkityksen
hallinta liittyvét yhteen siten, ettd jokaisen merkityksen dekonstruointi on pe-
riaatteessa uhka myos inhimilliselle jatkuvuuden kokemukselle. Mit& syvem-
méstéd dekonstruktiosta on kyse, sitd suurempi on uhka pysyvyyden kokemuk-
selle. Jatkuvuus tai pysyvyys on kutakuinkin sama kuin inhimillinen identi-
teetti (ks. Marcia ym. 1993), eli kokemus siitd, mit4 olin eilen, olen tdndén ja
olen huomenna, on yksi ja sama. Sisdinen jatkuvuus ulkoisessa epajatkuvuu-
dessa on taito, jota Komeetat pystyvét yllapitdmaan paremmin kuin muut yh-
teisOtyypit. Komeettojen sopeutumis- ja muutoskyky on suuri. Yksilopsykiat-
rian késittein sitd voisi verrata mielialahdiridiseen (bipolaarikkoon), jolla on
taito jatkaa ulkoista toimintaansa sosiaalisessa todellisuudessa, vaikka siséista
tilaa leimaa epédjatkuvuuksien jatkumo ja sisdinen nayttdmd muuttuu alitui-
seen. Weickin (2009) organisaatioterminologisen kasitteistén mukaan yhtei-
sOlle syntyy I6yhadsidonnainen identiteetti.

Taalla on tottunut siihen, ettd nayttdamot vaihtuu. Janne voi olla lahties-
saan rauhallinen, mutta tullessaan kuin ydinrajahdys. Prosessin yhdes-
sa vaiheessa taytyy hajottaa idea tuusan nuuskaksi ja samalla siihen
tyéhon sitoutunut minuus, prosessin toisessa vaiheessa mennaan suo-
raan ja heilumatta kuin VR:n juna. Sité tottuu rajuihinkin muutoksiin
niin, etta jos niita ei tule, alkaa melkein oirehtien kaivata jotain sa-
pinda. (Jasen #4, Komeetat)

Yhteisond kykymme sietdd muutoksia on suurempi kuin yksiloind. Sa-
noisin ihan suoraan, ettd meidéan yksildiden toleranssi muutokselle ja
myds erilaisuudelle on heikko. (Jasen #2, Me-yhteisd)
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Komeetoissa tilanteiden epajatkuvuus ei ndin uhkaa olemassaolon perustaa
samalla tavalla kuin Me-yhteisgssa. Epajatkuvuustilanteissa Komeettojen kal-
tainen selviytymiseen pohjautuva identiteettikonstruktio on joustava. Valitén
samuuden kokemus korvautuu silld, ettd poikkeavat kokemukset tulkitaan
osaksi samuutta sillg, ettd kokija on sama. Toisin sanoen samuus laajenee. Hy-
vinkin erilaiset kokemukset voivat seuraavalla metatasolla olla osa jotain sa-
maa.

Ei se mitdan vaikka ulkoiset systeemit muuttuu kun sotkuinen paa vaan
on sama... Kun ei mikdan oo pysyvaa, niin sehén on jo pysyvaa. (Jasen
#3, Komeetat)

Konkreettisesti Me-yhteisdssa epdjatkuvuuden pelko aiheuttaa sen, ettd
voimalliseen yhteisollisyyteen ohjaava kayttaytymiskoodi ei mahdollista yksi-
I6iden kukoistusta. Yhteisollisyys ei mahdollista yksilon poikkeamista ja ai-
nutkertaisuutta samassa merkityksessa kuin Komeetoissa. Rohkean yksilolli-
syyden ja henkisen rajanylittdmisen niukkuutta selittda luonnollisesti organi-
saation orientaatiopohja. Ty0yhteisd on yksityinen péivakoti, jossa empatian ja
toisista huolehtimisen koodi on valta-asemassa suhteessa arkiseen riskinottoon
ja joukosta erottumiseen.

Kasvupsykologisella ns. riippuvuus—erillisyys-akselilla (Kernberg 1993;
Klein 1951) heikko merkityksenhallinnan taito korreloi riippuvuuteen. Me-
yhteison kulttuuria voikin luonnehtia Durkheimin (1973) termein Ge-
meinshaft-tyyppiseksi, jossa epavirallinen yhteys ja sopimukset nousevat kes-
keiseen rooliin (ks. Tonnies 1971). Pyrkimys korostuneeseen yhteisollisyyteen
néyttdd myos kehdmadisesti vahentévéan yksildiden henkilokohtaista mindpys-
tyvyyden tunnetta. Kun ihmiset eivét uskalla tai tohdi mitella voimiaan yhtei-
son kanssa, ei kokemus merkistén hallinnasta eikd kontakti omaan kykene-
vyyden tunteeseen kehity. Yksilollista sooloilua ei juuri hyvéksyta, mista joh-
tuen ihmiset eivat yksildina saa itsestdén parasta irti.

Meilla on selvasti sellainen toisten ihmisten reaktioiden pelko. Vahan
niin kuin, ett& pienimmissakin asioissa haluamme olla yhta mielta. Joku
sanoi, ettd me ollaan niin kuin lapsia, jotka turvallisuushakuisesti pitéa-
vat aikuisen sormesta kiinni, ettei vaan tapahdu mitdan pahaa. (Jasen
#2, Me-yhteiso)

Komeetoissa yksilot pystyvéat paremmin hyddyntdméan merkityksia ja ot-
tamaan ns. tehoja irti merkityksistd, koska ne eivat sanele yksilon kayttayty-
mistd, vaan yksil6lla pdinvastoin on hallinnan tunne kasittelemiinsa merkityk-
siin. Autonomisuuden, henkilokohtaisen valinnan ja liittymisen vapaaehtoi-
suuden kokemus syntyy merkitysten hallinnasta. Komeettojen, toisin kuin Me-
yhteisdn, toimintaa ohjaa kasitys, ettei yksild voi hallita maailmaa, mutta han
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voi hallita ajatuksiaan ja sitd kautta kokemustaan maailmasta. Se, ettd joutuu
toistuvasti kaaoksiin tai uusiin epdjatkuvuustiloihin, useimmiten lisad kykya
merkiston hallintaan paitsi silloin, kun epdjatkuvuuden kurominen jatkuvuu-
deksi on subjektille liian vaativaa. Silloin seurauksena on turhautuminen ja
merkityksenhallinnan taantuminen:

Ihmisi& laitetaan taalla tieten tahtoen uusiin haastaviin tilanteisiin, jot-
ka ovat heiddn osaamisensa &arirajoilla. Se on vahan sellaista riskeja
ottavaa leikkid, jossa kehittyminen on p&dasia ja menee jopa tilanne-
kohtaisen onnistumisen ohi. (Jasen #1, Komeetat)

Kylla taalla ihmiset on joutuneet vaikeisiin tilanteisiin eli jos se lisaisi
itsendisyyttd, niin kylla se sitten olisi jo lisdantynyt. Mutta kun ne ei ole
selviytyneet niista haasteista, avuttomuus on vaan kasvanut ja kokemus
hallinnasta vahentynyt. (Jasen #1, Me-yhteisg)

Merkitysten hallinta liittyy kykyyn valita ne merkitykset, jotka edistavéat
emotionaalista hyvinvointia yksilo- ja yhteisotasolla. Komeetat, toisin kuin
Me-yhteisd, valitsevat ne ulkoiset merkitykset, jotka yhteiso ottaa vastaan ja
joita se kehittaa edelleen. Komeettojen tiedonkasittelya nayttaa leimaavan tie-
tynlainen valikoiva avoimuus. Kaikkeen informaatioon suhtaudutaan periaat-
teessa taysin avoimesti. Samalla kuitenkin yhteisossd néyttad olevan erilaisia
peukalosadntojé tai paatdsheuristiikkoja, joiden kautta informaatiomassaa luo-
kitellaan hyddylliseen, neutraaliin ja haitalliseen. Nama heuristiikat liittyvat
sosialisaatioprosessissa omaksuttuun hiljaiseen tietoon, sill& yhteisén jasenet
tunnistavat niité vain heikosti.

Ei me taalla kukaan Jannen juttuja aina niin vakavasti oteta, vaikka se
tdman yhteison ehdoton sisdinen vaikuttaja onkin. Sit& on vahan vaikea
selittdd, mutta jotenkin niin, ettd osataan suhteuttaa sen puheita kon-
tekstin mukaan. Usein se on vaan sellaista kannustavaa 16piné4, tai uu-
den idean etsimista, eik& siihen silloin kuulu tai pida suurella hartau-
della suhtautua. Tallaisten nyanssien tajuaminen itse asiassa on aika
tarkeda tassa yhteisossa selviytymisen kannalta. (Jasen #2, Komeetat)

Né&in syntyy hallintaan ja hallinnan puutteeseen liittyvd mielenkiintoinen
paradoksi. Yksilo tai yhteisO voi kieltdytyd vastaanottamasta merkityksia, rik-
koa, uudelleen tulkita tai tehd&d mit4 tahansa merkityksen radikaalimpaan uu-
delleen organisointiin liittyvda vasta, kun se kokee selviytyvansa pirstaleisista
ja kaoottisuutta lahestyvist tiloista. Tdméa on yhteydessd emotionaaliseen mi-
népystyvyyden tunteeseen, joka on kehittynyt yksilén tai yhteison ongelman-
ratkaisuhistoriassa. Kun ongelmia ratkaistaan usein osaamisen ylarajoilla, se
kasvattaa kokemusta minédpystyvyydesta. Uskomus siitd, ettd selviytyy epéjat-
kuvuustiloista, mahdollistaa merkitysten myonteisen dekonstruktion. Se taas



208

ldhes automaattisesti rikastaa seka yksilon ettd yhteisén maailmankuvaa ja ns.
todellisuuteen liittyvid sisaisid kartastoja.

Ajatellaan, ettd on kirjain p. Voit ndhda siind vain kirjaimen p tai sitten
99 muuta asiaa. Jotta voit ndhd& ne 99 muuta asiaa, sinun taytyy henki-
sesti uskaltaa kajota tdhan p:hen tai ainakin omaan mielikuvaasi tasta
p:std. Tama on mainosalan yksi keskeinen sisdinen juju: uskaltaa ja
kyetd nakemaan vahintdén ne 99 muuta versiota. Tyodyhteisod ja yksilo
luonnollisesti sopeutuvat tdéhan haasteeseen. Jotta selviydyt alalla, tai-
tosi 99 version virittdmiseen kasvaa. (Jasen #4, Komeetat)

Objektisuhdetermejé kayttden (ks. Bowlby 1988) Komeettojen identiteetti-
kokemus ndyttéa sijoittuvan luottavaisen uteliaan (engl. trustful) ja ambivalen-
tin véliin, kun taas muissa yhteistssa valttelevyys (engl. avoidant) korostuu.
Komeetat uskaltavat sukeltaa toistuvasti uusiin merkityksiin, kun taas muissa
yhteisOssé itse tuotetut esteet haittaavat kekselidstd merkityksen rakentamista.
Kyky etaddnnyttad ja lahentdd merkityksia tarkoittaa merkityksiin liittyvén tun-
ne-energian optimointia. Jokainen merkitys siséaltdd emotionaalisen latauksen.
Mydnteisten latauksien yllapitaminen tajunnassa on luonnollisesti hyddylli-
sempéa kuin Kielteisten latauksien yllapitdminen. Komeetoissa myonteisia
merkityksid hehkutetaan ja yllapidetddn aktiivisesti osana kdynnissd olevaa
vuoropuhelua. Me-yhteisossd yksilotason myonteiset merkitykset hukkuvat
muiden merkitysten joukkoon eik& niitd aktiivisesti yllapidetd. Komeetoissa
kielteisia merkityksia sivuutetaan ja siirretdadn etéélle Kielellisin keinoin. Yksi
esimerkki téstd on takaiskuista puhuminen menneissa aikamuodoissa. Me-
yhteisossd Kielteisid merkityksia ei etdannytetd kielellisin keinoin, vaan ne
konstruoituvat osaksi yhteisén minékuvaa.

Informaation suuri méara liittyy kommunikaation intensiivisyyteen seka yk-
sildiden taitoon hankkia informaatiota. Toisen yksilon vahva ldsndolo saa
Komeettojen yksilot assosioimaan ja havaitsemaan itsessdén olevaa informaa-
tiota. Yksilot vahvistavat ja lisdévat nakdkulmia kohtaamaansa informaatioon.
He jatkavat olemassa olevia tarinoita ja yrittavat 16ytaa niihin uusia ndkokul-
mia. He ulkoistavat ja ilmaisevat jatkuvasti synnyttdmidan nakdkulmia, miké
synnyttéa ihmisten véliin paljon puhetta.

Yhteenvetona voi esittdd, ettd Komeetoissa oleva suuri informaation maaré
ohjaa aktiiviseen merkitysten valikointiin, kasvavaan kykyyn etdénnyttda ja
lahentdd merkityksia seké pitkalle kehittyneeseen kykyyn sietaa epéjatkuvuuk-
sia. Komeettojen merkitystaito koostuu néistd ulottuvuuksista. Me-yhteisdssa
yksiléiden kyky késitella merkityksid on heikompi kuin Komeetoissa. Me-
yhteisossd jaossa olevaa informaatiota on vahemman, mika vahentdd merki-
tyksien valikointia, niihin liittyvaa etdisyyden saatelya ja kykya sietéé epdjat-
kuvuuksia.
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Systeemisesti merkitystaito liittyy tuntemisen, ajattelun ja toiminnan tapoi-

hin sekd johtamiseen seuraavassa taulukossa esitetylla tavalla.

Taulukko 38 Komeettojen ja Me-yhteison kriittiset erot tunteen, ajatuksen, toimin-
nan ja johtamisen ndkokulmista.
Tunne Ajatus Toiminta Johtaminen
Komeetat | Merkitysten Paatan, mita Aktiivinen Feed forward;
subjekti merkityksia merkitysten tasavertaisen
késittelen ja valikointi. viettelevd ja
synnytén. innostava.
Me- Merkitysten Merkitykset on | Passiivinen Feed back;
yhteiso armoilla vastaanotettava | merkitysten hierarkkinen,
kuuliaisesti. vaikutukselle mik& vahent&a
avautuminen. alaisten halua
merkitysten
yhdessa raken-
teluun.
Kriittinen | Hallinta; opti- | Kuuliaisuus; Merkitysten Hierarkkisuus
ero mismi; uskallus | systeemisyys; | valikointi. ja aikaorientaa-
olla tyhjén omasta ajatte- tio: Komeetois-
padn tilassa. lustaan péatta- sa tulevassa,
misen taito. Me-yhteistssa
menneessa.

Se, ettd Komeetoissa valikoidaan enemmé&n merkityksid kuin muissa yhtei-

s0issd, ja heidéan aktiivinen suhteensa merkityksiin liittyvét yhteen. Mita aktii-
visempi subjekti on, sitd suuremman informaatiomassan pohjalta se voi merki-
tyksid rakentaa. Aktiivisuus kasvattaa potentiaalisten informaatiol&hteiden tai -
resurssien maaraa samalla kun se kasvattaa subjektin kykya etsia ja valikoida
merkityksid. Kun Me-yhteisdssa joudutaan luottamaan esimiehen tiedonantoi-
hin ja satunnaisiin vertaisjuoruihin, Komeetoissa yksilot hakevat aktiivisesti
tietoa erilaisista verkostoista, internetista ja ohjelmistoista:

Ihmiset taalla tykkaa leikkia netilla ja ohjelmilla... Se on myos sellainen
luonnollinen tapa oppia. (Jasen #6, Komeetat)

Aktiivisuus merkitysten suhteen tarkoittaa subjektin hallinnan kokemusta
vastaanottamaansa informaatioon. Me-yhteisdssa yksilot odottavat passiivises-
ti yhteisolté tulevia impulsseja ja ovat naiden merkitysten armoilla. Merkityk-
set omaksutaan sellaisenaan ilman niiden aktiivista tydstdmista. Yhteison ar-
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voperusta tukee passiivisuutta: johto nayttaa pitavan passiivista tiedon vas-
taanottamista er&anlaisena kuuliaisen tyontekijén, siis toivottavana, ominai-
suutena. Komeetoissa puolestaan hankalat, informaatiota valikoivat tyontekijat
nousevat yhteison sisdisiksi tahdiksi ja heitd arvostetaan. Me-yhteistssa tallai-
set yksilot maarittyvat helposti hankalikoiksi.

Harri (nimi muutettu) on sellainen taitelija. Siitd tulee viel& jotain. Sii-
n& on paljon samaa kuin Jannessa. Sen takia sille annetaan paljon an-
teeksi ja sitd kuunnellaan tarkasti, kun se tekee asioita véhén erilailla ja
yhteison tottumuksia haastaen. (Jasen #4, Komeetat)

Kylla ma haluan, ettd mun sanomisiani kuunnellaan. Se on v&han sel-
lainen kunnioituskysymys. (Johtaja, Me-yhteis)

Me-yhteison jasenten kokemus nayttad yksiulotteisemmalta kuin Komeetto-
jen kokemus omasta yhteisostaan. Me-yhteison jasenet tuntuvat uskovan, ettd
yhteisosté tuleva informaatio on yksiulotteinen totuus, jota ei voi, saa tai ole
lupa muokata omiin tarpeisiin sopivaksi. Komeetoissa informaation tulkinta-
valikko on joustavampi. Informaatiota saa ja sit& on jopa velvollisuus testata ja
luoda uudelleen. Merkityksen dekonstruoiminen on olemisen ja osallistumisen
tapa yhteistssa. Jos yksilod on taitava tdssa informaation uudelleen merkityk-
sellistdmisessd, se antaa hanen puheilleen ja teoilleen vaikutusvaltaa yhteison
arjessa.

Merkitysten aktiivinen rakentaminen tuottaa moniulotteista ja joustavaa
symboliavaruutta. Tallainen merkitysten parissa tyoskentely liittyy dekon-
struktiiviseen ja systeemiseen ajatteluun. Kun symbolit ovat sumeampia ja
rajoiltaan l&pdisevia, syntyy assosiatiivisia ketjuja, joissa merkitykset sulautu-
vat toisiinsa. Samalla syntyy ns. merkitysmutaatioita, jotka ovat uuden ajatuk-
sen rakennusaineita. LOyhat merkitykset ja avoimet diskurssit ovat vield toteu-
tumattomien ulottuvuuksien mahdollistajia.

Komeettojen tavassa valikoida merkityksid on monia taitavan toiminnan
kriteereja tayttavia alaprosesseja. Luonteeltaan ndma alaprosessit ovat ns. hil-
jaista tietoa, jota informanttien on vaikea eksplikoida. Kysymyksiin vastates-
saan haastateltavat ovat kuitenkin antaneet vihjeitd, joiden pohjalta alaproses-
seja voi alustavasti mallintaa (ks. Dilts ym. 1990):

Ma& niinku ensin katon, onks taé juttu jotenkin kiireista. Kylla sen kuulee
niinku siitd d4dnensavysta ja intensiteetista. Sit ma funtsaan, et kiinnos-
taaks tdd mua itted ollenkaan. Jos ei kiinnosta ja jos ei 0o jotain muuta
hirveen painavaa syyta, niin sitten annan mennd sen ohi ja keskityn
omiin juttuihini. Mutta jos se asia kiinnostaa, jotenkin intuitiivisesti
ajattelen, et ketd muita se vois kiinnostaa. Sit vdhan sen mukaan liityn
juttuun, ettd mik& niinku mun rooli siin& vois olla. Voin vitsailla, mur-
taa ajatusta jollain ihan painvastaisella idealla tai sitten hiljaisesti
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vaan kannatella...ikdén kuin tukea sen uuden syntyvan ajatuksen ela-
manalkua. Se menee usein kuitenkin kauhean automaattisesti, eika sita
tarvitse silleen miettimalla juuri miettia... (Jasen #3, Komeetat)

Komeettojen ja Me-yhteisén johtamistyyli eroavat toisistaan. Me-yhteisdssa
annetaan palautetta perinteiseen tyyliin hierarkkisesta positiosta kasin. Alaiset
ovat palautteen passiivisia vastaanottajia. Yhteison jaseniltd odotetaan kuuliai-
suutta palautteen suhteen, joka synnyttda jannitteitd kommunikoijien valille.
Samoin kuuliaisuuden odotus heréttdd vastarintaa ja haluttomuutta osallistua
merkitysten edelleen rakenteluun yhdessa johdon kanssa. Komeetoissa johta-
minen toimii innostavan tasavertaisuuden hengessa. Johtamiseen harvoin liit-
tyy ajatus oikeasta ja vadrastd toiminnasta. Harvoin siihen nayttad liittyvan
ajatus siitd, ettd palautteen antaja tietdisi paremmin kuin palautteen saaja.

Tiivistetysti voi sanoa, ettd Me-yhteisdssa jasenet ovat vahvemmin organi-
saatiosta tulevan informaation armoilla kuin Komeetoissa. Komeetat suhtautu-
vat merkityksiin neutraalimmin, etddnnytetymmin ja kontekstoiden ne erilai-
siin ympadristdihin niin, etteivat he anna metsan hamaértyé puilta. Laaja-alaisen
kontekstin synnyttdminen tukee subjektiivisuuden ja autonomisuuden koke-
musta yksilon méérittdessa suhdettaan yhteison tietoprosesseihin (Pinchot &
Pinchot 1996). Kun Me-yhteisdd ja Komeettoja verrataan keskendan, huoma-
taan, ettd Komeetoissa yksilot suhtautuvat yhteisosta heijastuvaan informaati-
oon kuin minkd tahansa alan asiantuntijat tyénsa kohteeseen (Schén 1999, 3—
9; Saariluoma 1995). Kunkin tilanteen ainutlaatuisuutta havainnoidaan ns. tyh-
jalla paalla®. Kun teoreettisesti ei paatetd, mita tai miten jokin on, saavat ta-
pahtuman ainutlaatuiset ominaispiirteet kypsya prosessissa. Komeetoille omi-
naista tapaa hallita merkityksia voikin kuvata Schoénin (1999) taitavan toimin-
nan Kkriteereilld, jotka on esitelty tutkimuksen johdannossa. Rakentaessaan
merkityksiddn Komeetat kykenevat (ei-tietoisesti) asettamaan taitavia tavoit-
teita ja arvioimaan edistymistdén ndiden tavoitteiden saavuttamisessa. Lisaksi
heill4 on vélineitd prosessin ohjaamiseen, miké&li he eivét edisty tavoitteiden
saavuttamisessa.

% Tyhjan paan kasite (engl. up time) toistuu monissa asiantuntijatoimintaa havainnoivissa kuvauk-

sissa (Hakkarainen ym. 2004; Schon 1999; Dreyfus & Dreyfus 1986). Silld tarkoitetaan teoreettisista
pééatelmistd pidattaytymistd samanaikaisesti, kun tarkkaavaisuus ja valppaus suuntautuu empiirisen
prosessin virtaukseen. Tilassa yhdistyy lahes runollisesti vahva kehollinen téssé ja nyt oleminen sekd
kielellisesti vapaa kokemuksen tulkintaoikeus. Kéytanndssa kokemusten ja tilanteiden ’kelluttaminen’
ilman voimakasta tarvetta madrittelyyn on tyhja pa4 -tilan ominaisuus.
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5.4 Taito ajatella yhdessa — Komeetat versus Soturit

Kun Komeettoja vertaa Sotureihin, keskeisimmaksi eroksi nousee tietoisuuden
aste siitd, miten jasenen oma sosiaalinen toiminta vaikuttaa kokonaisuuteen.
Komeetoissa tdma tietoisuus on korkea, Sotureissa tietoisuus on matala. Kun
Soturit hahmottavat itsensd yksikkodind, Komeetat nékevat itsensé ensisijaisesti
suhteessa muuhun yhteisdon. Komeettojen automatisoituneisiin mielikuviin
tyon tekemisestd kuuluvat yhteison muut jasenet, kun taas Soturit ndyttavat
hahmottavan tyota yksilétekemisen kautta.

En ma oikein osaa edes kuvitella, etta tekisin tata yksin. Jotenkin taa
yhteisd on niin keskeinen osa tekemistani, ettd mielikuvassa ne ikaan
kuin on sidoksissa toisiinsa. (Jasen #6, Komeetat)

Kylla taalla jokainen on vastuussa tekemisistddn. Muut on sivuosissa,
jos edes niissd. Kylla on niin, ettd mies tekee mitd haluaa, mutta mies
myds vastaa tekemisistaan. (Jasen #4, Komeetat)

Oman sosiaalisen toiminnan vaikutusten ndkeminen suhteessa koko yhtei-
s00n nakyy tilastollisesti yhteisén toimivuuden (Komeetat ka 6,13, kh 1,26;
Soturit ka 2,36, kh 0,6) ja sosiaalisen pddoman (Komeetat ka 5,44, kh 0,47;
Soturit ka 3,92, kh 0,44) summamuuttujissa. YKksittdisistd muuttujista suurim-
mat erot nakyvat vuorovaikutuksen laadussa (Komeetat ka 6,10, kh 1,61; So-
turit ka 2,70, kh 0,98) sekd ihmisten toisiaan kohtaan tuntemassa luottamuk-
sessa (Komeetat ka 6,19, kh 0,91; Soturit ka 1,91, kh 0,61) ja paatoksente-
on/toiminnan vastavuoroisuudessa (Komeetat ka 6,06, kh 1,00; Soturit ka
3,73, kh 1,72). Seka yhteison toimivuuden, sosiaalisen pddoman, vuorovaiku-
tuksen laadun ja toiseen ihmiseen kohdistuvan luottamuksen saamat arvot ker-
tovat kaikki siitd, miten yksil6 ndkee oman sosiaalisen toimintansa vaikutuk-
sen muuhun yhteisoon. Tilastolliset tulokset osoittavat, ettd yhteiséllinen toi-
mivuus, sosiaalinen pd&doma, vuorovaikutuksen laatu ja toiseen ihmiseen koh-
distuva luottamus ovat Komeetoissa korkeampia kuin muissa yhteisoissg, ja
siis myos korkeampia kuin Sotureissa.

Luottamuspohjainen yhdessa ajattelu tarkoittaa sitd, ettd olennainen ongel-
manratkaisu tapahtuu ensisijaisesti yksiléiden valissa, ei siis yksildiden henki-
Iokohtaisessa tajunnassa (ks. Leana & van Buren 1999, 538-539). Laadullises-
sa analyysissa ndkyy, ettd Komeetoissa yhteinen avokonttori, muiden jopa yli-
korostunut huomioiminen ja kaikkien mukana olijoiden paastdminen mukaan
keskusteluihin helposti johtavat luottamuspohjaiseen yhdessé ajatteluun. Ja-
senten vahvuuksien affirmoiva sanallistaminen yhteisill4 osallistumisen aree-
noilla on osa sitd toiminnan tapaa, jolla yksildiden aivot ikd&n kuin liitetdén
suuremman kollektiivisen ajatteluprosessorin osaksi. Sosiaalinen yhdessa ajat-
teleminen ja jatkuva yksildiden vélissa tapahtuva ongelmanratkaisu kasvatta-
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vat kehdmaisesti myonteistd ymmarrysta keskindisriippuvuudesta: muut eivat
ole vain toimintani kohde vaan erottamaton osa toimintaani. Erityisesti peh-
meampi sosiaalinen koodi ndkyy suhteessa keskenerdisyyteen, haavoittuvuu-
teen ja heikkouteen. Sotureissa yksildiden ja yhteison valinen tunnekontrolli
on kova, Komeetoissa jasenten mielesté osittain jopa lahes olematon. Kesken-
eréisié ajatuksia ja tyoprosesseja Sotureissa pidetadn niin ik&an toisilta piilos-
sa, kun taas Komeetoissa niité jaetaan osan mielesta jopa liikaa.

Ei téalla heikkoutta tai sen sukuisia negatiivisia tunteita nayteta. Jos
joku nayttad, sosiaalinen mylly alkaa helposti patologisoida tata yksi-
164. Tunteiden hallinta tai jopa piilottaminen tulee tietysti jo opettajan-
koulutuksessa eraanlaisena huomaamattomana kylkidisend. Kesken-
erdisia asioita taas jokainen varoo kertomasta, koska kuka tahansa voi
ne varastaa. (Jasen #5, Soturit)

Kylla taalla ilmaisu on aika vapaa, tietysti jossain ne rajat menee, mut-
ta ulkopuolisen mielesté raja on varmaan korkea tai jopa olematon. En
edes miettimisen jéalkeen osaa sanoa, ettd millaisia tunteita taalla ei il-
maistaisi. Keskeneraisia ajatuksia liittyen tyoprosesseihin taalla taas
ilmaistaan niin paljon, ettei aina meinaa omiin tdihinsé ennattaa keskit-
tyd. (Jasen #3, Komeetat)

a) Feed forward b) Merkitystaito ¢) Mindpystyvyys d) Yhdessa ajattelu
-johtaminen

Luottamus, Sosiaalinen Toisen tukeminen Keskenerdisyyden
niukka riskinotto hyvaksyminen
tunnekontrolli

Kuvio 28 Yhdessa ajattelu tunnetaidon ehtona.

Tiedon tuotannossaan Komeetat pystyvét taitavasti vélttdmaan téydelli-
syyshakuisuuden vaarat. Keskenerdisyyden hyvaksyminen rakentaa subjektien
tajuntaa niin, etteivat he epérdi ilmaista merkityksid, joiden taydellisyydesta ei
ole varmuutta. Keskenerdisyyden hyvaksyminen nékyy kaytanngssa selvim-
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min tunnekontrollin niukkuutena tai ainakin pyrkimyksend vahentéa tunne-
kontrollia sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Yhteison ja yksilon valisen tun-
nekontrollin niukkuus synnyttdd Komeettayhteison yksittéisissa jasenissa ko-
kemuksen, ettd heilld on lupa ja oikeus olla juuri sellaisia kuin ovat — myds
keskenerdisid. Painvastaisesti Sotureissa avoimia heikkouden osoituksia valte-
téan, koska koetaan, etta tydyhteisolld on taipumus kéayttdd niita ilmaisijaansa
vastaan. Komeetoissa néin ei ole.

Kylla taa vitsailu ja tietynlainen jokahetkinen spontaanius vahentaa sel-
laista ihmisten pelkoa tuoda ajatuksiaan ja tekojaan julki. Porukat al-
kaa ymmartaa, ettd samanlaisia kuolevaisia tassd kaikki ollaan. Etta
lepo vaan. Se auttaa taman tyon tekemisessa. Ma luulen, ettd Janne te-
kee sen aivan tietoisesti, etta heittelee asioita melkoisen I6ysalla kont-
rollilla. Se on malli, ettd muutkin voi ottaa rennommin, kun pomo sekoi-
lee. (Jasen #4, Komeetat)

Mulla on sellainen politiikka, etten omista asioistani tdissa puhu. Taalla
ihmisten intiimit asiat voivat muuttaa muotoaan ja tulla retostelluiksi
sellaisilla areenoilla, joilla ei lainkaan haluaisi. Taalla on tarpeeksi
monta tarinaa psyykkisesti hairiintyneestd tyontekijasta, ettda ma jatan
hiukankin arat asiat visusti omaan tietoon. (Jasen #3, Soturit)

Komeettojen organisoitumisen tapa, kieli ja kulttuuri nayttavat rakentuvan
sen varaan, ettd muut tukevat ja kannattavat viel& keskenerdisié ajatuksia, kos-
ka se on myos heille hyodyksi. Tastd seuraa, ettd yksilot ovat hyvin tietoisia
siitd, ettd omilla teoilla on sosiaalisia seurauksia.

Voin hengittaa tai olla hengittdmatta. Voin olla ystavallinen tai yliko-
rostuneesti aksyilla. Voin kannustaa toista ylittdmaan oman ajattelunsa
rajoja tai viestia, ettd h-vettidkd minulle tuollaisia idioottimaisuuksia
selitdt. Voin kannustaa maailmankaikkeutta ja sen lahinta yksikkoa eli
lahinaapuria tai voin nautiskella lyhytkestoisen kaikkitietdvan ajatusin-
kvisiittorin virheellisestd vallantunteesta. Niin taikka ndin, vaikutan ko-
ko ajan, olenpa siité tietoinen tai en. (Jasen #4, Komeetat)

Ei se mee vaan niin, et mitd sanot toiselle, vaikka tietysti myds se on
tarkedd. Jos sa naet tyotoverisi hyvana tyypping, niin yleensa se vastaa
ajatukseesi ja valiinne syntyy myonteinen kehd. Uskomus vahvistaa it-
sedan. (Jasen #5, Komeetat)

Taalla uskaltaa tehdé kaikenlaisia erikoisiakin juttuja, kun muutkin te-
kee niita. Ja jos ei heti onnistu, niin ei se niin nuukaa ole. Sitten voi yrit-
taa uudelleen. (Jasen #4, Komeetat)

Heikompi tunnekontrolli Komeetoissa lisdd emotionaalisesti latautuneiden
ja keskenerdisten merkitysten virtausta sosiaalisessa systeemissd. Syntyy
myonteiseen hapeamattomyyteen pohjautuvaa heittdytymistd ja sosiaalista
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riskinottoa, joka muuttaa yksildosaamisen yhteisollisesti hyodynnettavaksi
informaatioksi. Sosiaalinen riskinotto ndyttad olevan l&hes vélttdméaton ehto ja
olennainen kommunikatiivinen tyokalu yksildiden rajojen lapéisevyyden kas-
vattamisessa. Komeettojen ja Soturien keskindisen vertailun keskeinen tulos
onkin, ettd kun organisaatio liikkuu voimakkaasta Soturitilasta kohti selke&a
komeettamaisuutta, muuttuu psyykkinen yksilétekeminen yhteisolliseksi on-
gelmanratkaisemiseksi. Vaikka yksiloiden paansiséisista prosesseista voidaan
tehdd vain toisen k&den paatelmid, nayttad siltd, ettd prosessiin osallistuvien
orientaatio muuttuu. Hallinnan koodista on siirryttdva tyhjaan tilaan pelaami-
seen, monologista monien logiikkaan eli tunnekontrollista luopumiseen ja so-
siaaliseen riskinottoon. Taman siirtymisen ilmeisen valttaméattomana ehtona
on yhteisdssa ja yksilossé lemped ja armollinen suhde toisiin yhteisdn jaseniin,
tietdmattomyyteen, haavoittuvuuteen ja keskenerdisyyteen. Komeetoissa
osaamista ei omisteta samoin kuin muissa yhteisdssd. Sotureissa tietdmisen
feodaalisen omistamisen logiikka korostuu.

Ei t4 tieto mun oo, yhdessa se kasvaa. (Jasen #3, Komeetat)

Valtan paljastamasta kaikkea kriittista informaatiota, joka liittyy hank-
keisiin. Ideoiden varastaminen on niin keskeinen ongelma. (Jasen #3,
Soturit)

Selitys keskindiselle sosiaaliselle luottamukselle ndyttdd 16ytyvén jatkuvas-
ta riskinotosta sekd toisaalta tydn tekemisen sosiaalisesta rakenteesta. Ajatus-
prosesseja jaetaan intensiivisesti ja intiimisti, mika Ioyhentaa yksildidentiteet-
tien rajoja ja siirtad hiljaista tietoa.

Vélill& tuntuu kuin meité olisi kaksitoista kaksosta téssa samassa tilassa
ja ettéd me oltais oltu yhdessé léahes syntymastamme saakka. YksilGiden
valinen rajattomuus, sellaisena se varmaan ulkopuolisen silmissad na-
kyisi. Yhdess& ajattelu ja oleminen muuttaa persoonallisuutta. En ole
endd samanlainen kuin tullessani tdhan firmaan. Avokonttorissa ei siir-
ry vain tyén lopputulos vaan usein myoés tarkeimmat osat prosessia yksi-
161t& toiselle. Siksi opitaan. (Jasen #2, Komeetat)

Komeetoissa autonomisen erillisyyden ja toisaalta yhteisoon liittyneisyyden
dilemma ratkeaa luottamuksen kautta (ks. Harisalo & Stenvall 2003). Kun
Komeetat uskaltavat ottaa psykologisesti etdisyyttd yhteisdon luottamuksen
hengessd, vahvistuu heiddn kokemuksensa siitd, ettd oma tahto ja yhteison
asettamat toiminnan rajat yhtyvét. N&in yksilon tahto valjastuu yhteisén paa-
madrien saavuttamiseksi, eikd yhteisdssd synny virallista ja epévirallista kult-
tuuria, jotka johtaisivat eri suuntiin. He kokevat, ettd yhteisO ei nujerra heitd
vaan tukee heidan valintojaan.
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Toisten tukeminen liittyy organisaatiossa vahvasti siihen, millaisia areenoi-
ta kommunikaatiolle ja yhdessé tekemiselle on synnytetty. Kun Sotureissa yh-
teisten areenoiden jarjestdminen on hankalaa ja areenalla hyddyllisen, uutta
synnyttdvan vuorovaikutustavan loytaminen vield hankalampaa, on Komee-
toissa jokahetkinen oleminen téllainen areena. Toisen tukemista edistaa se,
ettd avokonttorissa on tarpeen vaatiessa mahdollista irrottautua tietokoneruu-
dun suojaamasta omasta tilasta ja haluamallaan kielelld — vitsaillen, ihmetel-
len, kysyen — liitty&d muihin.

Ta& mun ty6 alkaa muistuttaa tosi paljon Aki (nimi muutettu) sun pyl-
vaskiemuroita, tuu vaiks kattoo... Osaatsé Late (nimi muutettu) tehda
talla grafiikkaohjelmalla varjostuksia spekseihin. M& téssa yritéan, mut
taa hyppaa aina seuraavalle tasolle. (Jasen #4, Komeetat)

Toisen tukemiseen liittyvéd sosiaalinen taituruus muistuttaakin Kirjallisuu-
dessa esitettyd systeemidlykkyyden késitettd (Saarinen & Hémaéldinen 2006;
Senge 2006, xiii). Systeemidlykkyydella tarkoitetaan yksilon kykya nahdé yh-
teisfssadn monimutkaisia syy-yhteyksia. Silla tarkoitetaan myds kykya liittya
toisiin tavalla, joka saa ryhmén ylittdmaan siihen liittyneiden yksildiden suori-
tuskyvyn (Saarinen & Hamaldinen 2006). Komeetoissa toisen yksilon kohot-
taminen ja kannustaminen omien kykyjensa aarirajoille edustaa tyypillista sys-
teemidlykkyyttd. Komeettojen toimintaa ohjaa ymmarrys, ettd kaikki vaikuttaa
kaikkeen ja ettd myds mina olen osa tatd kaikkea. Yksilo ei voi suhtautua toi-
seen kuin koneen osaan. Yhdess&olon tapa muuttaa sosiaalista todellisuutta.

Toisen tukeminen liittyy myos teoreettisesti kuvattuihin heikkoihin siteisiin
eli ns. léyhasidonnaisuuteen (Laine 2009; Weick 2009; Kontkanen 1996).
Loyhasidonnaisuus synnyttdd myonteistd energiaa ja uusia toimintavaihtoehto-
ja, kun taas Soturien ’rautahdkkimalli’ tyhjent&a usein yksilon energisesti. Se
ei mahdollista yksiléssda muihin liittymisestd, vapaaehtoisuudesta ja uuden
keksimisestd syntyvaa myonteistd energiaa. Komeettojen verkostomaisuudessa
toisen tukeminen, vastavuoroisuus ja neuvottelu korostuvat. Mitd enemman
Soturit siirtyvét kohti komeettamaista olotilaa, sitd enemman siirrytddn myos
organisaation sanelemista vélttdmattomyyksistd vastavuoroiseen sopimiseen.
Valttamatonta on vain se, mista on sovittu. Metaforisesti ilmaistuna ennakko-
kasikirjoitetun saippuaoopperan vuokranayttelijasta tulee késikirjoittaja yhdes-
s& muiden kanssa. Todellisuutta synnytetddn yhdessd, tassa ja nyt, sen sijaan,
etté siihen vain sopeuduttaisiin.

Yhdessé ajattelun nelja osa-aluetta vahvistavat toinen toisiaan. Niukkaan
tunnekontrolliin liittyva sosiaalinen riskinotto synnyttad yksiléssa oman haa-
voittuvuutensa kokemuksellista ymmarrystd, joka heijastuu myds toisten tu-
kemiseen ja keskenerdisyyden hyvaksymiseen. Keskenerdisyyden hyvéksymi-
nen ja yhteisdssa ilmenevd empaattinen perusviritys edistdvat kehdmaisesti
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sosiaalista riskinottoa ja niukkaa tunnekontrollia. Systeemisesti yhdessé ajatte-

lu kytkeytyy tuntemisen, ajattelun ja toiminnan tapoihin sekd johtamiseen seu-
raavassa taulukossa esitetylld tavalla.

Taulukko 39 Komeettojen ja Soturien kriittiset erot tunteen, ajattelun, toiminnan ja

johtamisen nakdékulmista.

Tunne Ajattelu Toiminta Johtaminen

Komeetat | Arkirohkeus; Muut tukevat ja | Hiljaisen tie- Heikoille jaille
empaattinen auttavat; niuk- | don avokatinen | johtaminen.
herkkyys; liit- | ka kontrolli. jakaminen.
tyneisyys;
muiden huomi-
ointi.

Soturit Arkirohkeus; Muut varasta- | Hiljaisen tie- Yritys kontrol-
epaempaatti- vat; vahva don panttaami- | loida ja alistaa.
suus; irrallisuus | kontrolli. nen.
ja yksindisyys.

Kriittinen | Liittyneisyys; | Muiden Merkityspaa- Merkitysten

ero halu olla liitty- | motiivit. oman jakami- | johtaminen.
nyt. nen.

Komeetoissa muihin liittymisen tunne kytkeytyy jaettuun uskomukseen, et-
t4 muut auttavat ja tukevat, jos se suinkin on mahdollista. Myo6nteinen kuva
toisen tarkoitusperisté liikuttaa hiljaista tietoa, kehittdd osaamista ja mahdolli-
suutta johtaa merkityksia myos psyykkisilld epdvarmuusalueilla. Sotureissa
irrallisuuden kokemus liittyy mielikuvaan siitd, ettd toinen on uhkaava ja etta
toinen varastaa tietoa. Tdma hidastaa hiljaisen tiedon liikkumista. Kun merki-
tyskapitaalia ei pystytd jakamaan, myds johtaminen on kontrollipainotteista.

Emotionaalisesti Komeettojen ja Sotureiden keskeinen ero on siind, miten
jasenet sitoutuvat sosiaaliseen yhteisoon. Komeetat kokevat olevansa syvélla
tasolla emotionaalisesti liittyneitd yhteisodnsa ja sen arvoperustaan. Soturit
sen sijaan kokevat olevansa yksindisid ja irrallisia. Heidén suhteensa sosiaali-
seen ymparistoonsa ja organisaatioonsa on mekanistinen. Emotionaalinen si-
toutuminen saa Komeetoissa yksilot kdyttdmaan resurssejaan yhteison hyvak-
si. Soturit vastustavat usein organisaatiotaan.

Taitava yhdessé ajattelu edellyttdd arkirohkeutta ja empaattista herkkyytta.
Arkirohkeudella tarkoitetaan rohkeutta altistua hallitsemattomille tilanteille ja
muiden arvioinneille. Arkirohkeus tarkoittaa myods uskallusta olla keskenerai-
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nen. Myo6s henkilokohtaisempien ominaisuuksien nostaminen yhteisiin kes-
kusteluihin seka edellyttdd ettd synnyttdd arkirohkeutta. Keskeinen ero Ko-
meetoissa ja Sotureissa télt4 osin on se, ettd luottamuksen ilmapiiri saa Ko-
meetat altistumaan toistuvasti, kun taas Sotureissa vihamielinen ilmapiiri pitaa
huolen siit4, etteivat jasenet uskalla paljastaa itsedén.

Empaattinen herkkyys koostuu muiden huomioimisesta, toisten kannusta-
misesta seké siitd ymmarryksestd, ettd oma ajattelu ja toiminta vaikuttavat ko-
konaisuuteen. Komeetat huomioivat muita jatkuvasti kulttuurisesti automati-
soituneilla toimintatavoilla, kun taas Sotureissa muiden huomioiminen on har-
vinaista ja tarkoitushakuista.

Yhteisoja vertailtaessa keskeinen ajattelun ero on siind, miten yksilét hah-
mottavat muut. Komeetoissa taustauskomus on se, ettd muut tahtovat hyvaa
toisille. Sotureissa toinen nahdaén uhkaavassa perspektiivissa. Soturit ajattele-
vat muiden etsivdn omaa etuaan ja sen arvellaan olevan pois subjektilta itsel-
tdén. Komeetoissa itsekkyydelle ja jasenten valiselle kilpailulle ei yksinkertai-
sesti ndyta olevan sen enempéad tilaa kuin aikaakaan. Yhteisossd, yksiloissa ja
niiden vélissd tapahtuu jatkuvasti niin paljon kiinnostavaa, etteivat subjektit
ennéatd pohtia, saanko mind véhemmaén kuin muut.

Toiminnan tasolla suhde hiljaiseen tietoon on olennainen tekija. Komeetois-
sa hiljaista tietoa jaetaan avokatisesti ja automaattisesti. Sotureissa edes eks-
plisiittiseen tietoon on vaikea paasta kiinni, koska sitd pimitetddn ja pidetaan
piilossa. Komeettojen toimintakdytdnnét pohjautuvat hiljaisen tiedon kollek-
tiivisuuteen, kun taas Sotureissa hiljainen tieto on ase taisteltaessa yhteison
muita j&senid vastaan.

Johtaminen on systeeminen muuttuja, jonka avulla tuntemisen, ajattelun ja
toiminnan keskeisia eroja yllapidetdén tai haivytetdan. Sotureissa johtaminen
nakyvaistyy johdon pyrkimyksena alistaa ja kontrolloida alaisiaan, kun taas
Komeetoissa eteenpdin syottava uusien merkitysten synnyttdminen on johta-
misen keskeinen menetelma.

5.5 Taito puhua itsestddn vahva — Soturit versus Me-yhteiso

Me-yhteistd ja Sotureita on vertailtu keskenddn jo aikaisemmissa luvuissa.
Individualismin ja yhteisollisyyden sekd yksilooptimismin ja -pessimismin
teemat ovat tarkastelussa nousseet keskioon. Me-yhteisdd ja Sotureita erottelee
keskeisesti yksilon mindpystyvyyden kokemus, joka tarkoittaa yksilon psyyk-
kistd ennakointia siitd, miten han selviytyy haastavista ongelmatilanteista. Jos
yksil6lla on korkea mindpystyvyyden kokemus, han ajattelee automaattisesti
selviytyvansa ongelmatilanteista. Yksild, jonka mindpystyvyyden kokemus on
heikko, puolestaan ennakoi epdonnistumisia haastavissa tilanteissa. Me-



219

yhteisossd yksilon mindpystyvyyden kokemus on heikko, Sotureissa se on
vahva. Mit4 ldhemmés Soturi-kategoriaa kuljetaan, sitd vahvemmin yksilo
uskoo pérjaavansé ilman sosiaalisen ympériston tukea. Soturi ei selviydy haas-
teista toisten tuella vaan toisista huolimatta.

Mindpystyvyyden vastakohtana voi pitdd ns. yhteisollisyysansaa, jossa
voimakas yhteisokoodi estdd yhteisén optimaalisen merkityksenrakentelun.
Me-yhteisdssa mindn korostus muuntuu kollektiivin korostamiseksi ja rajattu
yksilémerkitys yhteisollisesti jaetuksi ja usein vaaristyneeksi ryhnmaéajatteluksi.

Me-yhteistd ja Sotureita verrattaessa keskendan kay ilmi, ettd yhteiséjen
yksilot kayttavat erilaisia kielellisia strategioita, joiden takaa paljastuu erilaisia
todellisuuden nominalisointi- eli pysyvdistamistapoja. Kun Me-yhteisén ja
Soturien ristiinvertailua syventad, vastaan tulee 1ahinn& puheeseen, tapahtumi-
en attribuoimiseen ja oman todellisuuden narratiiviseen rakentamiseen liittyvia
tekijoitd. Kovin syvélle ndiden tekijoiden analysoinnissa tdmén tutkimuksen
puitteissa on kuitenkin vaikea menné, koska asiaan liittyvaa empiiristd materi-
aalia on rajatusti. Sita ei ole alun perin osattu havainnoida eik& kysya. Siksi
seuraavaa tekstia on hyddyllisinta lukea ldhinnd teoreettisena pohdintana, jolle
toki muistinvarainen empiria antaa tukensa.

Sek& puhutulla ettd kirjoitetulla kielelld on ominaisuus, joka voi lisata tai
vahentdd kuvaamansa ‘todellisuuden’ pysyvéisyytta eli toisin sanoen raken-
teellistaa todellisuutta (Derrida 2003, 23-26). Esimerkiksi Toivonen (2001)
kuten myos Bandler ja Grinder (2001) kutsuvat t4td ominaisuutta nominalisaa-
tioksi tai nominalisaatioasteeksi, joilla on yhteys optimistisen ja pessimistisen
attribuutioerheen diskursiiviseen rakentumiseen. Esimerkiksi sanomalla, ettd
Pekka on alkoholisti, synnytdamme huomattavasti sementoidumman ja pysy-
vammén merkityksen kuin kertomalla, ettd Pekka juo toisinaan keskivertoa
enemman alkoholia tai ettd Pekka kdy innostuessaan oluella kahdesti viikossa.
Lause 'tdmé on hirved tilanne’ (pessimistinen assosiointi takaiskusta) tuo hir-
veyden huomattavasti 1ahemmas kuin lause ’se oli hieman epamiellyttava ko-
kemus’ (optimistinen dissosiointi takaiskusta). Kysymys on siis todellisuuden
staattisuuden lisddmisestd tai vahentdmisesta kielellisin keinoin eli saman-
suuntaisesta dynamiikasta kuin siitd, jolla yksild sisdisessa puheessaan raken-
taa optimistista tai pessimistista attribuutioerhett.*°

0 Erés puhuttelevimmista pyrkimyksista eritelld nominalisaatiota ilmiona on ranskalaisen sosiolo-

gin Isabelle Baszangerin (1997) esittdmat loistavat kuvaukset kipupotilaiden kielenkaytdsta ja hoito-
henkil6ston vaihtelevasti tiedostetuista ja onnistuvista pyrkimyksista vaikuttaa tdhan kielenkayttdon.
Tiivistetysti Baszangerin tulokset kuvaavat, ettd mitd voimakkaampi kipupulmatiikka on, sit4 enem-
mén kaytetdan kipua nominalisoivia ilmauksia. Samaten han havaitsee, ettd onnistuneissa hoitotilan-
teissa lahes poikkeuksetta pystytddn vahentdmddn kipua nominalisoivaa kielenkayttod kutakuinkin
riippumatta siitd, mité ns. objektiivisessa kivun aiheuttajassa tapahtuu.
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Yksilollinen mindpystyvyys tulee nékyvéksi Soturien ja Me-yhteison kes-

kinaisvertailussa. Se on emergentin tunnetaidon yksildllinen ulottuvuus. N&-
kyvimmin se liittyy yksilon tapaan kayttaa kielta ja rakentaa narratiiveja.

a) Feed forward b) Merkitystaito ¢) Minapystyvyys d) Yhdessa ajattelu
-johtaminen
Attribuointi Hallinnan Yksilon korostus Eriytyneisyys suhteessa
kokemus toiseen ja ulkoisiin
merkityksiin

Kuvio 29 Minépystyvyys tunnetaidon ehtona.

Mindpystyvyyden keskeinen ulottuvuus on attribuointi. Sill& tarkoitetaan
tapoja, joilla ihmiset arvioivat ja selittdvat oman toimintansa tuloksia (ks. luku
2.2.2). Me-yhteistssé toiminnan tulosten arviointi on yhteisod korostavaa ja
yksilod haivyttdvad. Ryhmaétilanteissa henkildstd ndyttad lahes valttavan yksi-
Iosubjektiutta korostavia sanoja kuten mind, sind tai henkilon tasmaéllista ni-
medmistd. Yhteisossd toimivampia ilmauksia ovat esimerkiksi taalla, me, yh-
teiso, porukat, Airikintien sakki tai tyontekijat. Mitd enemman emotionaalises-
ti latautuneesta aiheesta on kysymys, sitd vahvempaa on my0s héivytys ja
etadnnyttdminen. Kun haastateltavaa ndyttadd harmittavan yhteiséssa selkeiden
saantojen puuttuminen, hén saattaa ilmaista sen nelinkertaisella etdannytyksel-
14 varustettuna:

Porukat siell& Airinkintiell& ovat joskus ilmaisseet, ettd harmittaa kun
meilld ei ole mitddn toimintaa ohjaavia saantéja. (Jasen #4, Me-
yhteisd)

Esimerkkilause havainnollistaa, miten attribuointi tapahtuu yhteisollista
vastuuta korostaen. Siteeratussa lauseessa on ainakin neljd kohtaa, joilla yksi-
Iosubjektia piilotetaan ja ristiriitaa korostamisen sijasta hdivytetdan. Porukat
viittaa johonkin tarkemmin maéarittelemattomaan ryhmaén, sielld (vastakohta-
na taalla tai tssd) vie koettavan asian tilassa huomattavan kauas, tassé tapauk-
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sessa jopa kokonaisen kuntarajan toiselle puolelle. Edelleen perfektimuodon
ovat ilmaisseet (vastakohtana mind ilmaisen tai han ilmaisee) kaytto etaannyt-
t&4 havainnon ajassa pois assosioivasta ja ldsné olevasta preesensista. Lopuksi
sana joskus satunnaistaa tapahtuman ajassa ja tekee siitd yhtaéltd rajatun ja
etddnnytetyn. Naill& verbaaliakrobatian keinoilla pyritddn pienentdmaan ilmai-
sun heréttdmaa jénnitetta sen vastaanottajassa ja vastakkainasetteluja. Liséksi
se epamaadréistad ja yhteisollistdd toimijoita niin, etteivét he ole tunnistettavis-
sa eivatkd asetettavissa vastuuseen sanoistaan. T&lla attribuointitavalla on yh-
teys uskomukseen konfliktien tuhoavuudesta ja yhteisollisyyden ensisijaisuu-
desta.

Kyl mé& ainakin yritén ilmaista asiani niin, ettei turhaan toiset suutu,
koska sitten siité voi tulla ihan mielettémasti mielipahaa.... Niin paljon,
ettei yhteisd6 meinaa sitd kestda... Toivoisin, ettd muutkin yrittaisi olla
diplomaattisia, ettd yhteishenki pysyisi hyvana. (Jasen #4, Me-yhteiso)

Taalla varotaan sanomisia. Sanojakin asetellaan niin, ettei toinen vain
saisi herneitd nenaansa. Ei oikein ymmarretda, ettd asioista voitaisiin ol-
la eri mielté ilman, ettd ollaan henkilékohtaisia vihamiehid. (Jasen #2,
Me-yhteiso)

Toinen minépystyvyyden keskeinen ulottuvuus on yksilon korostuminen
suhteessa toiseen. Soturien ja Me-yhteison viestintatyylien vertailu nayttamol-
listdd, miten sekd yksilon narratiivinen hdivyttdminen ettd sen teatraalinen pai-
suttelu synnyttévat kitkaa kollektiiviseen ongelmanratkaisuprosessiin. Soturien
ja Me-yhteison vertailu nostaakin esiin yksilon ja yhteison valisiin jannitteisiin
liittyvan kysymyksen: miksi ja miten Komeetat osaavat hyddyntda yksiléiden
ja yhteison vélisia jannitteitd yhteisollistd tunnetaitoa rakentaen, toisin kuin
Soturit ja Me-yhteis6? Komeetat nékevat Sotureita selvemmin omien toiminta-
tapojensa vaikutukset sosiaaliseen ymparistoonsd, miké véhentad turhaa kitkaa
jasenten valilla. Me-yhteis66n verrattuna Komeetat kykenevat valikoimaan ja
dekonstruoimaan merkityksid taidokkaammin, mika lisda yksilon autonomi-
suutta suhteessa yhteisoon.

Kaésilla olevan aineiston valossa mindpystyvyyden kokemuksen yksi ulottu-
vuus on psykodynaaminen eriytyneisyys suhteessa toiseen. Kéaytanndssa eriy-
tyneisyys tarkoittaa sitd, ettd vaikka toisen nakokulmia ja persoonallisuutta
kunnioitetaan, varsinkin negatiivisten arvostelmien osalta toisen mielipiteille
annetaan vain rajallinen ja suhteellinen merkitys. Yksil6ll& on hallinnan ko-
kemus suhteessa siihen, millaisen painoarvon héan haluaa toisen nakokulmille
antaa.

Eriytyneisyys suhteessa yhteisossa liikkuviin merkityksiin nayttamollistyy
yksilollisend merkitystaitona, joka mahdollistaa merkitysten valikoinnin ja
etdisyyden saatelyn suhteessa niihin. Eriytyneisyyden mahdollistama merki-
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tystaito nayttaytyy yksilén tunnetaidon toimivana, dynaamisena sydamena.
Eriytyneisyydessd rakentuva merkitystaito vahvistaa emotionaalista immuni-
teettia niin, etteivat ulkoiset olosuhteet determinoi ihmisen tuntemuksia tai
kokemusmaailmaa. Eriytyneisyyden teema palaa analogisesti sosiaalisen paa-
oman ja léyhien sidosten teoriaan (Putnam ym. 1993). Kun yksi intensiivinen
ihmissuhde ei estd muiden syvien suhteiden yllapitdmistd, syntyy sosiaalista
padédomaa rakentavaa sosiaalista kudosta. Vastaavasti kun yksi intensiivinen
merkityssuhde ei estd muiden merkitysten konstruointia, syntyy tunnetaitoa
rakentavaa eriytyneisyytta ja monia toisiaan rikastavia todellisuusperspektiive-
ja.

Emotionaalisesti minapystyvyys liittyy lopuksi hallinnan kokemukseen, jo-
ka syntyy optimistisesta attribuutioerheestd, yksilon vaikutusvallan korostumi-
sesta ja myonteisesta erillisyydesta suhteessa toisiin tai merkityksiin. Optimis-
tinen attribuutio yleistad, pysyvéistaa ja henkilékohtaistaa onnistumiset. Vas-
taavasti optimistisen attribuutioerheen vallitessa takaiskut muuttuvat merki-
tyksind satunnaisiksi, tilapdisiksi ja ulkoisten tekijoiden aiheuttamiksi. Mo-
lemmat kognitiiviset prosessit lisadvat yksilon hallinnan kokemusta.

Kielellisen taituruuden takana on moniulotteisempi psyykkinen kokemus.
Toisin ndkemisen mentaalinen ehto on erillisyys, mikad nakyy sekd Soturien
ettd Komeettojen vertailussa Me-yhteisoon*'. Sotureissa ja Komeetoissa yksi-
16n sielu ei kohtuuttomasti kuormitu. Sill& on yhtaalt4 sisdinen lupa ja toisaalta
taito saadelld, milloin, missa ja miten yksilo paastaa erilaisia merkityksié ta-
juntaansa. Kognitiivisessa psykologiassa merkitysten aktiivista séatelyd on
kutsuttu mentaalihygieniaksi (Karma & Laakso 2012, 2). Koska merkityksilla
on olennainen vaikutus ihmisen tunteisiin ja koska tunteet ovat keskeinen osa
onnistunutta suoritusta, ei ole lainkaan samantekevad, millaisella informaatiol-
la tajuntaamme ruokimme. Yhtééltd riittdva input-massa seké toisaalta sen
aktiivinen edelleen tydstaminen ovatkin merkitystaidon keskeisia osia.

Systeemisesti minapystyvyys liittyy tuntemisen, ajattelun ja toiminnan ta-
poihin seké johtamiseen seuraavassa taulukossa esitetylla tavalla.

“ Pparisuhdeterapeutit sanovat joskus: "Jotta kykenee olemaan yht4, on kyettavd olemaan eri.”

Vastaava erillisyyden ja samuuden jatkumolla joustava lilkkuminen nayttaytyy téssa tutkimuksessa
keskeisend osana merkitystaitoa, tunnekapitaalin toista avaintekijdd. Merkkien ja merkitysten etdan-
nyttdminen (eli dissosioiminen) ja emotionaalinen lahentdminen (eli assosioiminen) ovat osa taituruut-
ta, joka mahdollistaa sek& kuumien, kylmien ja haaleiden tai rajujen, latautuneiden ja hempeiden kog-
nitioiden kasittelyn ilman, ettd yksilon identiteettikokemus on uhattuna.
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Taulukko 40 Me-yhteisdn ja Soturien kriittiset erot tunteen, ajattelun, toiminnan ja
johtamisen nédkdkulmista.

Tunne Ajatus Toiminta Johtaminen
Me- Riippuvuus. Yhteiso on Yksilon héivyt- | Yritys saada
yhteiso valttdmaton. tdminen pu- vastusta/ vas-
heessa. tetta yhteisosta.
Soturit Omavoimai- Yhteisd on Subjektin pul- | Yritys saada
suus. vaarallinen, listuminen pu- | legitimaatiota
muttei valtta- heessa. yhteisossa.
ma&ton.
Kriittinen | Vahvuuden Minén ja mei- | Sosiaalisten Kunnioitus.
ero kokemus. dén suhde. odotusten ver-
baali ja kogni-
tiivinen késitte-
ly.

Taulukossa kriittisena emotionaalisena erona esiintyvéa vahvuuden kokemus
kytkeytyy tunteeseen identiteetin séilymisesta epdjatkuvuuden keskelld. Kuten
Derrida (2003) eldménty6lldan osoittaa, ei merkityksen kehittyminen ole vain
konstruktioiden rakentamista ja jatkamista. Se on myds niiden murtamista ja
murskaamista. Merkityksen rikkominen ilman itseyden sarkymista tai voima-
kasta identiteettiuhkaa on perusta kokemuksen uusiutumiselle. Se puolestaan
on valttdaméaton ehto syvemmalle, usein toisen asteen oppimiseksi kutsutulle
ilmidlle. ”Jotta pystyn saamaan ovenkahvasta uutta lisdarvoa, on minun kyet-
tdvd ndkemadan se toisin...”, kuvaa joku mainostajista mainittua tapahtumaa.
Jotta pystyy ndkemaan toisin ja rikkomaan turvallisesti omaa kokemusta saate-
levid merkityksid, on sielussa oltava syva kokemus jatkuvuudesta — epajatku-
vien merkitysten keskell&.

Emotionaalisen riippuvuuden ja omavoimaisuuden kokemuksen ero puoles-
taan on seurausta yhteisén ydinajatuksista. Me-yhteison jasenet nékevét yhtei-
sOn valttdmattdmana, kun taas Soturit nakevat yhteisénséd potentiaalisesti vaa-
rallisena. Sotureille yhteiso ei ole valttdméaton yksilon emotionaalisen saatelyn
nékokulmasta. Sotureissa minan ja yhteison suhde rakentuu siten, ettd puhuva
subjekti asetetaan usein Kilpailu- tai taisteluasemaan muun yhteison tai johdon
kanssa. Ristiriitojen piilottelemisen sijasta niit4 korostetaan. Yhteistyon néko-
kulmasta talla on kuitenkin halvaannuttavia seurauksia. Yhteison jasenet ovat
soturimaisesti varuillaan ja varovat paljastamasta heikkouksiaan. Tésta seuraa,
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ettd yksiloiden valissa olevien resurssien hyddyntdminen estyy. Kun ihmiset
huomaavat, ettei yhteistydstd synny sen paremmin todellista lisdarvoa kuin
erityistd yksilollista mielinyvadkaén, he jatkavat resurssien salaamista ja suo-
jaamista. Syntyy epaluuloisuutta, jota haastateltavat vahvistivat narratiivisesti
tutkimushaastatteluissa. Kun Sotureista tutkimustyon aikana poistunut tyonte-
kija kuvaa suhdettaan erééseen tydprojektiin ja siihen liittyviin ihmisiin ja us-
komuksiin, tulee epéyhteisollinen ja taistelullinen narratiivin rakentaminen
esiin:
Ma& aloitin kovalla voimalla sen projektin suunnittelun ja sain sen val-
miiksi. Sitten mun esimies alkoi laittaa kaikella tavalla kapuloita rattai-
siin ja ylin johto oli kai sen takana. Multa meinattiin ryosta& koko pro-
jekti ja ma olin aivan raivona. No sitten mé& jarjestin, ettei Riikka (esi-

mies, nimi muutettu) enda ole taalla tdissa... Ettd semmoista... Kovaa
pelid Bostonissa vai miten sitd sanotaan (naurua)... (Jasen #5, Soturit)

Y114 oleva esimerkki kertoo subjektiuden Kielellisesté séilyttdmisesta ja ko-
rostamisesta. Se kertoo myds yksilo-yhteisdsuhteen ristiriitaisuuden semantti-
sesta esille nostamista sen haivyttdmisen sijasta. Nayttaa silté, ettd pdinvastoin
kuin Me-yhteisdssd Sotureissa ristiriita koetaan osin myonteisesti tai ainakin
ei-tuhoavana ja silla on puheessa tietty motivoiva rooli. Haastatteluissa Sotu-
riyhteison tyontekijat arvelevatkin juuri taistelukielikuvan ja subjektin ns. pul-
listelu-metaforan synnyttavan ’tydssa tarvittavaa adrenaliinia’. Min&é pullista-
va puhetapa motivoi yksiloa jatkamaan omavoimaista taisteluaan haneen koh-
distuvien sosiaalisten odotusten ristipaineessa. Kriittinen ero Me-yhteison ja
Soturien valilla onkin siind, miten sosiaalisia odotuksia késitell&4an kognitiivi-
sesti ja verbaalisesti.

Soturien ja Me-yhteison vertailussa johdon ja johdettavien valisissa suhteis-
sa ei ole niin merkittavia laadullisia eroja kuin Komeetoissa suhteessa muihin
yhteis@ihin. Yhteistd johtajuudelle Me-yhteistssé ja Sotureissa on, etta johto
kokee johtamistehtdvénsé haasteelliseksi. Johdolla on molemmissa yhteisgissa
vaikeuksia saada johdettaviaan kulkemaan haluamaansa suuntaan. Erojakin
on. Me-yhteisdssé tyontekijoiden kunnioitus ja pelko ovat niin suurta ja oma-
voimaisuus suhteessa johtoon on niin pientd, ettd ndkyvaa kitkaa ei synny joh-
don ja tyontekijoiden vélilla. Tyontekijat vastustavat johdon ajatuksia passiivi-
sesti vaikenemalla, olemalla kommentoimatta ja niukentamalla osallistumis-
taan. Sotureissa vastarinta on suorempaa ja nakyvampaa. Johtoa arvostellaan
ja sen paatosten perusteita kyseenalaistetaan. Sotureissa johto yrittad aika ajoin
tiukentaa kurinpitoa, mutta tyodntekijat kokevat, ettd johto piiloutuu johtoryh-
miin ja suljettujen ovien taakse. Tiivistden voi sanoa, ettd Soturit uskaltavat
olla assertiivisia eli jamakaoita suhteessa johtoon, kun taas Me-yhteisdssa kon-
fliktin pelko saa yhteisén monet jasenet turvautumaan passiiviseen kommuni-
kaatioon.
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6 YHTEENVETO: ELAVAN MERKITYKSEN
EROJA TEKEVA IHME

Tutkimuksessa on selvitetty, millaisista elementeistd yhteisollinen tunnetaito
koostuu. Liséksi organisaatioita on kuvattu ja luokiteltu yksilén optimismin ja
yhteisollisen toimivuuden valossa. Kolmanneksi on pohdittu, millaisia taitoja
on yhteisOissd, joissa emotionaaliset resurssit siirtyvat yksilosta yhteisoon ja
péinvastoin. Tunnetaitojen tarkastelemisen lisaksi tutkimuksessa on myos tun-
nistettu ja nimetty keh&dmadisia tunnejumeja eri yhteisotyypeissa.

Neljan organisaatiotyypin — Orpojen, Soturien, Me-yhteisdn ja Komeettojen
— tunnetaidon muotojen mallintaminen on tutkimuksen keskeinen tulos. Liséak-
si empiria osoittaa, ettd Komeetoille ominainen emergentti tunnetaito pohjau-
tuu avoimiin jarjestelmiin, todellisuuskasitysten haastamiseen ja uusiutuviin
merkityksiin. Empiria puhuu my6s sen puolesta, ettd tallaisen tunnetaidon
synnyttdmisessé tarvitaan vahvaa proaktiivista johtamista, joka synnyttda ja
ohjaa merkityksid. Teoreettisesti tdmad osuu yhteen viimeaikaisten (Grant
2012; Gergen 2009) merkitysjohtamisdiskurssien kanssa.

Merkitystaituruus on kuin rummunsoitto: ei sité voi tietoisesti kontrol-
loida. Yrita soittaa rumpuja ja joka kerta ajatella, ettd nyt mina lyon
vasemmalla k&delld, nyt mind potkaisen bassorumpua ja nyt kilistan
pedaalia. On varmaa, ettei soitosta tulee yhtaan mitaan, ja sekoat ryt-
mista. Taito on se, ettd sun taytyy kytked ns. tietoisuus pois paalta ja an-
taa kehon loytaa itse saateleva rytmi. Kun et tietoisesti ajattele, vaan
olet rytmissd, syntyy musiikkia. (Jasen #4, Komeetat)

6.1 Haasteena emergentti tunnetaito

Téssé tyossé on tutkittu organisaatioiden yhteisollisié, yksilollisia ja emergent-
teja*? tunnetaitoja (ks. Cadman & Brewer 2001). Kahdeksan vuotta sitten tut-
kija paatyi mittaamaan kahdentoista suomalaisen organisaation emotionaalista
kyvykkyyttd ndistd nakokulmista. Teoreettisesti taustalla oli kaksi tieteellistd
ristiriitaa, joista on keskusteltu organisaatiotieteellisilla areenoilla melko vé-

2 Emergentti, epalineaarinen ja systeeminen kuvaavat tassa tydssa samaa ominaislaatua, jossa on

tunnistettavissa eri tasoja. Emergentti sanalla viitataan ontologiseen ulottuvuuteen, epalineaarisuudella
eksplikoitavaan ajattelu- ja uskomustapaan. Systeeminen puolestaan viittaa yhteisdlliseen maailman-
kuvaan, jota uusinnetaan erilaisilla toimintakéyténteilla.
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han. Ensimmainen ristiriita liittyy kognitiivisen ja psykodynaamisen teorian
toisistaan poikkeaviin selitysmalleihin ja empiirisiinkin n&kdkulmaeroihin.
Kognitiivisesta ndkdkulmasta selkeén optimistisista yksildista koostuva yhtei-
sO saattoi olla psykodynaamiselta toimivuudeltaan ja tunne-eldmaltaan kehit-
tyméton. Vastaavasti toimivuudeltaan ja emotionaaliselta avaruudeltaan kor-
kealaatuinen yhteis6 saattoi koostua pessimistisista yksiloista. Toisena tutki-
musta motivoivana havaintona oli yksilé- ja yhteis6paradigmojen ndennéinen
yhteensovittamattomuus. Yliyksinkertaistavien yksildselitysten ja yksiléseli-
tyksista riippumattomien yhteisdselitysten valiin tuntui jadvén alue, joka tuotti
tutkijayhteisolle lahes ylitsepddsemattomia ymmartdmisen vaikeuksia. Legi-
tiimin sanaston puuttuminen ja sen alustava synnyttdminen ovat olleet tutki-
muksen haasteita (Kuhn 1994).

Teoreettisesti ryhman ja yksilon tunnetaitojen toisiinsa palautumattomuus
on nimetty emergenttiydeksi, systeemisyydeksi ja epalineaarisuudeksi*®. Talla
viitataan maailmankuvaan, jonka tutkija uskoo selittdvén tunnetaitoa yksilén
optimismin ja yhteisén toimivuuden ohella. Monet tutkijat ovat puhuneet
emergenttiydeksi nimetystd ilmidsta (Hamel 2009, 24-29; Senge 2006, 68-92;
Chesbrough 2006, 2; Hamaélédinen & Saarinen 2007, 3-6; Schein 2004, 137-
151; Heikkild & Heikkild 2007, 40-44; Lakoff & Johnson 1999, 3-16; Aula
1999, 60-62). Silti mink&anlaista yhtendistd epdlineaarisen organisoitumisen
teoriaa tai mittaria ei ndyttanyt olevan saatavilla. Epélineaarinen maailmanku-
va ei ole vakiinnuttanut paikkaansa systemaattisuuteen, eksplisiittisyyteen ja
tdsmakieleen pohjautuvan organisaatiotutkimuksen valtavirrassa.

Tutkimuksen empiirinen materiaali tukee kasitystd tunnetaidon epalineaari-
sesta luonteesta. Kaikilla tilastollisilla mittareilla parasta tunnetaituruutta
osoittavat Komeetat, jotka ndyttdvat suorastaan hylkivan, jopa vihaavan tés-
mallisyyttd, rakenteita, madrittelyja ja etukateissuunnittelua korostavia agen-
doja. Komeettojen uusiutumiskykyinen tunnetaitavuus perustuu hetkellisyy-
teen, kokemuksellisuuteen, leikillisyyteen ja jatkuvaan improvisointiin. Hei-
dén tunnetaitonsa ndyttdd olevan vain niukasti yhteydessé ulkoisiin turvara-
kenteisiin.

Jotta epdlineaarisen maailmankuvan vaikutusta yhteisolliseen tunnetaitoon
voi tutkia, on tdmd madrittelyja pakoileva ominaisuus madariteltava. Tata méaa-
rittelytyota tehtéessa (ks. luku 2.4.2) lisadntyi tietoisuus siité, ettd aineettoman

“ psykodynaaminen viittaa yhteison toimivuuteen, yleistyneeseen tunneilmastoon — energiaan, jota

yhteisd kantaa mukanaan. Kognitiivinen taas nojaa automatisoituneisiin havainto- ja ajattelutottumuk-
siin. Sosiaalinen nakdkulma havainnoi eritoten ihmissuhteiden, vuorovaikutuksen ja ihmisten valisen
luottamuksen ulottuvuuksia. *Psykologisten ilmastotekijoiden’, havaintostrategioiden seka luottamuk-
sen uumoilen ndin muodostavan kattavan perustan tunnetaidon mittaamiselle ja samalla syvemman
sisallon sanoittamiselle. Erddnlaiseksi 16yhaksi teoreettiseksi ja ajassa tapahtuviin muutoksiin liitty-
vaksi sateenvarjokasitteeksi tdssa tydssa ehdotetaan yhteisén maailmankuvaa — erityisesti sen ominai-
suutta, jota kutsun systeemis-epdlineaarisuudeksi.
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ja materiaalisen organisoituminen noudattavat osin erilaisia, jopa painvastaisia
dynaamisia sdant0ja. Liséksi aineettoman organisoitumisen lainalaisuudet
koskevat tieto- ja innovaatiointensiivista taloutta. Materiaintensiivisyyden
korvautuminen aineettomalla tuotannolla on tuonut peruuttamattomasti epé-
lineaarisuuden logiikan osaksi organisoitumista.

Tieteen ja organisaatiotutkimuksen valtavirtojen uskomukset niihin liittyvi-
ne kielellisine taustaoletuksineen pohjautuvat lineaariseen maailmankuvaan.
Tasmakieli, yksikkokeskeisyys, subjekti—objekti-erottelu, rationaalisuus, to-
dellisuususko, pyrkimys hallintaan ja ristiriidattomuus ovat tdmén aristoteeli-
sen uskomusmaailman tarkeimpié kriteereitd. Kuitenkaan yksikaan niista ei
ole pateva systeemis-epalineaarisessa ontologiassa. El&avé eronteko ei ole tés-
mallistd vaan perusluonteeltaan sopeutuvaa, evolutionéérista ja siksi epaline-
aarista. Lineaarisen ja epélineaarisen logiikan ero on analoginen koneen ja
elollisen tiedonkasittelyn erolle. Tunteet ohjaavat elaméa peukalosdéntomais-
ten merkitysten avulla. (Ks. Senge 2006, 68-92; Senge ym. 2005, 5-13; Hé-
maldinen & Saarinen 2007, 3-6; Koivuaho 2005, 17-34; Heikkila & Heikkild
2007, 40-44; Kosko 2001.)

6.2 Tiivistys tuloksista

6.2.1 Nelitypologia

Tutkimuksessa véitetdan, ettd organisaatiot voidaan luokitella neljdén luok-
kaan tunnetaidon pohjalta. Nelitypologia sanoittuu méaaréllista aineistoa ha-
vainnoimalla. Orpojen, Soturien, Me-yhteisén ja Komeettojen ominaislaadut
erottuvat selkeésti toisistaan. Naiden ominaislaatujen havainnointi tuottaa niité
kuvaavia késitteitd. Késitteitd syvennetdén sisallollisesti tutkimuksen laadulli-
sessa 0siossa.

Orvoissa tunnetaitojen niukkuus, passiivisuus ja kérsimyksen hyvaksymi-
nen osaksi jokapdivaistd eldmaa saa yhteison ndyttdmaan vanhemmuutta vailla
kasvaneelta aikuiselta, jolta ovat lahtokohtaiset hyvinvoinnin mahdollisuudet
riistetty. Siitd huolimatta tdm@ yksilo yrittda sinnitelld pysyakseen eldvana ja
toimintakykyisend. Yhteison jasenet kokevat olevansa nakymattomia ja ettei-
vt he tule kuulluksi. Kokemus muistuttaa heideggerilaista (Varto 1995) maa-
ilmaan heitetyksi tulemisen kokemusta. Vastaavia tunteita on tutkimuskirjalli-
suudessakin raportoitu esiintyvan orvoiksi jaaneilla ja muilla, jotka ovat j&a-
neet vaille vanhempien turvallista huolenpitoa (Levy 2000, 21; ks. Bowlby
1988). Orvoissa yksildiden pessimismi ja yhteison niukka psykodynaaminen
toimivuus synnyttavat itseddn yllapitavia epétoivon ja pelon noidankehid, jot-
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ka estavat ryhtymasta aktiivisiin muutostoimiin. Emergentilla tasolla riskien
karttaminen ja depressiivinen johtajuus yll&pitavat emotionaalista jumia. Tai-
don nékokulmasta kysymys on siitd, ettd Orvot kykenevét sietdmaddn epatyy-
dyttavaa tilaa tekemaétté asialle mitééan. Tallainen taito on ilmeisen hyddyllinen
olosuhteissa, joissa toiminnan ulkoisia reunaehtoja ei voi muuttaa. Orpojen
tunnetaitojen ja merkitysten dynamiikka on kuvattu tarkemmin aikaisemmin
luvussa 4.1.

Orpojen yksilétason passiivisuuden vastakohtana on Soturien yksilétason
aktiivisuus. Soturien voiman tunnetta tuottavat yksil6lliset attribuutioerheet
saavat yksilot korostuneen omavoimaisuuden pauloihin. Soturien yksilétason
optimismi yhdistyy yhteison heikkoon psykodynaamiseen toimivuuteen. Yksi-
I6tason epélineaarinen maailmankuva puolestaan yhdistyy heikkoon merkitys-
ten johtamiseen ja puuttuviin kehitysareenoihin. Ylikilpailullisuus, epaluuloi-
suus ja yhteisollisen tiedon niukka liike saa yksilét psyykkisesti kovettumaan,
jolloin herkkyys omille ja muiden tunteille védhenee. Asioita ei tehdé tunteiden
takia vaan niistd huolimatta. Yksilét kerskuvat kyvylldén sivuuttaa omia tun-
teitaan. Vastapoolina talle *tunteettomuudelle’ ja kovuudelle on se, ettd yhtei-
sOssa elad voimakas klaaniutumisen ja parinmuodostuksen kulttuuri: tama
kulttuuri tayttdd bionilaisen (1994) parinmuodostustilan kriteerit. Klaaniutu-
minen ja parinmuodostus auttavat Sotureita selviytymd&n emotionaalisesti
hengissé ja ne antavat samalla valttdamattoman kontaktin usein piilossa olevaan
yhteison hiljaiseen tietoon. Usein erilaiset rakastavaiskaksikot muodostavat
yhteisOssé operatiivisia tiimeja, jotka saavat paljon aikaan, mutta jotka usein
jalkeenpdin joutuvat erilaisten projektiivisten ilmididen kohteeksi. Taidon na-
kokulmasta kyse on Soturien sosiaalisesta riippumattomuudesta eli taidosta
antaa sosiaalisille odotuksille vain rajallinen painoarvo. Téllainen taito on
hyodyllinen kovassa ja Kilpailullisessa ympéristossd, jossa ymparoivét sosiaa-
liset suhteet eivat rakennu luottamukselle. Soturien tunnetaitojen ja merkitys-
ten dynamiikka on kuvattu tarkemmin luvussa 4.3.

Soturien yliyksilollisyyden vastakohta on Me-yhteis, jossa yksildiden epa-
varmuudesta kumpuaa korostunut yhteisollisyys. Me-yhteisdssa yksiliden
pessimismi yhdistyy yhteisén hyvaan toimivuuteen. Toimivuutta varittaa kui-
tenkin niukka kyky sietdd jannitteitd ja johtajuus, joka tasapainoilee johtajasta
riippuvaisten yhteisdn jasenten odotusten ristipaineessa. Yleisesti yhteison
jasenten uskallus, tahto ja taito toimia vastoin muiden odotuksia tai oletettuja
odotuksia ovat vahdisid. Yksilot ovat siind maarin herkistyneet lahiympdriston
tarpeille, ettd he unohtavat omat tarpeensa. Dialogi ei kehity sanan varsinai-
sessa merkityksessd, vaan se korvautuu testaamattomalla konsensusajattelulla.
Taitona kyse on sosiaalisen keskindisriippuvuuden hyvéksymisestd. Tallainen
taito on erityisen hyddyllinen epdvakaassa ymparistossd, jossa kuitenkin on
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ylldpidettava korkeaa ryhmén koheesiota. Me-yhteison tunnetaitojen ja merki-
tysten dynamiikka on kuvattu tarkemmin luvussa 4.2.

Komeetoissa mydnteinen yhteisollisyys yhdistyy yksiléiden kykyyn saadel-
18 yhteisollisyyttd ja omaa merkityksenantoprosessiaan. Komeetoissa ulkoises-
ta maailmasta suhteellisen riippumattomat tunnetaidon elementit synnyttavét
keh&madisen kyvyn menestya ja voida hyvin (ks. myds Puhakka 2002; 2003).
Luovuus, tehokkuus, epasystemaattisuus ja korkea reflektiivisyyden aste poh-
jautuvat korkealle yksiloiden optimismille ja yhteison psykodynaamiselle toi-
mivuudelle. Emergenssien tasolla merkityksia synnyttéva ja johtava feed for-
ward yhdistyy korkeaan vastavuoroisuuteen ja sosiaaliseen luottamukseen (ks.
Segal 2002). Yhteisdssa merkityksia rakentava ja dekonstruoiva yhdessa ajat-
telu on henkildston jokapdivainen tyokalu. Yhdessé ajattelu on viritetty hieno-
varaiseksi ja herkéksi taiteeksi, yhteisollisen merkityksen rakentamisen tai-
doksi. Kyky aktiivisesti muokata merkityksid tekee yhteisosta muita yhteisoja
taitavamman tunteidensa ohjailijan, vaikka paradoksaalisesti tunteiden hallin-
taan ei juuri Komeetoissa pyritd. Seka tunteiden ettd merkitysten tasolla Ko-
meetoissa el&é hallinnan kokemukseen ja hallinnan pyrkimykseen liittyva pa-
radoksi: mitd enemman koet hallitsevasi, sitd vdhemman pyrit hallitsemaan.
Hallinnasta luopuminen synnytt&a rentoa ’tdssa ja nyt’ -orientaatiota. Se auttaa
rakentamaan kulloisessakin tilanteessa rikasta merkitysmaailmaa. Taidon ta-
solla kysymys on kyvystd yllapitdd pitkékestoisesti optimaalista tunnetilaa.
Taté tunnetilaa saddell&dan tunnetta ohjaavia merkityksid muokkaamalla. Tal-
lainen taito on erityisen hyodyllinen toistuvaa kokonaisvaltaista uusiutumista
vaativissa olosuhteissa, jossa hyvinvointi voi vain niukasti rakentua ulkoisille
reunaehdoille. Komeettojen tunnetaitojen ja merkitysten dynamiikka on kuvat-
tu tarkemmin luvussa 4.4

Nelitypologialla on myds teoreettisia kontribuutioita. Yhteison optimistisen
attribuutiostrategian on aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa esitetty korre-
loivan ryhmien mindpystyvyyden tunteeseen ja henkiseen valppauteen (Carver
ym. 2010, 879-881; Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 5-14; Staudinger
1999, 345-346; Paalumaki ym. 1998). My6s emotionaalisen hyvinvoinnin ja
ulkoisen tehokkuuden on oletettu olevan vastavuoroisessa suhteessa attribuu-
tiotyyliin. Tdma tutkimus tarkentaa aikaisempia oletuksia. Tutkimuksessa esi-
tetddn, ettei vastavuoroista suhdetta ole yksiléllisen optimistisen attribuu-
tiotyylin ja yhteisollisen tehokkuuden tai hyvinvoinnin vélilla. Tutkimus vait-
t&4, ettei yksilollinen optimismi, jonka on kausaalisesti osoitettu olevan yhtey-
dessa yksilon hyvinvointiin, tyytyvéisyyteen ja tavoitteiden saavuttamiseen,
valttamatta johda yhteisélliseen hyvinvointiin tai toimivuuteen.

Optimistiset yksilot eivat vélttdmatta synnytd hyvinvoivaa ja hyvin toimi-
vaa yhteis6d. Tdma johtuu ainakin osin siitd, etteivat he kommunikoi hyvin, tai
tarkemmin sanottuna, koska heidan vaélissddn ei ole tarvittavia valittavia
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(emergenttejd) prosesseja. Esimerkiksi Engestrom (1995; 2001) puhuu yksil6-
kohtaisesti organisoidusta tydstd, jossa ihmiset eivét osaa hyddyntdd muiden
energiaa ja osaamista. Ihmiset eivat puhu kesken&én tarpeeksi, eivat tunnista
naapurin hyodyllisia resursseja, eivatkd ole varmoja tyétoverin yhteistydha-
luista. Esimerkiksi Sotureissa ihmiset ndyttavat eristdytyneiltd ja he luottavat
padasiassa vain omiin voimavaroihinsa ja pystyvyyteensa. Samanaikaisesti he
kérsivét kuitenkin epéluuloisuudestaan toisia ja toiseutta kohtaan. Soturit ovat
erinomainen esimerkki siitd, miten vahvinkaan yksiléosaaminen ei aina muutu
tunnetaidoksi: optimaalisiksi tydprosesseiksi, hyvinvoinniksi, tyotyytyvaisyy-
deksi ja yhteisolliseksi tehokkuudeksi. Tutkimuksessa vaitetdan, ettd tunnetai-
to edellyttdd minédpystyvyyden liséksi feed forward -johtamista, luottamuspoh-
jaista yhdessé ajattelua ja uusia ndkdkulmia synnyttavaa merkitystaitoa.

Lopuksi tutkimuksessa vditetdan, ettd se, ettei yksilooptimismi korreloi yh-
teisOllisen toimivuuden kanssa, liittyy tunnetaitoa valittdviin mekanismeihin
(ks. Burt 1992). Yksilon ja ryhman suhdetta vélittdvat mekanismit eli emer-
genssit ovat olennaisia tekijoita tunnetaitojen kokonaisuudessa. T&mé tunne-
taidon ulottuvuus on tutkimuksessa operationalisoitu yhteisesti jaetuksi sys-
teemis-epalineaariseksi maailmankuvaksi seké yksildiden valiseksi luottamuk-
seksi. Seka maaréllinen ettd laadullinen empiria osoittaa, ettd tdma rajapinta on
tarked, mutta metodisesti tieteelliselld sanastolla vaikeasti ké&sitteellistettava
entiteetti. Se on ’tarked ei-mitddn’, jota maarittdd myos russellilainen joukko-
opillinen probleema (Irvine 2009). Joukko ei koskaan voi olla itsensé osa, eiké
ryhman rekursiivinen viittaussuhde voi suuntautua vain sen yksikéllisiin jase-
niin. Systeeminen ajatus siitd, ettd ihminen on emergentisti enemmén kuin
késien, jalkojen, aivojen ym. elimien yhteenlaskettu summa on ohjannut ryh-
man, sen yksildiden ja niitd valittdvien mekanismien havainnointia ja tulkin-
taa. Vélien emergentti logiikka on jannitteisessd suhteessa tutkittavien yksi-
koiden ja niitd kuvaavan kielen kanssa. Emergentin késitteiston puuttuminen
on ollut tassa tutkimuksessa erityinen haaste.

6.2.2 Nelitypologia organisatorisen tunnetaidon evolutiivisena
kuvaajana?

Toisen luvun teoreettisissa pohdinnoissa rakentuneiden yksiléllisen optimis-
min, yhteisobn psykodynaamisen toimivuuden ja yhteison maailmankuvan
emergenttiyden eli systeemis-epalineaarisuuden kvantitatiivisesta ristiintaulu-
koinnista syntyi kolmannessa luvussa kuvattu nelikenttd. Nelikenttd synnyttaa
yksilén optimismin ja yhteison toimivuuden akselit (ns. axial coding, ks. Gla-
ser & Strauss 1999), joiden pohjalta tunnetaidoksi nimettyd ilmiéta voi l&hteé
tarkemmin selittdméan. Optimismin ja yhteis6llisen toimivuuden ristiintaulu-
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koinnin tulokset valitaan tunnetaidon tutkimisen l&htokohdaksi siksi, ettd nai-
den ulottuvuuksien ristiintaulukointi erottelee esimerkkiyhteisgjd paremmin
kuin esimerkiksi systeemisyyden ja optimismin tai systeemisyyden ja toimi-
vuuden ristiintaulukointi.

Yhteison toimivuus ja yhteisolliset tunteet

A Me-yhteiso Komeetat

Yksiloiden pessimismi ja
hyva yhteison toimivuus

Yksiloiden optimismi ja
hyva yhteisén toimivuus

Orvot
Yksiloiden pessimismi ja
heikko yhteisén toimivuus

Soturit
Yksiloiden optimismi ja
heikko yhteison toimivuus

Yksiloiden
optimismi

4>

Kuvio 30 Orvot, Soturit, Me-yhteiso ja Komeetat.

Nelikenttd voidaan n&hd& tunnetaidon akselikoodauksena, joka erottelee
tunnetaidon keskeisimpié ulottuvuuksia. Tunnetaidon akselikoodaus on perus-
luonteeltaan matemaattinen, eik& se sen vuoksi yksin riitd tunnetaidon syvem-
paan ymmartamiseen ja selittdmiseen. Matemaattista nelikenttdd selitetdénkin
neljannessé ja viidennessd luvussa laadullisen havainnoinnin ja yhteisdjen
keskinaisvertailun avulla. Kuvaamalla nelikentén aaripdihin sijoittuvien yhtei-
sOjen dynamiikkaa noin vuoden mittaisten kehitysprosessien pohjalta uudel-
leen sanoitetaan numeerisesti kuvattu ilmid siséallollisesti ja kasitteellisesti.
Matemaattinen nelikenttd ja tunnetaidon késitteellinen syventdminen ovat siis
saman ilmidn kaksi puolta. Seuraava kuvio tunnetaidosta yksilén optimismin
ja yhteison toimivuuden vélisend dialektisesti kehittyvand spiraalina voidaan
ymmartaa kuvatun matemaattisen nelikentan** dynaamisena uudelleensanoi-
tuksena, joskaan empiirisen aineiston perusteella ei voida, eiké haluta véittaa,
ettd tutkitut yhteisot olisivat l&pikdyneet tallaiset kehitysvaiheet. Téssa tutki-
muksessa syntyvé tunnetaidon uusi késitteistd on kuvattu viidennessa luvussa,

*  Luottamuspohjainen yhdessé ajattelu ei ole taysin yhteneva nelitypologian yhteisén toimivuus -

akselin kanssa. Yhteison toimivuuden liséksi tarvitaan avoimia merkityksid ja feed forward -
johtamista, jotta l&hestytaén luottamuspohjaista yhdessé ajattelua.
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ja késitteistd selittdd empiiriseen aineistoon pohjautuvaa nelikenttdd. Tunne-
taidon eri ulottuvuudet selittdvat nelikentdn olemassaoloa. Luvussa 5 on myds
kehitelty kasitteitd tutkimuksen teoreettisen kontribuution kannalta keskeiselle
valien nédkdkulmalle. Tasta emergentistd valien nakokulmasta kertovat erityi-
sesti avoimet merkitykset ja feed forward -johtaminen.

Tassa tutkimuksessa kritisoidaan sek& psykodynaamista ettd kognitiivista
nakokulmaa siitd, ettd ne ovat pysahtyneen maailman kuvaajia (ks. Palich ym.
2002, 3-6; Riegel 1976). Psykodynaaminen teoria sen enempéé kuin kognitii-
visen yksilopsykologian ndkdkulma ei ota huomioon todellisuuden (tai todelli-
suuksien) jatkuvasti muuttuvaa luonnetta eika sitd, ettd yksildiden ja yhteiso-
jen toiminnoilla on niiden oman subjektiviteetin ylittavid pyrkimyksid. Sek&
yksilot ettd yhteisot kantavat geneettistd perimad, joka ylittad tahdonvaraisen
toiminnan, paamaarérationaalisuuden ja lineaariseen logiikan. Geneettisen
periman luonnetta ovat selvittdneet mm. Wright (2001) ja Seligman (2008)
evoluutiota koskevissa tutkimuksissaan.

Kognitiivinen, psykodynaaminen ja systeeminen nékdkulma on yhdistetty
tassa tutkimuksessa. Kun yhteisdjen tunnetaitojen kehittymisté tutkitaan néi-
den nékokulmien leikkauspisteessd, voidaan teoreettisesti paatelld, ettd tunne-
taidon kehittyminen edellyttdd yhteisdllisen maailmankuvan monimuotoistu-
mista. Olevan monimuotoistuminen voidaan nahda teoreettisesti myds evoluu-
tion perimmaisend tarkoituksena ja pyrkimyksena (Wright 2001). Ihmissub-
jektien tasolla monimuotoistuminen tarkoittaa yksiulotteisesta totuus- ja todel-
lisuuskésityksesta luopumista ja ymmarrysté siitd, ettd myds ilman yhteisesti
jaettuja kasitteitd voidaan kommunikoida pétevésti. Ihmiset pystyvét puhu-
maan esimerkiksi rakkaudesta ilman, ettd heilld on yhteinen késitys siitd, mita
rakkaus on. Tama on mahdollista, kunhan keskustelijat ovat ylittdneet usko-
muksen, ettd ajattelijan subjektiivisen ndkemyksen on oltava se totuus, joka
voittaa muut totuudet rakkaudesta.

Orvoilla on vain véhan, jos ollenkaan, liikkumavaraa toden suhteen. Heidan
on vaikea ymmartaa ja luottaa siihen, ettd he tuottavat todellisuutta jatkuvasti
omalla toiminnallaan ja puheellaan. Orvot odottavatkin kaiken aikaa todelli-
suuden ja késitteiden méérittelyja ulkopuolisilta auktoriteeteilta. Sanotun ja
tehdyn on oltava absoluuttisen totta — t&sta kriteerista joustaminen tuottaa tur-
vattomuutta. Toisin on Komeetoissa. Komeetat ymmartavéat rakentavansa to-
dellisuutta jatkuvasti, eivétka he tarvitse ulkopuolisia méarittelyja tai méaaritte-
lijoitd. Komeetat pitévét tuottamaansa todellisuutta patevéna, mutta sen ei tar-
vitse sulkea pois muita todellisuuskasityksia. Komeetat leikkivat merkityksilla
ja kasitteilld. He rakentavat uutta teoreettista todellisuutta, joka puolestaan
synnyttad uutta empiirista todellisuutta.

Tunnetaito on merkitystaitoa, luottamuspohjaista feed forward -johtamista
ja yksiléllistd hallinnan kokemusta. Tunnetaitoa voidaan pitdd myos evoluuti-
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on vastauksena organisaatioiden moninaistumispyrkimyksille (ks. Wright
2001; Greiner 1998). Komeettojen vertailu muihin yhteisoihin vahvistaa ole-
tusta, ettd tunnetaito on erilaista eri yhteistissa. Komeetoilla ja muilla avoi-
messa jarjestelméassa toimivilla organisaatioilla on oltava tunnetaitoa, jotta ne
pystyvat mieltdmaén, kasitteistdimadn ja hallitsemaan moniulotteista todelli-
suutta. Mitd moninaisemmassa merkitysymparistdssa organisaatio toimii, sita
paremmat edellytykset organisaatiolla on tunnetaidon kehittymiselle.

Luottamuspohjainen Avoimet merkitykset
yhdessa ajattelu Feed forward

A

Merkityksen rikkominen

Yksilollisyys
vs. yhteistyo

Rakenteet

Toivo

Jatkuvuug~ o
Hengissa sailyminen

e

Minapystyvyys

Kuvio 31 Tunnetaito yksilén optimismin ja yhteisén toimivuuden valissé dialek-
tisesti kehittyvéna spiraalina.

Komeettojen vertailu muihin yhteisoihin vahvistaa oletusta, ettd tunnetaito
on erilaista eri yhteisdissd. Tunnetaidon kehittymistd voikin teoreettisesti
hahmotella esimerkiksi dialektisen kehitysspiraalin avulla (ks. Palich ym.
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2002, 3-6; Bakhtin 1984), kun ldhtokohdaksi otetaan aineettoman tuotannon
ja avoimessa jarjestelmdssd menestymisen kriteerit. Tallaista spiraalimaista
mallintamista on pidetty patevand tapana kuvata systeemien laadullista kehi-
tysta (Heikkila & Heikkila 2001b; Morgan 1999; Graves 1974).

Tunnetaidon yhteisollistd kehitystd voi kuvata matkana konkreettisesta abst-
raktiin, rakenteista rakenteettomuuteen ja ulkoisesta turvallisuudesta siséiseen
turvallisuuden kokemukseen. Lahelld Orpotilaa olevien yhteis6jen voi ajatella
keskittyvan hengissé sdilymiseen, jatkuvuuteen, toivoon ja rakenteisiin. Orpo-
tilassa tunnetaidon avaimena voi samalla ndhdé olevan uskon jatkuvuuteen ja
hengissa sailymiseen. Niin kauan kun néitd ei ole, yhteisén dynamiikan voi
kuvata pyrkimyksend palauttaa passiivisuuden ja puolustusmekanismien kaut-
ta uskoa niihin. Kun jatkuvuus ja hengissé sailyminen varmistuu, mahdollistuu
muiden tarpeiden ja toiveiden nadkyvaistyminen. Rakenteiden vakiinnuttua
tunnetaidon kehitysprosessin seuraavassa vaiheessa painottuu yksilo- tai yhtei-
sokeskeinen orientaatio, joka osaltaan tarkoittaa sitd, missa maarin olemassa
olevia rakenteita seurataan ja noudatetaan. Rakenteiden voidaan katsoa mah-
dollistavan sen, ettd subjektit voivat arvioida suhdettaan niihin eli valita yhtei-
sOllisen (olemassa oleviin rakenteisiin tukeutuvan) tai yksiléllisen (rakenteista
kieltaytyvén) toimintatavan. Rakenteisiin tukeutumalla subjekti joutuu luopu-
maan osasta ns. vapaista valinnoista, koska automatisoitunut rakenne paattaa
yksilon puolesta. Rakenteista Kieltaytyvé subjekti joutuu synnyttdmaan raken-
teiden turvaaman lisdarvon itse. Kun yksilon yhteisdsuhde on muotoutunut,
nayttaa hallinnan tunteen kasvu mahdollistavan hallinnan tavoittelusta luopu-
misen. Tama puolestaan mahdollistaa reflektiivisen etdisyyden pitdmisen ym-
pardivadn merkitysmaailmaan sek& tarvittaessa merkitysten valikoimisen,
haastamisen ja rikkomisen yhteiséllisen kehityksen lahtokohtana. Kyky merki-
tysten joustavaan rekonstruointiin on tdman tutkimuksen pohjalta adekvaatein-
ta tunnetaitoa muuttuvassa merkitysympéristossd. Tdmén teoreettisen hahmo-
telman empiirinen testaaminen on jatkotutkimuksen haasteena.

6.2.3 Tunnetaidon yksilolliset, yhteisolliset ja emergentit ulottuvuudet

Yhteisojen vertailu ja tunnetaidon dialektisen kehitysspiraalin kuvaus syventaa
ymmarrystd emotionaalisen kyvykkyyden emergentista luonteesta. Tunnetaito
ei ole paketti, jonka voi materian tapaan ottaa tai antaa. Se on prosessi, jonka
ytimessa on systeemis-epélineaariseksi maailmankuvaksi kutsuttu yhteisolli-
nen ominaisuus, joka mahdollistaa annetun todellisuuskésityksen ja -
kokemuksen ylittamisen.

Feed forward -johtamisen, merkitystaidon, yhdessa ajattelun ja minapysty-
vyyden elementit tulevat parhaiten nakyviin vertailtaessa Komeettoja ja Orpo-
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ja toisiinsa. Tyon alkuperaisen jaottelun mukaisesti voi tunnetaidon elementit

mallintaa emotionaalisella, kognitiivisella ja behavioraalisella tasolla. Komeet-
tojen ja Orpojen vertailu ndyttaa taulukkomuodossa seuraavalta.

Taulukko 41 Komeettojen ja Orpojen kriittiset erot tunteen, ajatuksen, toiminnan ja

johtamisen nékdékulmista.

Tunne Ajatus Toiminta Johtaminen
Komeetat | Hallinta. Todellisuus ja | Todellisuuden | Heikoille jaille
merkitys ovat | haastaminen ja | johtaminen.
eri; joustavat dekonstruointi;
mentaaliset uhma.
mallit.
Orvot Masentunut Todellisuus Alistuminen. Tyhjén varmis-
ajopuu. otetaan annet- telu.
tuna; jaykat
mentaaliset
mallit.
Kriittinen | Vaikutusvalta; | Merkitystaitu- | Todellisuuden | Feed forward.
ero luottamuslii- ruus; todelli- haastaminen ja
ma; pystyvyys. | suutta voi ra- valikoiva mer-
kentaa joka kityksellista-
hetki merkityk- | minen.
silld; mentaali-
set mallit.

Emotionaalisesti Komeettojen ja Orpojen Kriittinen ero on henkisen pysty-
vyyden kokemus, joka siséltdd voiman, hallinnan, subjektiuden ja vaikutus-
mahdollisuuksien alatekijoita. Erottava tekiji on kokemus uhrina olemisesta ja
subjektiudesta. Komeetat kokevat tilanteensa erinomaiseksi ja lisaksi sellai-
seksi, ettd voivat itse merkittavasti jatkuvasti vaikuttaa tapahtumiin. Orvot ko-
kevat tilanteensa toivottomana ja pitdvat itseddn kyvyttémind vaikuttamaan
siihen. Komeettojen vaikutusvallan tunne liittyy laajempaan ja yleistyneeseen
luottamukseen eli tunteeseen, ettd maailma kantaa ja mind osaan ratkoa on-
gelmia. Tdmé& uskomus rakentuu toimintaa ohjaavista myonteisista ennakoin-
neista, joiden mukaan omat ongelmanratkaisukyvyt ovat parempia ja vahvem-
pia kuin vastaan tulevat ongelmat. Luottamukseen liittyvd myonteinen (pysty-
vé) kuva itsestd ja muista ihmisistd on kokemuksen keskitssa. Luottamukseen
liittyy myds yleistynyt maailmankuva, ettd maailmassa yleensa ihmiset yritta-
vat tehdé parhaansa asioiden ratkaisemiseksi, miké kaiuttaa itsedén vuorovai-
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kutussuhteissa: kun luotan ihmisiin, heilld on taipumus kéayttaytyé luottamuk-
seni arvoisesti. Luottamus voidaan kuvata kolmiomaisesti uskona itseen, maa-
ilmaan (eli objektiin) ja tulevaisuuteen (Laine 2009, 14-19; Harisalo 2009, 96;
Beck 1991).

Kognitiivisesti pystyvyyden kokemusta vastaa ymmarrys siitd, ettd ulkoinen
todellisuus ja sille annettu merkitys eivat ole yksi ja sama. Tama on merkitys-
taidon ontologinen ehto. Esimerkiksi Senge (2006, xiii) kuvaa merkityksen ja
ulkoisen todellisuuden erillisyyden ymmartdmistd kasitteelld mentaaliset mal-
lit. Tamé kasite sisaltdd ymmarryksen siitd, ettd todellisuus on mahdollista
rakentaa ja ymmartdd monella tavalla, kun siitd osataan, halutaan ja uskalle-
taan irrottautua. Mentaaliset mallit lisdavét kykya irrottautua konkretiasta ja
muokata merkistdja kulloisenkin toiminnan tarkoitusta palveleviksi. Totuus ei
ole merkityksen ja todellisuuden vastaavuutta vaan havainnoitsijan tulkintaa.
Totuus on tilapdinen ja muuntuva, peukalosaannén omainen informaatiokoodi,
joka auttaa kulloinkin ké&silla olevan ongelman ratkaisussa ja hyvan mielen
generoimisessa. Samaistumattomuuden avain on muuttuvista merkityksista
syntyvé turvallisuuden kokemus, joka mahdollistaa merkitysten epéjatkuvuus-
tilat. Komeetoissa epdjatkuvuus ei uhkaa olemassaoloa samalla tavalla kuin
Orvoissa. Epdjatkuvuustilanteissa Komeettojen selviytymiseen pohjautuva
identiteettikonstruktio on joustava. Valiton samuuden kokemus korvautuu sil-
14, ettd poikkeavat kokemukset liitetddn osaksi samuutta silld, ettd kokija on
sama. Toisin sanoen samuus laajenee. Hyvinkin erilaiset kokemukset voivat
metatasolla olla osa jotain samaa.

Subjekti synnyttédd pyrkimyksistdan riippuen l&heisen suhteen sille hyddyl-
lisiin merkityksiin samalla kun se etddnnyttaa pyrkimystensa kannalta haitalli-
sia merkityksid. Etéisyyden sdatelyssé adripaat ovat talloin, ettd subjekti pyrkii
olemaan merkityksen kanssa yhtd tai ettd subjekti sivuuttaa sen kokonaan.
Merkityksen kanssa yht& oleminen on perusteltua silloin, kun merkitys kantaa
ravitsevaa informaatio- tai energiasisdltod mukanaan. Etdisyyden sdételyn
avain on kyky olla samaistumatta merkityksiin, olotiloihin ja ajatuksiin. Tahan
liittyy Komeetoissa esiintyva relativistinen totuuskasitys. Osana tallaista to-
tuuskasitysta takaiskut satunnaistetaan, tilapdistetddn ja nahdaan muista kuin
itsestd johtuvina. Vastaavasti onnistumiset yleistetadn, pysyvaistetaan ja nah-
daan ensisijaisesti itsestd johtuvina. Emotionaalisia resursseja sisaltavat késit-
teet ja ajatusketjut tuodaan lahelle kielellisin keinoin, jolloin niisséa potentiaali-
sesti oleva energia muuntuu kokijan hyddynnettdvaksi. Emotionaalinen kuor-
mitus tai pakot etddnnytetdan vastaavasti ajassa ja tilassa kauemmaksi itsesta.

Behavioraalisesti tunnetaidon keskeinen erottava tekija nayttda olevan to-
dellisuuden jatkuva aktiivinen haastaminen ja valikoiva merkityksellistami-
nen. Kun Komeetoissa hallintapyrkimyksesta suhteellisen vapaa kokemus aut-
taa ottamaan psykologisia riskejd ja haastamaan todellisuutta, Orpojen *ma-
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sentunut ajopuu’ -kokemus tuottaa alistumista ja todellisuuden ottamista an-
nettuna, jolloin omat vaikutusmahdollisuudet todellisuuteen kaventuvat. Psy-
kologisesti Orvot eldvat varsin ’yksitodellisesti’ universumissa, jonka joku
muu — organisaatio, johtaja, byrokratia — on rakentanut. Komeetat pdinvastai-
sesti kokevat *monitodellisesti’. He voivat rakentaa sekd kokemustaan, siihen
liittyvid merkitysyhteyksia ja myds ulkoista todellisuutta omia tarpeitaan pal-
velevaksi. Kokemuksellinen vapaus nakyy tilastoaineistossa erityisesti sys-
teemisen maailmankuvan korkeina arvoina seké ristiinmallinnuksissa luotta-
muksen ja systeemisen ajattelun vastavuoroisena kehang, johon liittyy yksil6i-
den emergenttien vélien optimaalinen hyddyntdminen. Ajatusta ei enda syoteta
sinne, missa naapuri on nyt, vaan tyhjdén tilaan hénen eteensd, jolloin jokai-
sesta syotosta tulee lisdarvoa.

Uskallus kyseenalaistaa ja asettua poikkiteloin tapahtuvan kanssa vahvistaa
Komeettoja psyykkisesti. Komeetoissa informaatiomassaa ei vain oteta passii-
visesti vastaan, vaan sita tunnustellaan, sen ominaisuuksia testataan, siitd voi-
daan kieltaytya tai siitd kenties valitaan vain osia. Toimivia ja yhteison arvo-
rakenteisiin soveltuvia tietorakenteita etsitddn normaaleja informaatiovirtoja
kauempaa, niitd rikastetaan, kérjistetddn, monimuotoistetaan; niille etsitdan
tilaa yhteison tiedonkaésittelyssé.

Toiminnan tasolla aktiivinen haastaminen liittyy riskinottoon ja kokeiluun,
pysahtymisen minimoimiseen ja uuden oppimisen maksimoimiseen (ks. Jokila
2005, 139). Uudet nakdkulmat synnyttavat henkistd voimaa, mutta uusien na-
kokulmien saavuttamiseksi taytyy uskaltaa suunnistaa historiasta poikkeavalla
tavalla: kokeilemalla, erehtymalld ja ihmettelemdlld. Jatkuva oppiminen on
Komeetoissa kayttaytymistason, ei puheen, tietotaitoa. Jatkuvaa oppimista
syntyy muutoksesta eli uusien haasteiden jatkuvasta kohtaamisesta (ks. Lah-
teenmdki ym. 2001). Yhteis6a maarittdd eradnlainen arkirohkeuden toiminta-
tapa. Kun yhteisd ohjautuu esimerkiksi mittavaan organisaatiomuutokseen, ei
siihen valttamatta ole nahtdvissa selkeitd organisatorisia tai tuotantokykyyn
liittyvid perusteita. Yhteisossd muutos nahdddn kuitenkin mahdollisuutena
heratelld omaa ajattelua tuomalla uusia elementteja arjen kéyttdytymisympa-
ristoon. Arjen hankaluudet voittavan vastavuoroisen luottamuksen syntymi-
sessa yhteison perustavaa laatua oleva maailmankuva onkin keskeinen tekija.
Sen epdvarmuutta, hallitsemattomuutta, avointa open loopia sekd poikkeavia
nékokulmia sietdva systeemisyys edistdd sosiaalisen padoman syntyd — ja
painvastoin. Sosiaalinen pddoma lisdd kykya sietdd epavarmuutta.

Johtamisen ndkdkulmasta Komeettojen tunnetaitoa selittdd proaktiivinen
feed forward -johtaminen, jolla merkityksid sek& synnytetddn ettd ohjataan.
Johtamista ohjaa toimintakriteeri, jota voi kuvata itsensa yllattdmisend, arvaa-
mattomuutena ja leikinomaisuutena. Komeetoissa johto keskittyy prosessien
eteenpdin syottoon niin, ettd se ohjaa riskinottoon, kokeiluun, luovuuteen ja
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sitd kautta uuden oppimiseen. Puheessa mallinnetaan myonteisid tavoitetiloja:
mitd halutaan tapahtuvan ja miksi? Aktiivisesta merkityksellistamisestd ja
eteenpdin syottdvasta johtamisesta syntyy yksil6iden véliin punoksia, joiden
kautta ryhma kykenee ylittdmaan yksildiden yhteenlasketun potentiaalin. Mi-
kéli yhteisollinen merkityksellistdminen on passiivista — kuten Orvoissa ja eri-
tyisesti Sotureissa — ryhmaé ei yll& edes yksildiden yhteenlaskettuun potentiaa-
liin.

Feed forward -johtamisen ytimend on uskallus irrottautua lineaaris-
rationaalisesta ajattelusta. Feed forward -johtaminen on uskallusta sukeltaa
erilaisiin arjen merkillisyyksiin. Se on myds poikkeuksellista ymmarrysta ja
kykyéa luoda uutta, merkittdvad ja lisdarvoa tuottavaa, jota vield eilen ei ollut ja
johon kukaan ei valttdmattd uskonut. Merkille pantavaa on, ettd myoskéaan
Komeetoissa ei uuden oppimisesta juuri puhuta. Pdinvastoin sen suuntaista
puhetta Komeetoissa jopa inhotaan. Kéytdnnon kuvia kumartelematon ja aito
rohkean uudistusmielinen toimintatyyli kannustaa pyséhtyneisyyden vastai-
seen ’iloiseen taisteluun’. Kokemus hallinnasta, yhteisollinen rentous ja luot-
tamuksen tunne synnyttavét reflektiivista merkitystaituruutta.

6.2.4 Avoin, elavd merkitys tunnetaidon takana

Miksi Koivu, Lehtinen ja Peltonen saivat aina kiekon vastustajan paa-
tyyn? Miksi Tupu, Hupu ja Lupu ratkovat ongelmia osuvammin kuin se-
tansd Aku? He osaavat hyddyntaa tyhjaa tilaa yksildiden valissa (Jokila
2003a).

Tunnetaitoa voidaan havainnoida tunteen, ajatuksen, toiminnan ja johtami-
sen ulottuvuuksilla. Kun tunnetaitoa tarkastellaan emergentisti, keskitytaan
yhteisdssa esiintyvien kommunikaatiotapojen, merkitysten ja symbolien omi-
naislaatujen tutkimiseen. Emergentti yksilon ja yhteison sitova koodi eli pyr-
kimys haltioitumiseen, innostumiseen, hilpeyteen, myotatuntoon eldd vuoro-
vaikutusta ohjaavana joustavana merkitysrakenteena, joka auttaa yksilod ja
yhteisoa ylittdméaan itsensé (Rantanen 2011).

Talldin astutaan ontologisesti yksilo- ja yhteisésubjektien kokemuksen ul-
kopuoliseen tilaan, joka on yksildiden valeissé sekéd yksilon ja yhteison vali-
sissé suhteissa. Tallgin olevaisen laatua koskevaksi kysymykseksi nousee, mi-
ten vuorovaikutukseen osallistuvat subjektit mééritelldan vai voidaanko sub-
jektin kasite ylittdd tarkastelemalla myds puhetapoja, diskursseja tai merki-
tysavaruuksia informaation aktiivisina rakentajina (Foucault 2005; Alhanen
2007). Nama yksiloiden ja yksikoiden vélissa olevat elementit vaikuttavat yk-
silo- ja yhteisosubjekteihin siind, missa yksilot ja ryhmat vaikuttavat néihin
elementteihin (Harisalo 2009; Latour 2006; Lakoff & Johnson 1999).
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Kommunikaation avoimuus tai vastaavasti sulkeutuneisuus muistuttaa ela-
vén ja kuolleen organismin eroa. Mekanistiseen objektiivisuuteen kiinnittyvis-
sd puhetavoissa eldvat ja kuolleet organismit erotellaan toisistaan. Amebat,
pieneliot, kasvit, eldimet ja ihmiset sijoitetaan elévien kategoriaan, kommuni-
kaatiossa esiintyvéa symbolia tai merkityst& sen sijaan ei. Ontologisesti tdmé
tutkimus suhtautuu Kriittisesti téllaiseen tarkkarajaiseen erontekoon. Myds
tutkimuksen empiirinen aineisto viittaa siihen, ettd vakiintunut merkitysmaa-
ilma ja symboliikka voivat muistuttaa eldvid organismeja. Eldvan organismin
tavoin merkityksilla ja symboleilla voi ndhda olevan aineenvaihdunta, tavoit-
teellisuus, oppimiskyky, kyky organisoitua ja kyky tilapéisesti vastustaa en-
tropian lakeja. Né&it& on pidetty elaman kriteereina (Lahti 2006).

Merkityksen aineenvaihdunta, jota tdssa tydssa kutsutaan avoimeksi merki-
tykseksi, ja muut edelld mainitut elaman kriteerit ndyttavat rakentuvan subjek-
tien ja heiddn kantamiensa merkitysten vélisestd vuorovaikutuksesta. Tavat,
joilla merkityksia valikoidaan ja joilla merkityksisté ja niiden kantajista tulee
yhtd, ovat keskeisid tunnetaidon elementteja. Komeettoja tarkasteltaessa ei
varmuudella voi sanoa, miké on viesti ja kuka on viestin lahettdja tai vastaan-
ottaja. Tunnetaitavassa yhteisossa elavat merkitykset eivat toimi mekaanisina
viestien vélittdjina tai mekaanisesti yksikoita yhdistavina tekijoind. Yksikoita
yhdistéessaan merkityksesté tulee orgaaninen osa niitd. Merkitykset rakentuvat
itsendisiksi identiteeteiksi tai osaksi yksikoiden identiteetteja. Esimerkiksi
Komeettojen Kilpailijan esittdma kritiikki ”[Komeetat] ovat vain kertahurmu-
reita” muuttui yhteison omassa merkityksenantoprosessissa muotoon “Kilpaili-
jamme sanoo, ettd me olemme kertahurmauksen mestareita, ja onneksi huip-
pumenestyksen takaamiseksi tarvitseekin hurmata vain kerran!”. Tdmén mer-
kityskudelman rakentuminen yhteisdssa antaa jasenille huomattavaa iloa ja
energiaa. Lisaksi merkityskudelman kehitys antaa yhteisolle positiivisen iden-
titeettimaarittelyn, joka lisdd yhteison tunnetaitoa.

Samoin kuin merkityksistd tulee osa identiteettid tai ne rakentuvat itsendi-
siksi identiteeteiksi, identiteetit vaikuttavat merkitysten muovautumiseen. Mi-
kéli yksilo kokee yhteisollisen merkityksen jatkamisen arvoiseksi, hén lisad
silhen oman ainutlaatuisen panoksensa. Yksilosubjektien halu oman ainutlaa-
tuisen panoksensa antamiseen merkityksen kollektiivisessa edelleen kehittami-
sessa on keskeinen osa yhteison eldvad merkitysmaailmaa. Kun yksilo aktiivi-
sesti tutkii havaitsemiaan merkityksid syvapersoonassaan ja synnyttda vapaa-
ehtoisen suhteen merkitykseen, liittyy han yhteiséonsé tavalla, jota mekanisti-
semmassa liittymistavassa ei tapahdu.

Komeetoissa eldva symboliikka ja merkitysmaailma niin ryhmassa kuin yk-
siloidenkin valilla synnyttavét psyykkisen kentan, joka vaikuttaa myonteisesti
yhteisoon. Eldva merkitysmaailma ndyttad tdmén tutkimuksen yhteisovertailu-
jen perusteella noudattavan avoimen jérjestelmén (Harisalo 2009, 179-184;
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Chesbrough 2006, 21-29) lainalaisuuksia, joita on kuvattu systeemisyytta erit-
televassa teorialuvussa 2.3. Elavan merkityksen tunnusmerkkeja ovat tilapéi-
syys, tilannesidonnaisuus, muuntuvuus ja sopeutuvuus kommunikaatioympa-
ristén muutosten osana (Jokila 2001b). Jotta merkitykset — puhe, symbolit,
metaforat — pysyvét eldvind, on niiden muistutettava materian rakenteellisuu-
den sijasta nesteen muuntuvuutta. Avoimessa jarjestelméssd liimamaisesti
toimiva elédva puhe on kongruenttia, aitoa, tdssé ja nyt olevaa. Se ei hae vah-
vistusta sdanndistd, auktoriteeteista tai ennalta maaritellystd suunnitelmasta,
vaan tukeutuu spontaaniin, alitajuntaan ja intuitioon. Elava puhe voi muuttaa
helposti suuntaa, koska se on avoin ulkoisille vaikutteille.

Elava merkitys syntyy siitd, ettd merkitys voidaan tarvittaessa ja toistuvasti
uudelleen arvioida ja rikkoa nopeasti tilanteen niin vaatiessa (Jokila 1998;
1999). Elavan merkityksen rakenteellinen ehto ndyttaa olevan, ettd kommuni-
kaatiossa kyetddn hyddyntamadn myos keskenerdisid, rikkonaisia ja avoimia
merkityksid luottamuksen ja vastavuoroisuuden ilmapiirissa. Keskenerdisten
merkitysten voima nékyy Komeettojen johtamisessa. Yhteison johtaja on ns.
idealinko, joka jokapéivaisella kayttdytymiselldadn saa aikaan sen, ettd hanta on
vaikea asettaa mihinkaan pysyvaan identiteettikategoriaan. Tutkijakin nayttaa
kenttapaivakirjakuvauksissaan hurmaantuneen johtajan ominaisuuksista.

Vaikka han on fyysisessd, elementédarisessé kehossa, toiminnaltaan han
muistuttaa enemman nestettd: han tayttaa jokaisen tyhjan tilan, valuu
alhaalta yl6s, tayttyy piri pintaan. Han menee sinne, missa ei ole vield
mitddn, mutta jonne maan gravitaatio- ja g-voimat ohjaavat. Han on
kaveleva yllatys, merkin rikkoja, ihmisten ihastuksen ja vihastuksen ko-
koava epélineaarikko. Kaikessa muuntuvuudessa han eroaa kaikista
muista havainnoiduista siind, ettd han on lasnéd, eikd merkkien, naen-
néisen rationaalisuuden tai asemansa takana piiloutuneena. Hanen ym-
parille rakentuvia merkitysulottuvuuksia havainnoimalla tavoitetaan
empiirisesti se uudelleensanoitus, jota teoreettiseti on pyritty kuvaa-
maan yhteisollis-psykodynaamisen, yksildllis-kognitiivisen ja emergen-
tin systeemisen tunnetaidon leikkauksena. (Kenttépaivakirja)

Komeettojen vahvalla johtajuudella on myds riskinsd. Johtajan henki-
I6sidonnaisuus — johtajakultti — tekee yhteison haavoittuvaksi ja riippuvaiseksi
yhden henkilon panoksesta. On todennakdistd, ettd johtajan mahdollinen pois-
saolo nakyisi vélittomasti yhteison suoritustasossa. Yhteisd on taysin riippu-
vainen johtajastaan, ja johtajan vaikutusvalta ndyttaa l&hes rajattomalta. Té-
maén seurauksena yhteisdssa ei kehity juuri tatd johtajuutta Kriittisesti ja reflek-
tiivisesti arvioivia toimintatapoja, jotka kehittdisivét niin yhteisdd kuin johta-
juuttakin. Johtajuuden divergenssi on siis hyvin heikko. Komeettojen johtaja
on paradoksaalisesti itsessddn *monidaninen’ mutta hanen henkildnsa ulkopuo-
lista *monidéanisyyttd’ ei yhteisossé ole. Johtajan nakdkulmien kanssa ristirii-
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taiset ajatukset eivat mahdu yhteisdn ajatteluun ja toimintakaytantoihin. Johta-
jan ajattelun rajat ovat yhteison ajattelun rajat.

Ontologisesti avoimen merkityksen idea rikkoo tdsmaéllisten subjektimaarit-
telyjen agendaa. Avoimeen merkitykseen liittyvét tunnetaidon elementit — in-
formaation méaara, aktiivinen merkitysten valikointi, epdjatkuvuuksien sieta-
minen ja kyky etadnnyttdd merkitys — ovat yht& aikaa l&sna eri olomuodois-
saan yksiloissa, yhteisossd sekd niiden emergenteissd suhteissa. Tdman kolmi-
kantaisen merkitysmaailman rakentelu ja subjektikeskeisemmin sanottuna feed
forward -johtaminen ovat tunnetaidon kulmakivid, mika tulee erityisen hyvin
nékyviin Komeettojen ja Orpojen vertailussa.

Komeetoissa merkitysmaailman ohjaaminen tarkoittaa mallioppimiseen pe-
rustuvaa saantdjen muovaamista, jonka perusteella subjektit eksternalisoivat ja
internalisoivat merkityksid (ks. Jokila 1996a; 1996b). Millaisia merkitysten
valittymistd koskevia saantdja yhteisdssa syntyy, on tdman tutkimuksen valos-
sa keskeinen osa tunnetaitoa. Komeettayksil6t tuottavat helposti materiaalia
sisaisestd maailmastaan ulkoistaessaan merkityksiaan. Samalla Komeetoilla on
mahdollisuus Kieltaytyd vastaanottamasta merkityksid, jotka eivat ole hyddyl-
lisid. Téassé vuorovaikutusprosessissa on kysymys merkitysten internalisaatios-
ta eli sisdistamisesta subjektien valeistd yksiloon sekd eksternalisaatiosta eli
ulkoistamisesta subjekteista niiden véleihin (ks. Berger & Luckmann 1994;
Nonaka & Takeuchi 1995). Komeettayhteisd eroaa muista tutkituista yhtei-
sOista siing, ettd yhteisdssa tuotetaan paljon merkityksid. Samanaikaisesti sub-
jektit kokevat, ettd heilld on vapaus valita, mitd merkityksia he paastavét ta-
juntaansa (Jokila & Jalava 1999). Ohjattu, johdettu tai jopa manipuloitu va-
paaehtoisuuden ja valinnanvapauden kokemus on heille keskeinen.

Ei tA4 avokonttori haittaa, kun ma itse paatan, millaisiin keskusteluihin
osallistun tai mita viitsin kuunnella. (Jasen #4, Komeetat)

Komeettayksild kokee, ettd han paattaa itse, mitd ajattelee. Kuitenkin tajun-
nan ulkopuolella nayttaytyy merkitysten gourmet-illallinen, jonka kiusauksia
on vaikea vastustaa. Yksilo haluaa ahmia naitd merkitysruokalajeja sisédansa ja
jalostaa niitd uudelleen. Tdméa halu synnyttada imun, merkitysten intensiivisen
liikkeen, joka edelleen kehittdd merkityksid. Jatkuvasti muuttuva gourmet
koostuukin eldvistd merkityksistd, eldvasta puheesta, joita yksilo hallitsee tai
kuvittelee hallitsevansa. Kuitenkin tutkijasta nayttda siltd, ettd merkitykset
usein ohjaavat yksiloita.

Tutkimuksen empiirinen aineisto viittaa siihen, ettd merkityksenrakentelun
ulkoistuminen yksildiden mielensisélldista yksildiden véleihin lisdd merkitys-
maailman moniulotteisuutta ja rikkautta. Samalla informaation ja sen ymmar-
tdmisen kontrolli siirtyy yksiloltad kohti yhteisdd. Komeetoissa tdman suuntai-
seen tilaan houkutellaan normaalia sosiaalista turvallisuutta rikkovalla inten-
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siiviselld, yksilostd kiinnostuneella kommunikaatiolla. Vuorovaikutus nayttaa
pyrkivan ihmisten *ihon alle’, hakemaan kommunikoijan aitoa kokemusta so-
siaalisten kéyttdytymissdéntdjen sijasta. Komeettojen kommunikaatiotyyli
toimii tydvalineend, jolla yksildiden tunne- ja merkityskontrollia heikenne-
td&n. Henkilokohtaisen kontrollin vahentyminen ohjaa siihen, ettd normaalia
suurempi osa merkityksen rakentumisesta tapahtuu ihmisten valisessa kom-
munikaatiossa sen sijaan, etta se tapahtuisi vain yksilon omissa ajatuksissa.

Henkilokohtaisen kontrollin vahentyminen tarkoittaa merkityksen yksilo-
kohtaisesta omistajuudesta luopumista ja siirtymistd kohti yhteisollisempaa
merkityksen hallintaa. Yksilo ei endd paatad merkitysten siséltojd, vaan han
kommunikoi ja neuvottelee myds likiméaaraisesti ymmartamillaadn merkityksil-
14, sumealla symboliikalla. Yksild suostuu (ja Komeettojen tapauksessa suo-
rastaan nauttien) olemaan epataydellisesti méaaritellyissa tilanteissa. Han kuu-
lee ja kuuntelee kumppaniaan ilman, ettd hanen on pakko taydellisesti ymmar-
ta4 toisen ajatuksia. Téallaiset epétdydellisten madrittelyjen kdytannét avaavat
vaylia mielikuvitukseen, assosiaatioon ja merkitysten mutaatiomaiseen uudel-
leen rakentumiseen.

Komeetoilla on asiantuntijoille ominainen suhde semioottiseen todellisuu-
teensa. Se nayttaytyy tutkijan mielestd Komeetoille todempana ja tarkedmpéana
kuin reaalitodellisuus. Mainosalalla kehittyneet tiedontuotannon kéytannét
osoittavat, miten henkilokohtaisen hallinnan korvautuessa osin yhteiséllisell&
"virtauksella’ merkitykset uusiutuvat tehokkaasti ja psyyke pysyy vetredné.
Tunnejumeja ehkéiseva yhteiséllinen merkitystaito rakentuu toistuvalle merki-
tysten uudelleenarvioinnille, jota ohjaa leikinomainen suhde merkitysympéris-
toon. Saadakseen tyhjien tilojen ja subjektien valien hyddyt yksilon on luovut-
tava normaaliympdristossa tavallisesta merkityksen hallinnasta. Derridalaisit-
tain (2003) tulkittuna kyse on elévén ja kuolleen puheen erottelusta: elavasta
ja kuolleesta ajatuksesta, elévésté ja kuolleesta merkityksestd, joita jatkuvasti
dekonstruoidaan. Joustava kyky dekonstruoida merkityksid tuottaa avoimia,
elavid merkityksid, jotka osaltaan tuottavat tunnetaitoa. Samalla kun subjekti-
en merkityskartta tarkentuu, muuntuvat kartan yksittdiset merkitykset su-
meammiksi ja kontingenteiksi. Merkitykset eivét ole ehdottomia, vaan ne voi-
sivat aina madrittyd myods toisin. Merkitysmaailman sumea tarkentuminen
mahdollistaa yh&d monimutkaisemman ongelmanratkaisun. Joustava malli maa-
ilmasta ja ajattelun notkeus mahdollistavat olevan ylityksen ja potentiaaliseen
tarttumisen. (Wright 2001; Seligman 2008; Paavola 2006, 1-2; Ginman &
Widén-Wulff 2004, 448.)
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6.2.5 Emergentin tunnetaidon oppiminen ja opettaminen

Teoreettisen kontribuution liséksi tutkimus voi parhaassa tapauksessa tarjota
lisdarvoa tutkitun teeman kaytannon sovelluksina. Tama ty6 ei ole pyrkinyt
rakentamaan tunnetaidon opetusohjelmaa. Jotain asiasta tutkimuksen pohjalta
voidaan kuitenkin sanoa.

TUNNE:
Hallinnan
kokemus

/ JOHTAMINEN: \

proaktiivinen
feed forward

TOIMINTA: AJATUS:
Olevan haastaminen +—> Merkitystaito;
ja testaaminen Mentaaliset mallit

Kuvio 32 Tunnetaito kokemisen, ajattelun, toiminnan ja johtamisen tasolla.

Aikaisemmissa luvuissa tunnetaitoa ja sen eri ulottuvuuksia on kuvattu mo-
nista eri ndkokulmista. Y114 olevassa kuviossa tiivistetddn aikaisemmin esite-
tyn pohjalta tunnetaidon keskeiset alaprosessit. Kuvion idea on se, etta proak-
tiivinen feed forward -johtaminen ohjaa myonteistd palautesilmukkaa. Sys-
teemisen kokonaisuuden emotionaalinen ulottuvuus on hallinnan kokemus.
Sen kognitiivinen taso on merkitystaito ja kéyttdytymisen ulottuvuus olevan
jatkuva haastaminen ja testaaminen. Naiden tasojen oppimisella voi tutkimuk-
sen tuottamien tulosten perusteella kehittdd organisaation emergenttia tunne-
taitoa.

Merkitystaitoon liittyy se, etteivét erilaiset informaatioon liittyvat maail-
mankuvan mullistukset uhkaa kokijan identiteettikokemusta (Mezirow 2000).
Komeetat osoittavat, ettd tdmé kokemistapa opitaan parhaiten kohtaamalla yha
uudestaan haastavia tilanteita, joista aikaisemmin kehitetyilla malleilla ei sel-
vid. Haastavien tilanteiden toistuva kohtaaminen edellyttad johtajuudelta riski-
en ottamisen hyddyllisyyden tunnistavaa maailmankuvaa. T&ta maailmanku-
vaa taustoittaa pyrkimys jatkuvaan kehitykseen ja rohkeus tehda virheita.
Erehdyksiin suhtaudutaan oppimistilanteina ja epadonnistumiset ndhddan hyo-
dyllisind. Kun yksittdiset jdsenet ovat tietoisia omien asenteidensa vaikutuk-
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sesta merkitysten rakentumisen kokonaisuuteen, he eivét halua suhtautua asi-
oihin liian kapeakatseisesti.

Pragmaattinen emotionaalinen hyvaksynta tulee selkeimmin esiin Komeet-
tojen ja Soturien keskindisvertailussa. Komeetat ymmartavéat muiden yhteiso-
jen jasenia paremmin, ettd omalla sosiaalisella toiminnalla on merkittavia vai-
kutuksia yhteison toimintaan. Sotureissa téstd ollaan muita yhteisgja vahem-
maén tietoisia. Komeetoissa yhteisessa avoimessa tilassa tydskentely ja muiden
kannustaminen edistavéat vastavuoroista yhdessé ajattelua. Yhteison ja yksilon
valilla on niukka tunnekontrolli. Se synnyttdd Komeettojen jésenissa koke-
muksen, ettd "minulla on lupa ja oikeus olla juuri sellainen kuin olen” (Jasen
#5, Komeetat). Heikompi tunnekontrolli Komeetoissa lisdd emotionaalisesti
latautuneiden ja keskenerdisten merkkien virtausta sosiaalisessa systeemissa.
Syntyy ns. myonteiseen hdpedmattomyyteen pohjautuvaa heittdytymista tilan-
teisiin ja sosiaalista riskinottoa, joka muuttaa yksiléosaamisen yhteisollisesti
hyodynnettavaksi informaatioksi. Komeettojen ja Soturien keskindisesta ver-
tailusta voi péatelld, ettd organisaation liikkuessa voimakkaasta Soturitilasta
kohti selkedd komeettamaisuutta, muuttuu psyykkinen yksilétekeminen yhtei-
sOlliseksi ongelman ratkaisemiseksi.

Yhdessa ajattelu
/ 1 \

Feed forward Arkirohkeus Oppivat valit
-johtaminen

Merkitystaito

Kuvio 33 Yhdessa ajattelu merkityksenhallinnan kollektiivisena ulottuvuutena.

Yhteisollisen tunnetaidon oppimisessa taitava yhdessa ajattelu on kriittinen
tekija. Yksilon yhden nékoékulman rajallisuus kyetdan toistuvasti ylittdmaén
yhdessé ajattelemalla. Tulkintahorisontit moninaistuvat, jolloin uusien merki-
tysten syntymisestéd tulee osa yhteison arkista toimintaa. Mitd enemmén on
merkityksid, sitd rikkaampi késitys ja syvempi ymmarrys on ilmioista. Tastd
syystd merkitystaitoa tarkastellaan lahemmin seuraavaksi yhdessa ajattelun
nékokulmasta.

Taitava yhdessd ajattelu vaatii arkirohkeutta. Arkirohkeus on uskallusta
ylittdd luutuneet virkamiesmadiset puhe- ja ajattelukdytannét. Se on myos rie-
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mua leikkia merkityksilld vield silloinkin, kun sitd ei ehké enaa tulisi tehda.
Arkirohkeus ja proaktiivinen riskinotto ovat tunnetaidon térkeité rakennusai-
neita. Arkirohkeus tuottaa merkitysten hallintaa. Arkirohkeuden ja merkitysten
hallinnan keh& umpeutuu. Kun yhteiso ja yksild kykenevét saatelemaan tunne-
vastettaan kasitellesséan merkityksid, niiden mahdollisuudet maailmojensa
uudelleen konstruointiin todentuvat joka pdiva — ehké jokaisessa 40 000 paa-
toksessd, joita yksilo péivittdin tekee (Saariluoma 1995). Kun ihmisjoukko
luottaa omaan tunteiden hallintaansa, haluaa se uudelleen sanoittaa maailmo-
jaan osana synnynndistd inhimillistd uteliaisuutta. Uudelleen sanoittaminen eli
uusien merkitysperspektiivien ndakeminen synnyttdd jatkuvan oppimisen ke-
hén, joka nakyy kasvavana todellisuuksien hallintana ja uuden kohtaamiseen
liittyvénd vetrednd ilona. Komeetat eivdt ole samalla tavalla tunteidensa ja en-
nalta méariteltyjen todellisuuksien vankeja kuin muut tutkitut yhteisot.

Taitava yhdessé ajattelu liittyy ontologisesti yhteison ja yksildiden suhtei-
siin ja niiden vélisiin prosesseihin. Yksil6iden ja yhteison valiselta tilalta edel-
Iytetdén tiettyja laatuominaisuuksia, jotta yhteisd olisi enemmén kuin yksi-
I6idensd summa. N&ma laatuominaisuudet ovat emergenttejd taitoja — joko
tietoisesti tuotettuja tai sattumanvaraisesti hankittuja. Komeetoissa nakyy sel-
vasti, miten systeemien rajapinnassa yksiléoppimisen metafora ei enda riita.
Subjektin uusiutumiskykyé saatelee yha voimakkaammin se, millaisten sosiaa-
listen verkostojen ja saannostdjen vaikutuspiirissa se liikkuu. Oma paradigma
muuttuu kosketuksessa sosiaaliseen, empiiriseen ja teoreettiseen ympaéristoon.
Se taas edellyttdd emotionaalista uskallusta liikkua alueella, jota en mina, et
sind, emmeké edes me vield hallitse. Kuten Heikkild ja Heikkila (2007, 10-13)
toteavat, tietdminen vaihtuu ei-tietdmisen tunnistamiseen ja tunnustamiseen
(ks. Bohm & Peat 1987). Yksikon tai yksilon tietdmisen, osaamisen tai teke-
misen sijasta korostuvat yksiloiden vlit, joissa ei vield ole yhtaan mitaan. Ih-
misjoukon todellinen oppimisprosessi alkaa vasta siitd, kun yksilot uskaltavat
myontaa yksilttaitojensa rajallisuuden ja riittdmattomyyden. Taman tutkimuk-
sen valossa yhteison kehittymisesséd kyky epévarmuudessa ja tasapainotto-
muudessa lepdamiseen korostuu paradoksaalisesti. Kuin Tuntemattomassa
sotilaassa pitdd oppia nukkumaan yksi silma umpiunessa, toinen apposen
avoinna. Ero on kuitenkin siing, ettd suurin vihollinen ei enda olekaan idassa
vaan sielld, mihin filosofit sijoittivat sen jo 3000 vuotta sitten: omassa mieles-
sdmme, toiminnassamme ja tottumuksissamme — tai yhteisollisestd nakokul-
masta mielemme, toimintojemme ja tottumustemme kollektiivisissa muodois-
sa eli yhteisollisissa defensseissa ja epatarkassa ryhmaajattelussa.

Arkirohkeus ja yhdessa ajattelu vaativat kolmanneksi kumppanikseen mer-
kitystaitoa. Merkitystaidon ollessa kehittynyt eivat ympdriston tarjoamat mer-
kitykset sanele subjektin kayttaytymistd. Subjektilla on pdinvastoin hallinnan
tunne késittelemiinsd merkityksiin. Paradoksaalisesti hallinnan tunne liittyy
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siihen, ettei yhteiso pyri hallitsemaan merkityksi& vaan altistuu yha uudelleen
niiden tuottamalle kokemusten moninaisuudelle. Samalla tavoin kuin Komee-
tat yhteisona valikoi muita yhteis6jéd tarkemmin vastaanottamansa ulkoiset
merkitykset Komeettayksilot valikoivat yhteisdstd vastaanottamansa informaa-
tion.

Merkitystaito on myds merkitysten hallintaa, eikd tunnetaitojen kannalta
tarked hallinta ole vain merkitysten hallintaa. Vaikka merkitysten hallinta olisi
miten kehittynyttd, ei se riitd, jos ulkoinen todellisuus aiheuttaa hankaluuksia.
Hallinnan kokemus on aina syvasti sidoksissa organisaation ulkoiseen tilantee-
seen ja yhteisollisiin k&yténteisiin. Huonoissa olosuhteissa emotionaalisen hy-
vinvoinnin yll&pitdminen vaatii paljon enemman merkitystaitoa kuin hyvissa
olosuhteissa. Uhkaavassa tai emotionaalisesti tulehtuneessa ymparistossé tai
puutteellisten organisoitumisen ja tydskentelyolosuhteiden vallitessa on vaikea
rakentaa merkitystaitavaa toimintaa.

Lopuksi taitava yhdessd ajattelu edellyttdd taitavaa eteenpdin syottavaa
merkitysjohtajuutta. Se ndyttaytyy tdssd aineistossa emergentin tunnetaidon
olennaisimpana elementtind. Aikaisemmat tutkimukset vahvistavat kasitysta,
ettd esimiesten johtajakompetensseja voidaan kehittdd koulutuksen kautta
(Laine 2009). Ydintehtévan selkeyttdminen, johtamiseen ja organisoitumiseen
liittyva tietotaidon kasvattaminen sekd laadukkaiden johtamisprosessien ja
tydkalujen omaksuminen ovat taidon kasvattamisen avaimia. Kuitenkin Ko-
meetoissa esiintynyt eteenpdin syottdvéksi johtamiseksi kutsuttu toiminta
nayttaa olevan taiteen tekemistd muistuttava osaamisen laji. Sen oppimiseen
tuskin on kunnon koulua tai nopeaa oikotietd. Komeetoissa merkitysprosessien
ohjaaminen johtajuudesta k&sin on seurausta korostuneen henkilokohtaisista
taidoista, jota johtamisen vanhoina aikoina on kutsuttu karismaksi. Nama tai-
dot ovat kasvaneet johtajan elamanmittaisen tuotekehityksen seurauksena. Us-
kallus ja kyky d&rimmadiseen herkkyyteen, rohkeus sukeltaa tavallisuuden ul-
kopuolelle, luovuus, tahto pysya avoimessa jarjestelmassd, kyky rakastaa seka
syvé intuitiivinen ymmérrys yksilon ja yhteison kehittymisen lainalaisuuksista
ovat joitakin eteenpdin syottdvan merkitysjohtamisen ulospain nakyvié ele-
menttejd. Niiden eksplikoiminen ja mallintaminen on yksi mahdollisuus ra-
kentaa tastd henkilokohtaisesta hiljaisesta tiedosta nakyvad ja periaatteessa
ndin myos opittavaa. Kaytdnnossa tuon osaamisen omaksuminen vaatisi huo-
mattavia ponnisteluja. Luultavasti Komeettojen taiteellisen johtajan kaltaisen
henkilon laheisyydessa mallioppiminen olisi nopein vaylé tdssa tydssé kuvatun
eteenpdin syottavan merkitystaidon oppimiseen.

Voiko siis tunnetaitoa oppia ja opettaa? On olemassa runsaast